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MUNKA IDEJEN VEZETOI STILUSOK ES GYAKORLATOK FUGGVENYEBEN

A kutatas célja a Covid19 jarvany alatti munkahelyi valtozasok vizsgalata volt
az akkor tavmunkat végz6 emberek szervezeti elkotelezettségére és munka-
helyi motivaciéjara iranyuléan, az észlelt vezetoi stilussal, és a vezet6knek a
jarvany ideje alatt mutatott gyakorlataival val6 6sszefiiggésben. 101 résztve-
v6t vontunk be 2021-ben az online kérdéives vizsgalatba, amely négy részbél
allt: (1) a vezet6knek a tavolsagtartas ideje alatt alkalmazott gyakorlatait vizs-
g4alo kérdésekbdl, ami a munkahelyi kommunikaciét és az online tér hasznala-
tat illeti; (2) a szervezeti elkotelezettség mérésébdl (Allen, & Meyer, 1990); (3)
az észlelt vezetdi stilus bizonyos vonatkozasait méré kérdésekbdl (Antonakis,
2001); (4) valamint a munkahelyi motivacié mérésébdl (Tremblay et al., 2009).
Eredményeink szerint minél nagyobb online vezetdi aktivitasrol szamoltak
be a résztvevok, annal motivaltabbnak és elkotelezettebbnek mutatkoztak.
Kutatasunk alahuzza a vezetdk hirtelen megvaltozott helyzetekre valo6 gyors
és hathatés reagalasanak a jelent6ségét a pozitiv munkavallaléi attitiidokkel
(motivacio, elkotelezettség) kapcsolatban. Kutatasunkbdl az altalaban vett
tavmunka koriilménye esetén mutatott vezetdi aktivitasok vonatkozasaban is
megfogalmazunk 6vatos kovetkeztetéseket.

Bevezetés

Az ember tarsas lény, és a csoportban élés létfontossagu tulélése szempontjabdl. A pandémias
helyzet megjelenésével Gjabb és eddig ismeretlen kihivasok jelentek meg az emberek életében, be-
leértve a munkahelyeket is. Az elszigeteltség és az ebbdl fakaddan megjelend problémak negativan
befolyasolhatjak az emberek tarsas életét és ennek kovetkeztében az érzelmi allapotukat, és az
élethez, valamint a munkdhoz kapcsol6d6 motivacidjukat is (Mukhtar, 2020).

A 2019-ben kialakult Covid19 virus-id6szak vilagszerte sziikségessé tette a hibrid munkat, illet-
ve a home-office bevezetését, ezaltal a tdvmunkat mint folyamatot vilagszinten lehetett vizsgalni.
Az otthonrdl végzett munka szamos pozitiv hatasa kozé soroljak a megnovekedett munkateljesit-
ményt, a lecsokkent koltségeket és a hianyzast is (Tavares, 2017). Pozitiv hatassal lehet az ember
munkan kiviili életére is, példaul a kiadasok csokkenése a ruhazkodasra és kozlekedésre, vagy a
sajat idébeosztasbol addd6 nagyobb autondémia-érzet, esetleg a rugalmassagbol ad6dé hazimun-
ka, gyermekgondozasi feladatok konnyebb elvégzése terén (Shimura et al., 2021). A flexibilis id6-
beosztasbdl fakadéan viszont a hatarok - mind térben, mind id6ben - 6sszemosddnak. A tavmun-
kaban dolgozé emberek hajlamosabbak arra, hogy munkaidejiiket kitoljak a kora reggeli vagy akar
a késé esti 6rakra is, s a csaladi élet és a munkahelyi tér keveredése miatt a csalddi dinamikara és
szerepekre is negativ hatdssal van (Pluut, & Wonders, 2020). A keveredésbdl adéddéan nagyobb
stressznek vannak kitéve, és a szerep-tulterhelés is gyakori jelenség, rdadasul a hatarok elmoso-
dasa miatt gyakran jelentkeznek a munkaalkoholizmus jelei is (Bouziri et al., 2020).
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A Covid19 pandémiaval és az otthonrol végzett munkaval kapcsolatban tébb tanulmany is ramu-
tatott a munkahelyi motivacié rendszerszint{i Gjragondolasanak fontossagara (pl.: Balasundran
et al,, 2021; Sultana et al,, 2021). A probléma ugyanis messze bonyolultabb, mint hogy hogyan hat
az otthonrdl végzett munka a motivaciora. Még ezzel az egyszer(ibb kérdéssel kapcsolatban sem
egységesek az eredmények. A legtobb kutatas arra az eredményre jutott, hogy nehéz volt szinten
tartani a jelenléti munkavégzés utdn a home-office munkarendre kényszertlt dolgozéknak a mun-
kahelyi motivaciojukat, és sokszor nem is sikertlt (pl.: Mustajab et al., 2020; Telyani et al., 2021).
Az olyan vallalatoknal és olyan munkakoroknél azonban (jellemzden az infokommunikéaci6 tert-
letén), ahol régtél fogva benne volt a gyakorlatban az otthonroél végzett munka, a pandémia nem
jart egyiitt a munkahelyi motivacié csokkenésével, s6t a dolgozdok hozzaszoktak és megszerették a
home-office munkarendet (Anguelov, & Anguelova, 2021).

