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MUNKAHELYI MOTIVÁCIÓ ÉS SZERVEZETI ELKÖTELEZETTSÉG A TÁV-
MUNKA IDEJÉN VEZETŐI STÍLUSOK ÉS GYAKORLATOK FÜGGVÉNYÉBEN

A kutatás célja a Covid19 járvány alatti munkahelyi változások vizsgálata volt 
az akkor távmunkát végző emberek szervezeti elkötelezettségére és munka-
helyi motivációjára irányulóan, az észlelt vezetői stílussal, és a vezetőknek a 
járvány ideje alatt mutatott gyakorlataival való összefüggésben. 101 résztve-
vőt vontunk be 2021-ben az online kérdőíves vizsgálatba, amely négy részből 
állt: (1) a vezetőknek a távolságtartás ideje alatt alkalmazott gyakorlatait vizs-
gáló kérdésekből, ami a munkahelyi kommunikációt és az online tér használa-
tát illeti; (2) a szervezeti elkötelezettség méréséből (Allen, & Meyer, 1990); (3) 
az észlelt vezetői stílus bizonyos vonatkozásait mérő kérdésekből (Antonakis, 
2001); (4) valamint a munkahelyi motiváció méréséből (Tremblay et al., 2009). 
Eredményeink szerint minél nagyobb online vezetői aktivitásról számoltak 
be a résztvevők, annál motiváltabbnak és elkötelezettebbnek mutatkoztak. 
Kutatásunk aláhúzza a vezetők hirtelen megváltozott helyzetekre való gyors 
és hathatós reagálásának a jelentőségét a pozitív munkavállalói attitűdökkel 
(motiváció, elkötelezettség) kapcsolatban. Kutatásunkból az általában vett 
távmunka körülménye esetén mutatott vezetői aktivitások vonatkozásában is 
megfogalmazunk óvatos következtetéseket.

Bevezetés

Az ember társas lény, és a csoportban élés létfontosságú túlélése szempontjából. A pandémiás 
helyzet megjelenésével újabb és eddig ismeretlen kihívások jelentek meg az emberek életében, be-
leértve a munkahelyeket is. Az elszigeteltség és az ebből fakadóan megjelenő problémák negatívan 
befolyásolhatják az emberek társas életét és ennek következtében az érzelmi állapotukat, és az 
élethez, valamint a munkához kapcsolódó motivációjukat is (Mukhtar, 2020).

A 2019-ben kialakult Covid19 vírus-időszak világszerte szükségessé tette a hibrid munkát, illet-
ve a home-office bevezetését, ezáltal a távmunkát mint folyamatot világszinten lehetett vizsgálni. 
Az otthonról végzett munka számos pozitív hatása közé sorolják a megnövekedett munkateljesít-
ményt, a lecsökkent költségeket és a hiányzást is (Tavares, 2017). Pozitív hatással lehet az ember 
munkán kívüli életére is, például a kiadások csökkenése a ruházkodásra és közlekedésre, vagy a 
saját időbeosztásból adódó nagyobb autonómia-érzet, esetleg a rugalmasságból adódó házimun-
ka, gyermekgondozási feladatok könnyebb elvégzése terén (Shimura et al., 2021). A flexibilis idő-
beosztásból fakadóan viszont a határok – mind térben, mind időben – összemosódnak. A távmun-
kában dolgozó emberek hajlamosabbak arra, hogy munkaidejüket kitolják a kora reggeli vagy akár 
a késő esti órákra is, s a családi élet és a munkahelyi tér keveredése miatt a családi dinamikára és 
szerepekre is negatív hatással van (Pluut, & Wonders, 2020). A keveredésből adódóan nagyobb 
stressznek vannak kitéve, és a szerep-túlterhelés is gyakori jelenség, ráadásul a határok elmosó-
dása miatt gyakran jelentkeznek a munkaalkoholizmus jelei is (Bouziri et al., 2020).
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A Covid19 pandémiával és az otthonról végzett munkával kapcsolatban több tanulmány is rámu-
tatott a munkahelyi motiváció rendszerszintű újragondolásának fontosságára (pl.: Balasundran 
et al., 2021; Sultana et al., 2021). A probléma ugyanis messze bonyolultabb, mint hogy hogyan hat 
az otthonról végzett munka a motivációra. Még ezzel az egyszerűbb kérdéssel kapcsolatban sem 
egységesek az eredmények. A legtöbb kutatás arra az eredményre jutott, hogy nehéz volt szinten 
tartani a jelenléti munkavégzés után a home-office munkarendre kényszerült dolgozóknak a mun-
kahelyi motivációjukat, és sokszor nem is sikerült (pl.: Mustajab et al., 2020; Telyani et al., 2021). 
Az olyan vállalatoknál és olyan munkaköröknél azonban (jellemzően az infokommunikáció terü-
letén), ahol régtől fogva benne volt a gyakorlatban az otthonról végzett munka, a pandémia nem 
járt együtt a munkahelyi motiváció csökkenésével, sőt a dolgozók hozzászoktak és megszerették a 
home-office munkarendet (Anguelov, & Anguelova, 2021).

