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Ebben a kutatdsban az adaptiv vezetés fogalmdt mutatjuk be a Quinn-féle szervezeti kultira és a vezetési
stilus Osszefiiggésében. Azt vizsgéljuk, hogy a kiilonb6zé kulturakban hogyan keveredik a tranzakcionalis és
transzformativ vezetési stilus a beosztott munkatarsak észlelésében. Hdttér, célkitiizések: Célunk annak
vizsgalata, hogy a Quinn-féle versengd értékek szervezetikultura-modelljének kiilonbézé kvadransaiban,
milyen jellemzd vezet6i viselkedésformakat lehet beazonositani a beosztott munkatérsak észlelése alapjan,
a tranzakciondlis és a transzformativ vezetés kontinuuma mentén. Médszer: A kutatisban részt vevo,
beosztotti pozicioban dolgozé munkavallalokat (N = 187) arra kértiik, hogy online toltsék ki az dltalunk
Osszedllitott kérd6ivesomagot, amely a kovetkezd kérdbiveket tartalmazta: A Szervezeti Kultura MérGesz-
kozzel felmértiik azt, hogy a vizsgalati személyek sajat munkahelyiiket milyen kulturajegyekkel azonositjak.
Majd ezt kovet8en kitoltotték a Tobbfaktoros Vezetési Kérdéivet (MLQ-5X), amely alapjan az észlelt vezetdi
stilus besorolhaté a tranzakcionélis-transzformativ vezetés kontinuuma mentén. Eredmények: Az eredmé-
nyeink azt jelzik, hogy a kiils6 fokusszal rendelkez6 Piac és Adhokrécia szervezeti kultirdkban elsésorban a
tranzakciondlis vezetési stilus jellemzd, de a transzformativ jegyek is megjelennek, mig a belsé fokusszal
rendelkezé Hierarchia és Klan szervezeti kulturara inkdbb a transzformativ vezetési stilus jellemz6. Emellett
az Adhokrécia és a Klan kultdrakban, amelyekre a rugalmassag jellemzd, er8sen keveredik a tranzakciondlis
és a transzformativ vezetési stilus. Kovetkeztetések: A vizsgalt vezetdi viselkedésformék mindegyike szerepet
jatszik az egyensuly fenntartdsdban, esetleg kisebb hangsulyeltoléddsok vannak a kiilonb6z6 kulturakban,
de alapvetden a vezetdi stilusokban nincsen ,,vegytiszta”, dominans stilus az egyes kultirakvadransokban.
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BEVEZETES

Jelen korunk dn. VUCA-vildgdban (Volatility - hirtelen; Uncertainty - kiszamithatatlan;
Complexity — Osszetett; Ambiguity — bizonytalan) egyre valtozékonyabb, kiszdmithatatlanabb,
Osszetettebb és bizonytalanabb helyzeteket élink meg. Ezekben a komplex helyzetekben a
vezetSk kulcsszerepet jatszanak a szervezet miikodése és fennmaradasa érdekében azzal, hogy
rugalmasan reagalnak a munkahelyi valtozasokra, az 4j igényekre, mikézben képessé valnak az
egymasnak ellentmondé informacidk integrdldsara is (Baran és Woznyj, 2020; Bennett és
Lemoine, 2014; Van der Werff, Legood, Buckley, Weibel és de Cremer, 2019; Whiteman,
1998). Az adaptiv vezet§ természetes modon viselkedik, és kozvetleniil illeszkedik a szervezeti
valtozasokhoz és a komplex vezetési helyzetekhez (Yukl és Mahsud, 2010). A kiil6nb6z6 maga-
tartds-alapu és szituacios vezetéselméletek és akar napjaink jol ismert vezetési stilusai — transz-
formativ (Bass és Avolio, 1993), szolgalé (Patterson, 2005), etikus (Kalshovena, Hartog és
Hoogh, 2011) és autentikus vezetés (Luthans és Avolio, 2003) - ugyan figyelembe veszik
a vezeték és a koveték kozotti kolcsonhatasokat, de nem foglalkoznak mélységében a mai
turbulens vilag diktélta komplex és sokszor ellentmondasos helyzetekkel, a beosztottak és a
vezetdk viselkedése kozotti dinamikaval, a beosztottak sziikségleteire valéd reagalassal. Az adaptiv
vezetdnek azonban képesnek kell lennie arra, hogy viselkedését rugalmasan igazitsa az adott
helyzethez, ehhez pedig érzékenynek kell lennie a szervezet kiils6-belsé kornyezetére, a beosz-
tottak igényeire, mérlegelnie és dontenie kell, milyen véltozdsokat kell végrehajtania az adott
helyzetben, amihez a viselkedési stratégidk széles repertodrjaval kell rendelkeznie (Nothel és
mtsai, 2023; Yukl és Mahsud, 2010).