Fontos kérdés a tavmunkaval kapcsolatban, hogy az online interakciok mennyire tudjak helyette-
siteni a személyes interakciokat, azok funkcidit milyen moédon lehet online formaban megtartani
(Kiraly et al., 2020). A Covid19 alatt a cégeknek gyorsan kellett valtani tdvmunkara, s igy az ad-
digi személyes kommunikaciét online formaban kellett megejteni, hiszen egy ilyen szituaciéban
a szervezet feladata és célja is egyben, hogy az interakcidk funkcidja, mennyisége és mindsége
megmaradjon annak érdekében, hogy a dolgozéi elégedettek és produktivak maradjanak (Kells,
2020).

A tdvmunka idején a szocidlis izolaci6é problémajaval kiizdve az emberek az informalis kommu-
nikacié hidnyarol szamoltak be, melynek hatasara a dolgozé tarsadalmi és szakmai kapcsolatai
beszlikiiltek. Mivel az emberek kdzotti kapcsolat mindsége kihatassal van a dolgozok elégedettsé-
gére és teljesitményére, a legtobb szervezet igyekezett ebben a szituacidban fenntartani az inter-
akciok mennyiségét és mindségét telefonon, e-mailen, meetingen keresztiil (Yang et al., 2022). Az
online interakciok nem megfelel6 mennyisége vagy szinvonala a csapatmunka romlasat vagy hia-
nyat okozhatja, ami komoly negativ kévetkezményekkel jairhat mind a szervezet, mind a munka-
vallalok iranyaban. A szervezet szempontjabol, ahol a j6 szinergia a produktiv csapatmunka alap-
ja, a szinergia hianya lehet a negativ kovetkezmény, hiszen a jelenlét hianyaban (legyen az fizikai
vagy online) a dolgozok nem tudnak egymasra kolcsondsen hatni, nem tudjak megosztani a tuda-
sukat és véleményiiket (Okada et al.,, 2022). A munkavallalok szempontjabol pedig nem teljesiil-
nek bizonyos pszichoszocialis igények. Ezek kozé tartozik a csoporthoz valé tartozas és elismerés
iranti sziikséglet, identitasnyujtas, a személyes fejl6dés és tanulas segitése, a csoporttagok kozotti
konszenzus révén létrejott egyéni bizonytalansag csokkentése és az 6nbecsiilés Kifejlesztése és
fenntartasa (Smith et al,, 2012). Egy aktiv vezet6 altal jol megszervezett online team-munka képes
lehet arra azonban, hogy ezektdl a veszélyekt6] megdvja a munkavallalot.

Szintén valds fenyegetés a tdvmunka idején megjelen6 demotivacid, amely kihathat a szerve-
zeti elkotelezettségre, ami pedig romlé munkateljesitményhez vezethet (Venczel-Szako, 2021).
Demotivaciot okozhat az dnkifejezés gatlasa, az inkompetens szervezet, a rossz vezetés és a hi-
anyos kommunikacié (Fényszarosi et al., 2018). A vezet6knek fontos szerepiik van abban, hogy
megértsék a dolgozdikat, és olyan struktirakat és rendszereket alakitsanak ki, amelyek eldsegitik
a motivaciot és az elkotelezettséget.

Ha nincs elegendd belsé hajtéereje az egyénnek, a munkajat nem végzi lelkesedéssel, s el6bb-utébb
a kiégés jelei mutatkozhatnak rajta (Ganta, 2014). A motivalt egyén elkotelezett, gondosan figyel a
tevékenységére, tevékenysége pozitiv érzéseket valt ki bel6le, érdeklédik munkaja irant, és folya-
matosan ellendrzi, hogy amit végez, megfelel$ szinvonald-e (Salleh et al., 2016). A szervezeteknek
az elkotelezett dolgozd nemcsak a fentnevezett kovetkezmények miatt hasznos, de minél elkotele-
zettebb személyek dolgoznak egy cégnél, annal kisebb a fluktuacié is (Meyer et al., 2002).