Fontos kérdés a távmunkával kapcsolatban, hogy az online interakciók mennyire tudják helyette-
síteni a személyes interakciókat, azok funkcióit milyen módon lehet online formában megtartani 
(Király et al., 2020). A Covid19 alatt a cégeknek gyorsan kellett váltani távmunkára, s így az ad-
digi személyes kommunikációt online formában kellett megejteni, hiszen egy ilyen szituációban 
a szervezet feladata és célja is egyben, hogy az interakciók funkciója, mennyisége és minősége 
megmaradjon annak érdekében, hogy a dolgozói elégedettek és produktívak maradjanak (Kells, 
2020).

A távmunka idején a szociális izoláció problémájával küzdve az emberek az informális kommu-
nikáció hiányáról számoltak be, melynek hatására a dolgozó társadalmi és szakmai kapcsolatai 
beszűkültek. Mivel az emberek közötti kapcsolat minősége kihatással van a dolgozók elégedettsé-
gére és teljesítményére, a legtöbb szervezet igyekezett ebben a szituációban fenntartani az inter-
akciók mennyiségét és minőségét telefonon, e-mailen, meetingen keresztül (Yang et al., 2022). Az 
online interakciók nem megfelelő mennyisége vagy színvonala a csapatmunka romlását vagy hiá-
nyát okozhatja, ami komoly negatív következményekkel járhat mind a szervezet, mind a munka-
vállalók irányában. A szervezet szempontjából, ahol a jó szinergia a produktív csapatmunka alap-
ja, a szinergia hiánya lehet a negatív következmény, hiszen a jelenlét hiányában (legyen az fizikai 
vagy online) a dolgozók nem tudnak egymásra kölcsönösen hatni, nem tudják megosztani a tudá-
sukat és véleményüket (Okada et al., 2022). A munkavállalók szempontjából pedig nem teljesül-
nek bizonyos pszichoszociális igények. Ezek közé tartozik a csoporthoz való tartozás és elismerés 
iránti szükséglet, identitásnyújtás, a személyes fejlődés és tanulás segítése, a csoporttagok közötti 
konszenzus révén létrejött egyéni bizonytalanság csökkentése és az önbecsülés kifejlesztése és 
fenntartása (Smith et al., 2012). Egy aktív vezető által jól megszervezett online team-munka képes 
lehet arra azonban, hogy ezektől a veszélyektől megóvja a munkavállalót.

Szintén valós fenyegetés a távmunka idején megjelenő demotiváció, amely kihathat a szerve-
zeti elkötelezettségre, ami pedig romló munkateljesítményhez vezethet (Venczel-Szakó, 2021). 
Demotivációt okozhat az önkifejezés gátlása, az inkompetens szervezet, a rossz vezetés és a hi-
ányos kommunikáció (Fényszárosi et al., 2018). A vezetőknek fontos szerepük van abban, hogy 
megértsék a dolgozóikat, és olyan struktúrákat és rendszereket alakítsanak ki, amelyek elősegítik 
a motivációt és az elkötelezettséget. 

Ha nincs elegendő belső hajtóereje az egyénnek, a munkáját nem végzi lelkesedéssel, s előbb-utóbb 
a kiégés jelei mutatkozhatnak rajta (Ganta, 2014). A motivált egyén elkötelezett, gondosan figyel a 
tevékenységére, tevékenysége pozitív érzéseket vált ki belőle, érdeklődik munkája iránt, és folya-
matosan ellenőrzi, hogy amit végez, megfelelő színvonalú-e (Salleh et al., 2016). A szervezeteknek 
az elkötelezett dolgozó nemcsak a fentnevezett következmények miatt hasznos, de minél elkötele-
zettebb személyek dolgoznak egy cégnél, annál kisebb a fluktuáció is (Meyer et al., 2002).