Amikor az alkalmazottak gy érzik, hogy vezet6jilk megérti és valoban torédik egyéni sziik-
ségleteikkel, akkor elégedettebbek lesznek, és a vezetés hatékonysaganak megitélése is jobb lesz.
A vezetd perspektivdjabol nézve, ha aktivan figyel és megérti a beosztottak sziikségleteit és az
adott helyzet kovetelményeit, akdr ellentmonddsait, akkor viselkedését specifikusabban képes
igazitani a sziikségletekhez, a helyzethez, ezéltal névelve 6nmaga és a munkavallalok hatékony-
sagat (Nothel, Nothel, Niibold, Uitdewilligen, Schepers és Hiilsheger, 2023).

A rugalmas és alkalmazkodé vezetés magaba foglalja a viselkedés megfelel6 médon torténd
megvaltoztatasat a helyzet igényeinek megfelelden. A ,rugalmas”, ,alkalmazkodd”, ,agilis” vagy
a yhelyzetfiiggd vezetés” olyan vezetSk leirasdra alkalmas kifejezések, akik pontosan fel tudjak
mérni a helyzeti kovetelményeket, és ennek megfelelden képesek valtoztatni a viselkedésiikon
(Yukl és Mahsud, 2010). Az adaptivitas Osszefoglaldan kifejezi az egyén rugalmassagat és alkal-
mazkodasat a kornyezeti kihivasokhoz. Az alkalmazkodas soran az egyén viselkedésének meg-
valtoztatasaval Uj viselkedési mintakat alakit ki, amelyek révén igazodik az 0j helyzet norméihoz,
és egyensulyt probal fenntartani a szitudcio elvardsai és a sajat lehetOségei és képességei kozott
(Marques, Ramos, Passos és Curral, 2015; Martin, 2017; Murphy, 2015; Pulakos, Dorsey és
White 2016; Zaccaro, 2001a, 2001b). Az egyensuly-orientalt szemléleten tdl az adaptivitas
nem johetne létre a fejlédésorientalt szemlélet nélkiil, amikor az egyén elhagyva a régi, berogziilt
viselkedésmintait, aktivan igyekszik Gj viselkedésformdkat kialakitani és a megvaltozott helyzeti
kovetelményekhez illeszkedve 6nmagat és tuddsat meghaladni (Hall, 2002; Heifetz és mtsai,
2009a, 2009b; Muller-Hanson, White, Dorsey és Pulakos, 2005).

Ahogy a kornyezeti és szituacids elvardsok kozotti ellentmondasok, Ggy az egymassal ver-
seng6 értékek is megnehezitik a vezetést, mert a szervezetek sikerének érdekében ezek egymassal
ellentétes viselkedésformakat kivainnak meg. Az adaptiv vezet6 a hatékonysag érdekében
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megtaldlja az egyensulyt az egymasnak ellentmondé célok és értékek kozott (Cameron és mtsai,
2006; Yukl és Mahsud, 2010).