A vezetOk kiemelkedd szerepet jatszanak a motivalasban, végsé soron az elkotelezettség alakita-
saban. A pandémias helyzet altal kialakult hirtelen valtozas keltette bizonytalansagra a vezetdk-
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nek gyors adaptacioval kellett reagalni. A vezet6k szerepe és a veliik kapcsolatos elvarasok is meg-
valtoztak (Zyberaj et al., 2022). Az 0j és bizonytalan id6k innovaciora hivnak benniinket.

Az egyik legnépszer(ibb nézet az eredményes vezetési stilusok kutatdsaban a transzformaciés-
tranzakcionalista megkozelités, amely Bass nevéhez kothetd (Bass, 1995). A nézete szerint a ve-
zetési stilusok egy kontinuum mentén helyezhet&ek el, aminek az egyik vége az aktiv-konstruktiv
vezetési stilus, amikor a vezet6k bevonodottak, mint a transzformacids, illetve a tranzakcios ve-
zetés esetén; a masik vége pedig a passziv-elkeriil6, amikor a vezet6k a minimalis er6feszitésre
torekednek.

A transzformacios, transzformalé vezet6 inkabb egy nagyobb célt tart szem el6tt, a sajat céljait és
a beosztottjaiét igyekszik 6sszeolvasztani, igy kialakitva egy szoros személyes kapcsolatot, ami
bizalomra és egymas tamogatasara épiil. Igyekszik a dolgozoit atbillenteni az 6nérdeken, egy ma-
gasabb szintli motivaciot nyujt nekik, ami nemcsak az adott munkajuk elvégzésére iranyul, hanem
a torekvéseik és céljaik beteljesitésére is a szervezet keretein beliil (Kozak, 2020). A transzforma-
ciés vezetés, amely a valtozasokhoz valé alkalmazkodasban elényos, képes lehet segiteni a szerve-
zeteket abban, hogy hatékonyan miikddjenek a tavolsagtartas idején is. A vezetéknek fontos, hogy
megértsék a dolgozoikat, és olyan strukturakat és rendszereket alakitsanak ki, amelyek rugalma-
sak és kontextusfiigg6ek.

A tranzakciondlis, tranzakcios vezetd egyfajta iizletet kot a beosztottal, inkabb a klasszikusabb
elméletek altal meghatarozott viselkedést alkalmazza munkaja soran. Kezdeményeznie kell a kap-
csolatot a beosztottal, a j6 munkat pedig jutalmaznia. Fel kell ismernie, hogy dolgoz6i mit varnak
el a munkajukért cserébe és azt igyekszik megadni nekik. Mivel gy érzékeli, hogy beosztottjai
onérdek alapjan miikddnek, a motivacid, a jutalmazas is inkabb révidtavu lesz. Mig mind a transz-
formdcids, mind a tranzakcionadlis vezet6i stilusnak lehetnek elényei és hatranyai, és alkalmaza-
suk indokoltsaga fiigghet akar a beosztottaktol is, a passziv-elkeriil6 vezet6 egyértelmiien negativ
hatassal van dolgozdira (Vainio, 2021).

Hipotézisek

F6 feltételezésiink az volt, hogy a transzformaciés vezeték gyorsabban és hathatésabban alkal-
mazkodtak a pandémias kihivashoz, és a transzformacids stilusinak észlelt vezet6k beosztott-
jai motivaltabbak és elkotelezettebbek tudtak maradni. Ezt arra alapoztuk, hogy a megvaltozott
helyzetben éppen azokra a kvalitdsokra volt sziikség, melyekben a transzformacios vezet6k erd-
sebbek. Mindezek alapjan az alabbi hipotéziseket alkottuk meg:

H1: Azok a munkavallaldk, akiknek vezetdje transzformacios, a tivmunka idején is motivaltabbak
és elkotelezettebbek, mint azok, akiknek tranzakcionalis vagy passziv-elkeriil6 vezetdje van.

H2: A transzformacids vezetd vezetése alatt dolgozdknak tébb online aktivitasban, gyakorlatban
volt része, mint a tranzakcionalis vagy passziv-elkeriil6 vezet6 alatt dolgozdéknak.

H3: A transzformacios vezetd vezetése alatt dolgozok az online meetingeket emberkozelibbnek ér-
tékelik, mint a tranzakcionalis vezetd alatt dolgozok.