A vezetők kiemelkedő szerepet játszanak a motiválásban, végső soron az elkötelezettség alakítá-
sában. A pandémiás helyzet által kialakult hirtelen változás keltette bizonytalanságra a vezetők-
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nek gyors adaptációval kellett reagálni. A vezetők szerepe és a velük kapcsolatos elvárások is meg-
változtak (Zyberaj et al., 2022). Az új és bizonytalan idők innovációra hívnak bennünket. 

Az egyik legnépszerűbb nézet az eredményes vezetési stílusok kutatásában a transzformációs–
tranzakcionalista megközelítés, amely Bass nevéhez köthető (Bass, 1995). A nézete szerint a ve-
zetési stílusok egy kontinuum mentén helyezhetőek el, aminek az egyik vége az aktív-konstruktív 
vezetési stílus, amikor a vezetők bevonódottak, mint a transzformációs, illetve a tranzakciós ve-
zetés esetén; a másik vége pedig a passzív-elkerülő, amikor a vezetők a minimális erőfeszítésre 
törekednek.

A transzformációs, transzformáló vezető inkább egy nagyobb célt tart szem előtt, a saját céljait és 
a beosztottjaiét igyekszik összeolvasztani, így kialakítva egy szoros személyes kapcsolatot, ami 
bizalomra és egymás támogatására épül. Igyekszik a dolgozóit átbillenteni az önérdeken, egy ma-
gasabb szintű motivációt nyújt nekik, ami nemcsak az adott munkájuk elvégzésére irányul, hanem 
a törekvéseik és céljaik beteljesítésére is a szervezet keretein belül (Kozák, 2020). A transzformá-
ciós vezetés, amely a változásokhoz való alkalmazkodásban előnyös, képes lehet segíteni a szerve-
zeteket abban, hogy hatékonyan működjenek a távolságtartás idején is. A vezetőknek fontos, hogy 
megértsék a dolgozóikat, és olyan struktúrákat és rendszereket alakítsanak ki, amelyek rugalma-
sak és kontextusfüggőek.

A tranzakcionális, tranzakciós vezető egyfajta üzletet köt a beosztottal, inkább a klasszikusabb 
elméletek által meghatározott viselkedést alkalmazza munkája során. Kezdeményeznie kell a kap-
csolatot a beosztottal, a jó munkát pedig jutalmaznia. Fel kell ismernie, hogy dolgozói mit várnak 
el a munkájukért cserébe és azt igyekszik megadni nekik. Mivel úgy érzékeli, hogy beosztottjai 
önérdek alapján működnek, a motiváció, a jutalmazás is inkább rövidtávú lesz. Míg mind a transz-
formációs, mind a tranzakcionális vezetői stílusnak lehetnek előnyei és hátrányai, és alkalmazá-
suk indokoltsága függhet akár a beosztottaktól is, a passzív-elkerülő vezető egyértelműen negatív 
hatással van dolgozóira (Vainio, 2021).

Hipotézisek

Fő feltételezésünk az volt, hogy a transzformációs vezetők gyorsabban és hathatósabban alkal-
mazkodtak a pandémiás kihíváshoz, és a transzformációs stílusúnak észlelt vezetők beosztott-
jai motiváltabbak és elkötelezettebbek tudtak maradni. Ezt arra alapoztuk, hogy a megváltozott 
helyzetben éppen azokra a kvalitásokra volt szükség, melyekben a transzformációs vezetők erő-
sebbek. Mindezek alapján az alábbi hipotéziseket alkottuk meg:

H1: Azok a munkavállalók, akiknek vezetője transzformációs, a távmunka idején is motiváltabbak 
és elkötelezettebbek, mint azok, akiknek tranzakcionális vagy passzív-elkerülő vezetője van.

H2: A transzformációs vezető vezetése alatt dolgozóknak több online aktivitásban, gyakorlatban 
volt része, mint a tranzakcionális vagy passzív-elkerülő vezető alatt dolgozóknak.

H3: A transzformációs vezető vezetése alatt dolgozók az online meetingeket emberközelibbnek ér-
tékelik, mint a tranzakcionális vezető alatt dolgozók.

Vizsgálat

Procedúra és minta

Az adatgyűjtés online formában történt, 101 kitöltő vett részt benne. A kérdőív kitöltéséhez szük-
séges kitétel a 18. életév betöltésén kívül a Covid19 alatti otthoni munkavégzés volt, illetve az, 
hogy a kitöltő rendelkezzen vezetővel a munkahelyén. A kitöltők 49,5%-a férfi, 50,5%-a nő, és az 
átlagéletkor 39,7 év volt.
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Vizsgálati eszközök

Távmunka idején alkalmazott gyakorlatok kérdőív. Az első rész egy saját kérdésekből összeállított 
kérdéssor, amely a távmunka idején a vezetők által kiadott és/vagy levezényelt munkahelyi felada-
tokat mérte fel, illetve azok gyakoriságát. Tizenegy itemet tartalmazott arra vonatkozóan, hogy az 
online tér lehetőségeit (mint például e-mail vagy online meeting) mennyire használta fel a kitöltő 
főnöke annak érdekében, hogy a kitöltő a munkáját hátrányok nélkül el tudja végezni („Bármilyen 
platformon érkezett információ a főnökétől, ami Önnek elég támaszt és útmutatást adott a feladata 
elvégzéséhez?”). Ezen kívül kitért pár kérdés arra, hogy mennyire követte nyomon a kitöltő men-
tális egészségét, esetleges hangulati változásait („Az Ön állapota felől való személyes érdeklődés 
a főnök irányából bármilyen platformon.”). A kérdésekre adott válaszokat egy 1-től 4-ig terjedő 
Likert skálán mértük, ahol az 1-es azt jelölte, hogy „Sokkal kevesebb volt, mint amennyire szük-
ség lett volna”; a 2-es azt, hogy „Lehetett volna gyakrabban is”; a 3-as a „Közel megfelelő mértékű 
gyakorisággal volt”; a 4-es pedig a „Megfelelő gyakorisággal volt”. A kérdéssor második részében 
az online meetingek minőségét mértük fel tulajdonságpárokkal, és arra kértük a kitöltőket, hogy 
melléknévpárok mentén jellemezzék a meetingeket egy hétfokú skálán (pl. „értelmetlen-hasznos”, 
„személyes-személytelen”), ahol a skála egyik vége az egyik melléknév, másik vége pedig a másik 
melléknév volt, a köztes fokozatok pedig átmeneteket jelentettek a két végpont között.

Szervezeti elkötelezettség kérdőív. A második kérdőív Allen és Meyer 1990-ben publikált szervezeti 
elkötelezettség kérdőíve volt, amely három komponensből áll. Az érzelmi alapú elkötelezettséget 
mérte az első nyolc kérdés („Szeretem a szervezetemmel kapcsolatos dolgokat olyan emberekkel 
is megbeszélni, akikkel nem dolgozom együtt.”), a folytonossági elkötelezettséget a második nyolc 
kérdés („Az életemben túl sok minden zavarodna össze, ha úgy döntenék, hogy most otthagyom 
a szervezetet.”), s a normatív elkötelezettséget az utolsó nyolc („Egyáltalán nem tűnik erkölcste-
lennek számomra, ha valaki egyik szervezetből a másikba megy.”). A skála, melyen választ adtak, 
1-től 5-ig terjedt, amelyben az 1-es az „Egyáltalán nem ért egyet”, az 5-ös a „Teljes mértékben egye-
tért”-et jelölte.

Többtényezős vezetői kérdőív (5X rövidített változat). Az észlelt vezetési stílust a Többfaktorú lea-
dership kérdőív Antonakis (2001) disszertációjában leközölt 18 itemével mértük, ugyanis a teljes 
kérdőív, amelyet Avolio és Bass (1995) alkotott meg, a maga teljességében csak jogdíjas módon 
használható. A kutatásunkhoz tartozó adatokat Csontos Flóra (2022) pszichológia BA szakos hall-
gató szakdolgozata nyújtotta. Avolio és Bass (1995) multifaktoriális vezetői kérdőívében az egy-
egy stílusra irányuló kérdéseket ugyan még további alfaktorokra is lehet bontani, vizsgálatunk-
ban a stílusokat egészlegesen kezeltük. A kérdésekre 5 fokozatú Likert skálán (az egyáltalán nem 
jellemzőtől a nagyon jellemzőig) adott válaszok a kitöltő vezetőjét jellemzik. A transzformációs 
vezetési stílust olyan itemek mérik, mint „A csapatért saját érdekein is túllép.” (idealizált befolyás 
tulajdonságon keresztül); „Kihangsúlyozza a céltudatosság fontosságát.” (idealizált befolyás vi-
selkedésen keresztül); „Optimistán beszél a jövőről.” (inspiráló motiváció); „Felülvizsgálja a szer-
vezetben vallott hiedelmek helyességét.” (intellektuális stimuláció); illetve „Egyéniségként kezel, 
ahelyett, hogy a csapat egy részeként nézne rám.” (egyéni mérlegelés). A tranzakcionális vezetési 
stílus felmérésére irányulnak az olyan itemek, mint például „Tisztázza, hogy ki mit kaphat a tel-
jesítménycélok eléréséért.” (feltételes jutalom) vagy „Minden hibát nyomon követ.” (kivétel ala-
pú aktív kezelés). A passzív-elkerülő vezetési stílus alá tartozó állításokat mintázzák a „Kerüli a 
döntéshozatalt.” (laissez-faire), valamint a „Problémák súlyosbodásáig nem avatkozik be.” (kivétel 
alapú passzív kezelés) állítások.