Vizsgalat
Procedura és minta

Az adatgyiijtés online formaban tortént, 101 kitoltd vett részt benne. A kérd6iv kitoltéséhez sziik-
séges kitétel a 18. életév betdltésén kiviil a Covid19 alatti otthoni munkavégzés volt, illetve az,
hogy a kitolt6 rendelkezzen vezet6vel a munkahelyén. A kitolték 49,5%-a férfi, 50,5%-a no, és az
atlagéletkor 39,7 év volt.
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Vizsgalati eszko6zok

Tdvmunka idején alkalmazott gyakorlatok kérddiv. Az els6 rész egy sajat kérdésekbdl dsszeallitott
kérdéssor, amely a tavmunka idején a vezet6k altal kiadott és/vagy levezényelt munkahelyi felada-
tokat mérte fel, illetve azok gyakorisagat. Tizenegy itemet tartalmazott arra vonatkozo6an, hogy az
online tér lehetdségeit (mint példaul e-mail vagy online meeting) mennyire hasznalta fel a kitolt
fénoke annak érdekében, hogy a kitolt6 a munkajat hatranyok nélkiil el tudja végezni (,Barmilyen
platformon érkezett informacié a fénokétél, ami Onnek elég tAmaszt és itmutatast adott a feladata
elvégzéséhez?”). Ezen kiviil kitért par kérdés arra, hogy mennyire kdvette nyomon a kit6lté men-
talis egészségét, esetleges hangulati valtozasait (,Az On allapota fel8l valo személyes érdeklédés
a fénok iranyabol barmilyen platformon.”). A kérdésekre adott valaszokat egy 1-t6l 4-ig terjed6
Likert skalan mértiik, ahol az 1-es azt jeldlte, hogy ,Sokkal kevesebb volt, mint amennyire sziik-
ség lett volna”; a 2-es azt, hogy ,Lehetett volna gyakrabban is”; a 3-as a ,K6zel megfelel6 mértéki
gyakorisaggal volt”; a 4-es pedig a ,Megfelel§ gyakorisaggal volt”. A kérdéssor masodik részében
az online meetingek mindségét mértiik fel tulajdonsagparokkal, és arra kértiik a kitolt6ket, hogy
melléknévparok mentén jellemezzék a meetingeket egy hétfoku skalan (pl. ,értelmetlen-hasznos”,
»személyes-személytelen”), ahol a skala egyik vége az egyik melléknév, masik vége pedig a masik
melléknév volt, a koztes fokozatok pedig atmeneteket jelentettek a két végpont kozott.

Szervezeti elkitelezettség kérddiv. A masodik kérdéiv Allen és Meyer 1990-ben publikalt szervezeti
elkotelezettség kérdoive volt, amely harom komponensbdl all. Az érzelmi alapt elkotelezettséget
mérte az els6 nyolc kérdés (,,Szeretem a szervezetemmel kapcsolatos dolgokat olyan emberekkel
is megbeszélni, akikkel nem dolgozom egyiitt.”), a folytonossagi elkotelezettséget a masodik nyolc
kérdés (,,Az életemben tul sok minden zavarodna 6ssze, ha tigy dontenék, hogy most otthagyom
a szervezetet.”), s a normativ elkotelezettséget az utolsé nyolc (,Egyaltalan nem tiinik erkolcste-
lennek szamomra, ha valaki egyik szervezetbdl a masikba megy.”). A skala, melyen valaszt adtak,
1-t6] 5-ig terjedt, amelyben az 1-es az ,,Egyaltalan nem ért egyet”, az 5-0s a , Teljes mértékben egye-
tért”-et jelolte.

Tébbtényezds vezetdi kérddiv (5X réviditett vdltozat). Az észlelt vezetési stilust a Tébbfaktortu lea-
dership kérdéiv Antonakis (2001) disszertacidjaban lekozolt 18 itemével mértiik, ugyanis a teljes
kérd6iv, amelyet Avolio és Bass (1995) alkotott meg, a maga teljességében csak jogdijas moédon
hasznalhaté. A kutatasunkhoz tartozo6 adatokat Csontos Flora (2022) pszichol6gia BA szakos hall-
gat6 szakdolgozata nyujtotta. Avolio és Bass (1995) multifaktorialis vezet6i kérdéivében az egy-
egy stilusra irdnyulé kérdéseket ugyan még tovabbi alfaktorokra is lehet bontani, vizsgalatunk-
ban a stilusokat egészlegesen kezeltiik. A kérdésekre 5 fokozatu Likert skalan (az egyaltalan nem
jellemz6t6] a nagyon jellemz6ig) adott valaszok a kitolts vezetdjét jellemzik. A transzformacids
vezetési stilust olyan itemek mérik, mint , A csapatért sajat érdekein is tullép.” (idealizalt befolyas
tulajdonsagon keresztiil); ,Kihangstlyozza a céltudatossag fontossagat.” (idealizalt befolyas vi-
selkedésen keresztiil); ,,Optimistan beszél a jovorol.” (inspiralé motivacio); ,Feliilvizsgalja a szer-
vezetben vallott hiedelmek helyességét.” (intellektudlis stimulacio); illetve ,Egyéniségként kezel,
ahelyett, hogy a csapat egy részeként nézne ram.” (egyéni mérlegelés). A tranzakciondlis vezetési
stilus felmérésére iranyulnak az olyan itemek, mint példaul , Tisztdzza, hogy ki mit kaphat a tel-
jesitménycélok eléréséért.” (feltételes jutalom) vagy ,Minden hibat nyomon kovet.” (kivétel ala-
pu aktiv kezelés). A passziv-elkeriil6 vezetési stilus ala tartozo allitasokat mintazzak a ,Kertiili a
dontéshozatalt.” (laissez-faire), valamint a ,Problémak stlyosbodasaig nem avatkozik be.” (kivétel
alapt passziv kezelés) allitasok.