Munkahelyi motiváció kérdőív. A kérdőív negyedik része a munkahelyi motivációt mérte fel, amely-
hez a Tremblay és munkatársai által kiadott 2009-es kérdőívnek a fordítását használtuk. A mé-
rőskála 1-től 7-ig terjedt, ahol az 1-es az „Egyáltalán nem illik rám”-nak felelt meg, a 7-es pedig 
a „Teljes mértékben rám illik”-nek. A kérdőív három fő faktora az intrinzik, az extrinzik motivá-
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ció és a demotiváció. Az intrinzik és az extrinzik motiváció mérését az eszköz további részletezi a 
motiváció mögött meghúzódó mechanizmusok azonosítására külön alskálákat irányítva; például 
az intrinzik motivációnál külön vizsgálja azt, hogy a munka mennyire a személyes életstílus ré-
sze, és azt, hogy mennyire jelent maga a munkavégzés egy belső örömöt. A motivációk ilyen fokú 
részletezését vizsgálatunk szempontjából nem láttuk célszerűnek. Az intrinzik motivációt mérik 
az olyan állítások, mint például „Azért az elégedettségért (dolgozok), amelyet akkor érzek, ami-
kor sikeresen oldok meg nehéz feladatokat.” (intrinzik motiváció) vagy „Mert egy jelentős részét 
képezi annak, ahogyan a saját életemet akarom élni.” (integrált szabályozás). Az extrinzik motivá-
cióhoz tartozó állításokat példázzák a „Mert pénzt tudok keresni vele.” (külső szabályozás); „Mert 
sikerrel akarom végezni ezt a munkát, és ha nem megy, akkor szégyellném magam.” (introjektált 
szabályozás); és az „Azért ezt a munkát választottam, hogy elérjem a céljaimat a karrierem során.” 
(azonosuláson keresztül történő szabályozás) állítások. A demotiváció mérését pedig a „Nem is tu-
dom: túl sokat várnak tőlünk.” állítás példázza.

Eredmények

Deskriptív elemzés. Mindenekelőtt a mérőskáláink megbízhatóságát vizsgáltuk meg. A már koráb-
bi kutatásokban alkalmazott sztenderd kérdéssoroknak a konzisztenciája – bizonyos esetekben 
a konzisztencia növelése érdekében egy-két kérdés számbavételétől eltekintve – a 0,75-ös „erős 
konzisztencia” határt mind meghaladta. Az észlelt vezetői stílus aspektusaira irányuló mérések 
esetében a 10 transzformációs item konzisztenciája α = 0,86 volt, azonban a tranzakcionális és 
a passzív-elkerülő stílust mérő négy-négy item közül csak egy-egy (24-es, illetve 17-es) elhagyá-
sával tudtunk elérni viszonylag elfogadható konzisztenciát (α = 0,59, illetve α = 0,69). Különös fi-
gyelmet fordítottunk a saját összeállítású kérdéssorra adott válaszok konzisztenciájának a vizs-
gálatára. A home-office alatti időszakban mért online gyakorlatok tizenegy itemének – mely a 
statisztikai műveletek alatt az online_aktivitás nevet viselte – konzisztenciája α = 0,87. Ebből az 
következik, hogy a vezetők részéről volt egyfajta következetesség az online kapcsolattartás te-
kintetében, vagyis aki intenzívebben élt ezzel a lehetőséggel az egyik vonatkozásban (pl. e-mailek 
írása), többször élt vele a másik vonatkozásban is (pl. videokonferenciák tartása). A nyolc mellék-
névpárral kapcsolatban viszont nem sikerült indokolható összevonásokat tenni, ezért a tulajdon-
ságokat külön-külön kellett kezelni. Az elemzésekben a „baráti” és a „hasznos” tulajdonságokat al-
kalmaztuk, mint a csoportmunkát a klíma és a teljesítmény szempontjából leírni képes jelzőket. Az 
online aktivitások vonatkozásában megállapítható, hogy a legtöbben szerették volna, ha még több 
ilyen alkalom került volna sorra a munka megszervezése céljából.

Ezek után K-S próbával megnéztük a különböző változók normalitását. Normálisnak bizonyult 
az eloszlása az online_aktivitásnak és a normatív elköteleződésnek. Nem normális az eloszlása a 
vezetési stílus észleleteknek, az affektív és a folytonossági elköteleződésnek, a baráti és hasznos 
jellemzéseknek (ami a meetingek hangulatát illeti), valamint a három motiváció-skálának (p < 
0,015).

Megnéztük, hogy a munkahelyi motiváció és a szervezeti elköteleződés együtt járnak-e. Ehhez 
Spearman-féle korrelációt használtunk. A próba leglátványosabb eredménye az affektív elkötele-
ződés és az intrinzik motiváció együtt járása (ρ = 0,60). Ez azt jelentheti, hogy aki érzelmi alapon 
el van köteleződve a szervezete felé, annak a belső motivációja sokkal magasabb, illetve ha vala-
kinek magas az inztinzik motivációja a munkája felé, érzelmi alapon mutatja leginkább az elköte-
leződését a munkahelye felé. Ezenkívül olyan eredményeket érdemes még kiemelni, mint például 
hogy a demotiváció és az affektív elköteleződés negatívan korrelálnak (ρ = -0,34), illetve hogy a 
normatív elköteleződés és az intrinzik motiváció között is van együtt járás pozitív irányban (ρ 
= 0,46). Ezekből az eredményekből kiderül, hogy maga az elkötelezettség és a motiváció valóban 
mutat együtt járást bizonyos pontokon.
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Hipotézisvizsgálat. Az észlelt vezetési stílus alapján klaszterelemzéssel próbáltuk csoportosítani 
a személyeket azzal az elvárással, hogy kirajzolódik a három észlelt vezetési stílusnak a csoport-
ja. Euklidészi távolság, Ward metódus alapján csoportosítottuk a válaszadó személyeket három 
csoportba. Az első klaszter 35 személyt takar, a második 48-at, a harmadik pedig 18 személyt. 
A klaszterekből kiderül, hogy nem válik el a három észlelt vezetési stílus egymástól abban az ér-
telemben, hogy lennének olyan személyek, akik tisztán transzformációsnak vagy tisztán tran-
zakcionálisnak jellemeznék a főnöküket, miközben a harmadik klaszter lefedi a passzív elkerülő 
stílust. Az első klaszterbe tartozó válaszadók mind transzformációs, mind tranzakcionális szem-
pontból magasabb értékkel jellemezték a főnöküket, mint a második csoport (1. ábra). A Kruskal-
Wallis próba alapján a három csoport mindhárom stílus vonatkozásában különbözik (H ≥ 45,25; p 
< 0,001), és a Mann-Whitney teszttel való utóösszevetések is minden egyes páronkénti összevetést 
szignifikánsnak mutattak (Z < -3,88; p < 0,001). 

1. ÁBRA: A HÁROM KLASZTER JELLEMZÉSE AZ ÉSZLELT VEZETÉSI STÍLUS VONATKOZÁSÁBAN
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Forrás: Saját szerkesztés

A klaszterek tartalmát az alapján is próbáltuk megfejteni, hogy az egyes klasztereket az észlelt ve-
zetési stílus különböző értékein túl a mért változók tekintetében még milyen karakterisztikumok 
jellemzik. A három csoport értékeit varianciaanalízissel vetettük össze az online aktivitás és a 
normatív elkötelezettség vonatkozásában, Kruskal-Wallis próbával az affektív és folytonossági el-
köteleződés, valamint a motivációs aspektusok, illetve a baráti és hasznos jelzők vonatkozásában. 
Mind az online aktivitás, mind a normatív elkötelezettség tekintetében különböztek a csoportok 
(F > 4,75; p < 0,012). Az online aktivitást illetően bármelyik összevetés is szignifikáns volt az LSD 
post Hoc teszt szerint (p < 0,001): az 1-es csoport igen aktív, nagyon sok online aktivitást kezde-
ményező vezetőt takar, a 2-es közepesen aktívat, a 3-as pedig passzívat. A normatív elköteleződés 
vonatkozásában az 1-es csoport nagyobb elköteleződést mutatott, mint a másik kettő (p < 0,030), 
a másik két csoport azonban nem különbözött egymástól. 