Munkahelyi motivdcio kérdéiv. A kérd6iv negyedik része a munkahelyi motivaciot mérte fel, amely-
hez a Tremblay és munkatarsai altal kiadott 2009-es kérddéivnek a forditasat hasznaltuk. A mé-
réskala 1-tél 7-ig terjedt, ahol az 1-es az , Egyaltalan nem illik rim”-nak felelt meg, a 7-es pedig
a ,Teljes mértékben ram illik”-nek. A kérd6iv harom f6 faktora az intrinzik, az extrinzik motiva-
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ci6 és a demotivacio. Az intrinzik és az extrinzik motivacié mérését az eszkéz tovabbi részletezi a
motivacié mogott meghtiz6dd mechanizmusok azonositasara kiilon alskalakat iranyitva; példaul
az intrinzik motivacional kilon vizsgalja azt, hogy a munka mennyire a személyes életstilus ré-
sze, és azt, hogy mennyire jelent maga a munkavégzés egy belsé 6romot. A motivacidk ilyen foku
részletezését vizsgalatunk szempontjabol nem lattuk célszerlinek. Az intrinzik motivaciét mérik
az olyan allitasok, mint példaul ,,Azért az elégedettségért (dolgozok), amelyet akkor érzek, ami-
kor sikeresen oldok meg nehéz feladatokat.” (intrinzik motivacié) vagy ,Mert egy jelentds részét
képezi annak, ahogyan a sajat életemet akarom élni.” (integralt szabalyozas). Az extrinzik motiva-
ciéhoz tartozo allitasokat példazzak a ,Mert pénzt tudok keresni vele.” (kiils6 szabalyozas); ,Mert
sikerrel akarom végezni ezt a munkat, és ha nem megy, akkor szégyellném magam.” (introjektalt
szabalyozas); és az ,Azért ezt a munkat valasztottam, hogy elérjem a céljaimat a karrierem soran.”
(azonosulason keresztiil torténd szabalyozas) allitasok. A demotivacié mérését pedig a ,Nem is tu-
dom: tul sokat varnak téliink.” allitas példazza.

Eredmények

Deskriptiv elemzés. Mindenekel6tt a mérdskaldink megbizhatdsagat vizsgaltuk meg. A mar korab-
bi kutatadsokban alkalmazott sztenderd kérdéssoroknak a konzisztenciaja — bizonyos esetekben
a konzisztencia novelése érdekében egy-két kérdés szambavételétdl eltekintve - a 0,75-0s ,erds
konzisztencia” hatart mind meghaladta. Az észlelt vezet6i stilus aspektusaira irdnyuld mérések
esetében a 10 transzformacids item konzisztencidja a = 0,86 volt, azonban a tranzakcionalis és
a passziv-elkeriil6 stilust méré négy-négy item koziil csak egy-egy (24-es, illetve 17-es) elhagya-
saval tudtunk elérni viszonylag elfogadhat6 konzisztenciat (a« = 0,59, illetve a = 0,69). Kiilonos fi-
gyelmet forditottunk a sajat 6sszeallitasu kérdéssorra adott valaszok konzisztenciajanak a vizs-
galatara. A home-office alatti id6szakban mért online gyakorlatok tizenegy itemének - mely a
statisztikai miiveletek alatt az online_aktivitas nevet viselte - konzisztenciaja a = 0,87. Ebbdl az
kovetkezik, hogy a vezet6k részérdl volt egyfajta kovetkezetesség az online kapcsolattartas te-
kintetében, vagyis aki intenzivebben élt ezzel a lehet6séggel az egyik vonatkozasban (pl. e-mailek
irasa), tobbszor élt vele a masik vonatkozasban is (pl. videokonferenciak tartasa). A nyolc mellék-
névparral kapcsolatban viszont nem sikeriilt indokolhaté 6sszevonasokat tenni, ezért a tulajdon-
sagokat kiilon-kiilon kellett kezelni. Az elemzésekben a ,barati” és a ,hasznos” tulajdonsagokat al-
kalmaztuk, mint a csoportmunkat a klima és a teljesitmény szempontjabol leirni képes jelzéket. Az
online aktivitasok vonatkozasaban megallapithatd, hogy a legtobben szerették volna, ha még tobb
ilyen alkalom keriilt volna sorra a munka megszervezése céljabdl.