A motivációs aspektusokat, valamint az elkötelezettség érzelmi és folytonossági aspektusait ille-
tően, és a meetingek barátinak, illetve hasznosnak ítélését tekintve a csoportok a demotiváció, az 
intrinzik motiváció, az affektív elköteleződés, valamint az online meetingek jellemzése szempont-
jából különböztek (H> 7,68; p < 0,022). Az 1-es (nagyon aktív) és 2-es csoport (közepesen aktív) 
összevetése alapján a két csoport minden tekintetben különbözik (Z < -2,73; p < 0,007), amiben a 
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három csoport különbözött, kivéve a baráti aspektust. Vagyis az 1-es csoport kevésbé demotivált, 
intrinzik értelemben motiváltabb, érzelmileg elkötelezettebb és hasznosabb online meetingekről 
számol be. Az 1-es és 3-as (passzív) között a különbség minden tekintetben szignifikáns (Z < -2,58; 
p < 0,01), amely szempontokból a három csoport különbözött, és a különbségek iránya az intuí-
cióinkat megerősítő, vagyis kedvezőbb pszichológiai mutatókkal jellemezhetőek, mint a passzív 
csoport tagjai. A 2-es és 3-as csoport között csak annyi különbség mutatkozott, hogy a 2-es cso-
port tagjai az online meetingjeiket hasznosabbnak tartották (Z = -3,59; p < 0,001).

Az észlelt vezetési stílus és a motiváltság együtt járását illetően (1. táblázat) azt láthatjuk, hogy 
mind a transzformációs, mind a tranzakcionalista észlelet pozitív szignifikáns korrelációt mutat 
mind az extrinzik, mind az intrinzik motivációval, és negatív korrelációt a demotivációval (noha ez 
a tranzakciós vezetés esetében nem szignifikáns). Ezzel szemben a passzív-elkerülő észlelet a de-
motivációval mutat pozitív együtt járást és az intrinzik motivációval negatívot. Az eredményekből 
az derül ki, hogy a dolgozók mind az észleleti szinten transzformációs, mind az észleleti szinten 
tranzakciós vezető esetén motiváltak. A passzív-elkerülőnek észlelt vezetés viszont motiválatlan-
sággal jár együtt.

1. TÁBLÁZAT: AZ ÉSZLELT VEZETÉSI STÍLUSOK ÉS A MOTIVÁCIÓ EGYÜTT JÁRÁSA. Ρ ÉRTÉKEK. 
(*: P < 0,05; **: P < 0,001)

2. 3. 4. 5. 6.

1. Transzformációs vezetés 0,73** -0,42** 0,51** 0,32* -0,27**

2. Tranzakciós vezetés -0,30** 0,32** 0,25* -0,19

3. Passzív-elkerülő vezetés -0,20** 0,01  0,44*

4. Intrinzik motiváció 0,53** -0,34**

5. Extrinzik motiváció -0,18

6. Demotiváció

Saját szerkesztés

Azt a hipotézist, miszerint a transzformációs vezető alatt dolgozóknak több online aktivitásban, 
gyakorlatban volt részük, mint a tranzakcionális vagy passzív-elkerülő vezető alatt dolgozóknak, 
Pearson-féle korreláció alapján vizsgáltuk meg. Az eredmények azt mutatták, hogy mind a transz-
formációsnak (ρ = 0,51), mind a tranzakcionálisnak (ρ = 0,36) észlelt vezetők felhasználták a táv-
munka idején az online lehetőségeket, míg passzív-elkerülő vezető esetében azt mondhatjuk, mi-
nél kevésbé élt a vezető az online kapcsolattartással, annál inkább passzív-elkerülőnek észlelték 
őt a beosztottak (ρ = -0,57). Viszont mivel a gyakorlatban, észleleti szinten az emberek szemében 
nem vált szét a transzformációs és a tranzakciós vezető, a hipotézist nem tudtuk a transzformá-
ciós és tranzakciós vezetők összevetésében tovább vizsgálni.