Ezek utdn K-S préobaval megnéztiik a kiilonb6z6 valtozdk normalitasat. Normalisnak bizonyult
az eloszlasa az online_aktivitasnak és a normativ elkotelez6désnek. Nem normalis az eloszlasa a
vezetési stilus észleleteknek, az affektiv és a folytonossagi elkotelez6désnek, a barati és hasznos
jellemzéseknek (ami a meetingek hangulatat illeti), valamint a hdArom motivacié-skalanak (p <
0,015).

Megnéztiik, hogy a munkahelyi motivaci6 és a szervezeti elkotelez6dés egyiitt jarnak-e. Ehhez
Spearman-féle korrelaciét hasznaltunk. A préba leglatvanyosabb eredménye az affektiv elkotele-
z0dés és az intrinzik motivacio egyiitt jarasa (p = 0,60). Ez azt jelentheti, hogy aki érzelmi alapon
el van kotelezédve a szervezete felé, annak a belsd motivacidja sokkal magasabb, illetve ha vala-
kinek magas az inztinzik motivacidja a munkaja felé, érzelmi alapon mutatja leginkabb az elkdte-
lez6dését a munkahelye felé. Ezenkiviil olyan eredményeket érdemes még kiemelni, mint példaul
hogy a demotivacio és az affektiv elkotelez6dés negativan korrelalnak (p = -0,34), illetve hogy a
normativ elkoételez6dés és az intrinzik motivacié kozott is van egylitt jaras pozitiv iranyban (p
= 0,46). Ezekbdl az eredményekbdl kideriil, hogy maga az elkotelezettség és a motivacié valéban
mutat egylitt jarast bizonyos pontokon.
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Hipotézisvizsgdlat. Az észlelt vezetési stilus alapjan klaszterelemzéssel probaltuk csoportositani
a személyeket azzal az elvarassal, hogy kirajzol6dik a harom észlelt vezetési stilusnak a csoport-
ja. Euklidészi tavolsag, Ward met6dus alapjan csoportositottuk a valaszad6 személyeket harom
csoportba. Az els6 klaszter 35 személyt takar, a masodik 48-at, a harmadik pedig 18 személyt.
A klaszterekbdl kideriil, hogy nem valik el a harom észlelt vezetési stilus egymastol abban az ér-
telemben, hogy lennének olyan személyek, akik tisztan transzforméaciésnak vagy tisztan tran-
zakcionalisnak jellemeznék a fénokiiket, mik6zben a harmadik klaszter lefedi a passziv elkertil6
stilust. Az elsé klaszterbe tartozo6 valaszadék mind transzformacids, mind tranzakcionalis szem-
pontbol magasabb értékkel jellemezték a fénokiiket, mint a masodik csoport (1. dbra). A Kruskal-
Wallis préba alapjan a harom csoport mindharom stilus vonatkozasaban kiilonbézik (H = 45,25; p
<0,001), és a Mann-Whitney teszttel val6 utdosszevetések is minden egyes paronkénti 6sszevetést
szignifikdnsnak mutattak (Z < -3,88; p < 0,001).

1. ABRA: AHAROM KLASZTER JELLEMZESE AZ ESZLELT VEZETESI STIiLUS VONATKOZASABAN

3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
m Transzformaciés  m Tranzakcionalis Passziv

Forras: Sajat szerkesztés

A klaszterek tartalmat az alapjan is prébaltuk megfejteni, hogy az egyes klasztereket az észlelt ve-
zetési stilus kiilonb6z6 értékein til a mért valtozok tekintetében még milyen karakterisztikumok
jellemzik. A harom csoport értékeit varianciaanalizissel vetettiik 6ssze az online aktivitas és a
normativ elkotelezettség vonatkozasaban, Kruskal-Wallis prébaval az affektiv és folytonossagi el-
kotelez6dés, valamint a motivacios aspektusok, illetve a barati és hasznos jelz6k vonatkozasaban.
Mind az online aktivitas, mind a normativ elkotelezettség tekintetében kiilonboztek a csoportok
(F>4,75; p < 0,012). Az online aktivitast illetéen barmelyik 6sszevetés is szignifikans volt az LSD
post Hoc teszt szerint (p < 0,001): az 1-es csoport igen aktiv, nagyon sok online aktivitast kezde-
ményez0 vezetOt takar, a 2-es kdzepesen aktivat, a 3-as pedig passzivat. A normativ elkotelez6dés
vonatkozasaban az 1-es csoport nagyobb elkotelez6dést mutatott, mint a masik ketté (p < 0,030),
a masik két csoport azonban nem kiilonbozott egymastol.

A motivacids aspektusokat, valamint az elkotelezettség érzelmi és folytonossagi aspektusait ille-
téen, és a meetingek baratinak, illetve hasznosnak itélését tekintve a csoportok a demotivacidg, az
intrinzik motivacio, az affektiv elkotelez6dés, valamint az online meetingek jellemzése szempont-
jabol kiilonboztek (H> 7,68; p < 0,022). Az 1-es (nagyon aktiv) és 2-es csoport (kdzepesen aktiv)
Osszevetése alapjan a két csoport minden tekintetben kiilénbozik (Z < -2,73; p < 0,007), amiben a
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harom csoport kiillonb6zott, kivéve a barati aspektust. Vagyis az 1-es csoport kevésbé demotivalt,
intrinzik értelemben motivaltabb, érzelmileg elkotelezettebb és hasznosabb online meetingekrol
szamol be. Az 1-es és 3-as (passziv) kozott a kiilonbség minden tekintetben szignifikans (Z < -2,58;
p < 0,01), amely szempontokbdl a harom csoport kiillonb6zott, és a kiillonbségek iranya az intui-
cibinkat megerdsitd, vagyis kedvez6bb pszichologiai mutatékkal jellemezhet6ek, mint a passziv
csoport tagjai. A 2-es és 3-as csoport kozott csak annyi kiillonbség mutatkozott, hogy a 2-es cso-
port tagjai az online meetingjeiket hasznosabbnak tartottak (Z =-3,59; p < 0,001).

Az észlelt vezetési stilus és a motivaltsag egyiitt jarasat illetéen (1. tdbldzat) azt lathatjuk, hogy
mind a transzformaciés, mind a tranzakcionalista észlelet pozitiv szignifikdns korrelaciét mutat
mind az extrinzik, mind az intrinzik motivaciéval, és negativ korrelaciot a demotivaciéval (noha ez
a tranzakcids vezetés esetében nem szignifikans). Ezzel szemben a passziv-elkeriil6 észlelet a de-
motivacidval mutat pozitiv egyiitt jarast és az intrinzik motivaciéval negativot. Az eredményekbdl
az deriil ki, hogy a dolgozok mind az észleleti szinten transzformacids, mind az észleleti szinten
tranzakcios vezet6 esetén motivaltak. A passziv-elkeriilonek észlelt vezetés viszont motivalatlan-
saggal jar egylitt.

1. TABLAZAT: AZ ESZLELT VEZETESI STILUSOK ES A MOTIVACIO EGYUTT JARASA. P ERTEKEK.
(*: P < 0,05; **: P < 0,001)

2. 3. 4. 5. 6.
1. Transzformacios vezetés 0,73** -0,42** 0,51** 0,32* -0,27**
2. Tranzakcids vezetés -0,30** 0,32** 0,25* -0,19
3. Passziv-elkeriilo vezetés -0,20** 0,01 0,44*
4. Intrinzik motivacio 0,53** -0,34**
5. Extrinzik motivacio -0,18
6. Demotivacio

Sajat szerkesztés

Azt a hipotézist, miszerint a transzformacios vezetd alatt dolgozoknak tobb online aktivitasban,
gyakorlatban volt résziik, mint a tranzakciondlis vagy passziv-elkeriil§ vezetd alatt dolgozéknak,
Pearson-féle korrelacié alapjan vizsgaltuk meg. Az eredmények azt mutattak, hogy mind a transz-
formaciosnak (p = 0,51), mind a tranzakcionalisnak (p = 0,36) észlelt vezet6k felhasznaltak a tav-
munka idején az online lehet&ségeket, mig passziv-elkeriilé vezetd esetében azt mondhatjuk, mi-
nél kevésbé élt a vezetd az online kapcsolattartassal, anndl inkdbb passziv-elkeriilének észlelték
6t a beosztottak (p =-0,57). Viszont mivel a gyakorlatban, észleleti szinten az emberek szemében
nem valt szét a transzformacios és a tranzakcios vezet6, a hipotézist nem tudtuk a transzforma-
cids és tranzakcids vezet6k dsszevetésében tovabb vizsgalni.