Az utolsó hipotézisünknél Spearman korrelációt alkalmaztunk, és az emberközeliség alatt a „ba-
ráti” és a „hasznos” tulajdonságokat néztük. Az eredmények azt mutatták, hogy minél inkább 
transzformációsnak látta a válaszadó a vezetőjét, a vezető által tartott meetingeket annál barát-
ságosabbnak (ρ = 0,38), illetve hasznosabbnak látta (ρ = 0,55), de ezek a pozitív összefüggések a 
tranzakcionális szempontok tekintetében is ugyanúgy jelen voltak (ρ = 0,31; ρ = 0,46 értékekkel). 
Viszont a passzív-elkerülő stílust illetően minél passzívabbnak látta a válaszadó a vezetőjét, an-
nál kevésbé ítélte barátságosnak (ρ = -0,23), illetve hasznosnak (ρ = -0,40) az általa tartott online 
meetingeket.
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Diszkusszió

A vizsgálatunk célja az volt, hogy a távmunkában a motivációt és az elkötelezettséget nézzük meg 
és kössük össze az észlelt vezetői stílusokkal. Azt vártuk, hogy a transzformációs és tranzakciós 
vezetési stílus különbségeit a gyakorlatban is érzékelik a munkavállalók az online aktivitáson ke-
resztül. Azonban arra az eredményre jutottunk, hogy noha a válaszadók láttak egyfajta különbsé-
get a vezetőik viselkedésében, ez a különbség nem tisztán a tranzakcionális, transzformációs és 
passzív-elkerülő stílusok mentén rajzolódott ki, sokkal inkább az alapján, hogy mennyire voltak 
aktívak az online térben vezetőik a kényszerű távmunka idején. Tehát az emberek látják, hogy sa-
ját vezetőik mennyire aktívak és motiváltak a munkahelyükön, s valószínűleg ez erősebb össze-
függésben áll a saját motivációjukkal, mint azok a vonások és tulajdonságok, amiket a tudomány 
határozott meg a különböző vezetői stílusok jellemzésére (Tierney et al., 1999). Mindennek a gya-
korlati haszna abban rejlik, hogy a szervezeteknek kifejezetten figyelniük kell a vezetők online 
aktivitásának mennyiségére és minőségére a távmunka esetén, ha szeretnék megtartani és pro-
duktívnak tudni dolgozóiakat. A vezetőket pedig érdemes lehet úgy továbbképezni, hogy a táv-
munkában alkalmasak legyenek az online szerepvállalásra is (Dahlstrom, 2013).

Vizsgálatunk eredményeit – tekintve a kis mintanagyságot és az online adatfelvételt, – csak óva-
tos következtetések alapjának tekinthetjük, különös tekintettel arra is, hogy a járvány ideje alat-
ti kényszerű távmunkára és az önként vállalt távmunkára nem biztos, hogy ugyanazok a szabá-
lyok vonatkoznak. Korlátként érdemes tekinteni arra is, hogy az adatgyűjtésben az észlelt vezetési 
stílus kérdőív kérdéseinek csak egy nyilvánosan hozzáférhető része szerepelt. Mindezzel együtt 
a vizsgálat arra mindenképpen rámutatott, hogy azok a vezetési stílusjegyek, melyek talán mint 
karakteres vezetési stílus kategóriák élnek szakmai tudatunkban, valójában a dolgozók észle-
leteiben egymás mellett vannak jelen. Jelen vizsgálatunkban a nagyon aktív vezetőket egyaránt 
magasra értékelték úgy tranzakcionális, mint transzformációs értelemben. Tanulságképpen azt 
fogalmazhatjuk meg, hogy a munka világában az emberek minél inkább aktívnak érzékelik ve-
zetőjüket, annál inkább mutatnak ők maguk nagyobb motivációt és elköteleződést (Maurer et al., 
2017). Azonban azt, hogy ebben a kapcsolatban mi a szerepe a vezetőtől indított hatásnak, mely 
erősebb motivációt eredményez a munkavállalóban, és mi a szerepe annak, hogy a lelkes, motivált 
dolgozó véleményében inkább tünteti fel tevékeny, jó színben mind a céget, mind a vezetőjét, kor-
relációs természetű vizsgálatunk nem tudja pontosan megválaszolni.

Megjegyzés:

A kutatás megfelelt a pszichológiai kutatásokkal kapcsolatos etikai követelményeknek. Az etikai enge-
dély száma: UD-IP-2021/95.
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