Az utols6 hipotézisiinknél Spearman korrelaciét alkalmaztunk, és az emberkozeliség alatt a ,ba-
rati” és a ,hasznos” tulajdonsagokat néztiik. Az eredmények azt mutattak, hogy minél inkabb
transzformaciésnak latta a valaszadé a vezetdjét, a vezet6 altal tartott meetingeket annal barat-
sagosabbnak (p = 0,38), illetve hasznosabbnak latta (p = 0,55), de ezek a pozitiv 6sszefiiggések a
tranzakcionalis szempontok tekintetében is ugyanugy jelen voltak (p = 0,31; p = 0,46 értékekkel).
Viszont a passziv-elkeriil6 stilust illeten minél passzivabbnak latta a valaszadé a vezetdjét, an-
nal kevésbé itélte baratsagosnak (p = -0,23), illetve hasznosnak (p =-0,40) az altala tartott online
meetingeket.
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Diszkusszio

A vizsgalatunk célja az volt, hogy a tivmunkaban a motivaciot és az elkotelezettséget nézziik meg
és kossiik 6ssze az észlelt vezetdi stilusokkal. Azt vartuk, hogy a transzformacids és tranzakcios
vezetési stilus kiilonbségeit a gyakorlatban is érzékelik a munkavallalok az online aktivitason ke-
resztiill. Azonban arra az eredményre jutottunk, hogy noha a valaszaddk lattak egyfajta kiilonbsé-
get a vezetdik viselkedésében, ez a kiilonbség nem tisztan a tranzakciondlis, transzformacids és
passziv-elkeriil§ stilusok mentén rajzolédott ki, sokkal inkabb az alapjan, hogy mennyire voltak
aktivak az online térben vezet6ik a kényszeri tavmunka idején. Tehat az emberek latjak, hogy sa-
jat vezet6ik mennyire aktivak és motivaltak a munkahelytikon, s valdszintileg ez er6sebb 6ssze-
fliggésben all a sajat motivacidjukkal, mint azok a vonasok és tulajdonsagok, amiket a tudomany
hatarozott meg a kiilonb6z6 vezet6i stilusok jellemzésére (Tierney et al., 1999). Mindennek a gya-
korlati haszna abban rejlik, hogy a szervezeteknek kifejezetten figyelniiik kell a vezet6k online
aktivitdsdnak mennyiségére és mindségére a tadvmunka esetén, ha szeretnék megtartani és pro-
duktivnak tudni dolgozdiakat. A vezetSket pedig érdemes lehet tigy tovabbképezni, hogy a tav-
munkaban alkalmasak legyenek az online szerepvallaldsra is (Dahlstrom, 2013).

Vizsgalatunk eredményeit - tekintve a kis mintanagysagot és az online adatfelvételt, - csak éva-
tos kovetkeztetések alapjanak tekinthetjiik, kiilonos tekintettel arra is, hogy a jarvany ideje alat-
ti kényszerli tavmunkara és az onként vallalt tivmunkara nem biztos, hogy ugyanazok a szaba-
lyok vonatkoznak. Korlatként érdemes tekinteni arra is, hogy az adatgyijtésben az észlelt vezetési
stilus kérdéiv kérdéseinek csak egy nyilvanosan hozzaférhet6 része szerepelt. Mindezzel egyiitt
a vizsgalat arra mindenképpen ramutatott, hogy azok a vezetési stilusjegyek, melyek talan mint
karakteres vezetési stilus kategoriak élnek szakmai tudatunkban, valéjdban a dolgozdk észle-
leteiben egymas mellett vannak jelen. Jelen vizsgalatunkban a nagyon aktiv vezetéket egyarant
magasra értékelték gy tranzakciondlis, mint transzformacids értelemben. Tanulsagképpen azt
fogalmazhatjuk meg, hogy a munka vildgadban az emberek minél inkabb aktivnak érzékelik ve-
zetGjliket, annal inkdbb mutatnak 6k maguk nagyobb motivaciot és elkotelez6dést (Maurer et al.,
2017). Azonban azt, hogy ebben a kapcsolatban mi a szerepe a vezet6tdl inditott hatdsnak, mely
erdsebb motivaciét eredményez a munkavallaléban, és mi a szerepe annak, hogy a lelkes, motivalt
dolgozé véleményében inkabb tilinteti fel tevékeny, j6 szinben mind a céget, mind a vezetdjét, kor-
relacids természet(i vizsgalatunk nem tudja pontosan megvalaszolni.

Megjegyzés:

A kutatds megfelelt a pszicholégiai kutatdsokkal kapcsolatos etikai kévetelményeknek. Az etikai enge-
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