Az adaptivitast tobb szinten értelmezhetjiik. Egyéni szinten az 4j helyzethez illeszked6 visel-
kedésmod elsajatitasaval hozzdk Gsszefiiggésbe ezt a fogalmat. Munkahelyi kornyezetben a csu-
pan alkalmazkodo vezetd elsésorban reaktiv, a meglévd keretek kozott miikodik, inkabb a stabil
és jOl bevalt modszereire tdmaszkodik, és kevésbé hajlandé kockaztatni vagy véltoztatni, ezért
inkabb az aktudlis helyzetben igyekszik benne maradni, mintsem hogy 4j ,elére menekiilési”
iranyokat keresne (Muller-Hanson és mtsai, 2005). Az adaptiv vezeté azonban nemcsak alkal-
mazkodik a véltozé kornyezethez, hanem aktivan, illetve proaktivan keresi is az 0j lehet&ségeket
és megolddsokat. Az adaptiv vezetd képes gyorsan reagdlni a valtozasokra, st nyitott a vélto-
zasra, nem ragaszkodik mereven a megszokott modszereihez, hanem rugalmas, és hajlando vj
modszereket is kiprobalni. Az adaptiv vezet gyorsan felismeri a véltozds lehetéségét, azonnal
cselekszik, és nem hagyja, hogy a problémak elhuzddjanak és stlyosabbd valjanak. Az adaptiv
vezetd 0sztonzi a csapatat a kreativ gondolkodasra, az Gj 6tletek és kozos tudas megosztasara, és
tamogatja az innovaciot, a kisérletezést és a fejlédést, mikozben folyamatosan és aktivan moni-
torozza a szervezet kiils6 és belsé kornyezetében zajlé valtozasokat. Az adaptiv vezetd legfGbb
erdssége az, hogy jol kezeli a valtozast, krizishelyzetben képes az atalakitas kezelésére ugy, hogy
egy lépéssel mindig elérébb gondolkodik (Heifetz és mtsai, 2009a, 2009b). Ehhez az atalakitds-
hoz (transzformaci6) olyan vezetdre van sziikség, aki képes az integrativ gondolkodasra, és akér
a latszolag egymasnak ellentmondé értékeket is képes egy érem két oldalaként értelmezni (Not-
hel és mtsai, 2023). Az integrativ gondolkodasu vezeté képes a komplexitas kezelésére, a két-
értelm helyzetek tolerdlasara, és az ebbdl szarmazo fesziiltségek elviselésére (Kegan, 1982, 1994;
Martin és Austen, 1999).

Az adaptiv vezetés olyan kortars vezetési stilus, vezetési megkozelités, amely a szitudcios,
transzformdcios, kontingencia- és komplexitaselméletekbdl fejlédott ki (Cojocar, 2009), és ame-
lyet a mai vezet6k a mindennapi gyakorlatuk sordn szervesen beépitenek a viselkedésiikbe azért,
hogy fennmaradjanak és hatékonyak legyenek a mai komplex vildgban (Avolio és mtsai, 1999;
Bass, Avolio, Jung és Berson, 2003). Az adaptiv vezetés létezése széles korben elfogadott, sziik-
séges és fontos vezetéi kompetencia, de egyeldre még vitatott, hogy megalapozott vezetési
elméletként lehet-e kezelni (Cojocar, 2009).

Az adaptivitas egyéni szinten megjelenik a vezetésben, tarsas-kapcsolati szinten a vezetd és a
beosztott kapcsolatdban. Azonban ennél atfogébb fogalomrdl van szo, hiszen a szervezetek
szintjén is megjelenik. A vezetés michigani modellje (DeRue, Spreitzer, Flanagan és Allen,
2013) segit a vezetéknek felismerni és kezelni a versengésbdl szarmazo fesziiltséget a szervezeti
életben. Ehhez az kell, hogy a vezeték motivéltak, empatikusak, integréltak és batrak legyenek,
akiknek az a f6 céljuk, hogy megkiizdjenek a kihivasokkal, és masok életében pozitiv véltozast
hozzanak létre. A mai kihivasok tul komplexek ahhoz, hogy azt egy ember megoldja, igy a
vezetOknek azt is el kell fogadniuk, hogy ezekben az Osszetett helyzetekben nem sziiletik egy
konkrét valasz. A dinamikusan valtozd, sokszor kaotikus vilagban a versengé értékek egyik
legfontosabb funkcidja az, hogy lehet6vé teszi a komplexitdsok kezelését. Vannak szervezetek,
amelyekben példdul a versengés dominancidja megoli az egyiittmiikodést és a kozosség fontos-
saganak hangsilyozdsat. Mds szervezetekben a kozosségen belilli harmonia tulhangstlyozésa
boldog, de alulteljesité kultirat eredményezhet, ahol nem hajlanddak egymasnak kihivast jelentd
célokat kitlizni a jobb teljesitmény reményében. Az adaptiv vezetd képes ezek kozott a versengd
értékek kozott balanszirozni, egyensilyozni (DeRue és mtsai, 2013).
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A kovetkezOkben a vezetdi stilus és a szervezeti kulttra sszefiiggésében vizsgaljuk meg az
adaptivitas fogalmat, azt, hogy a szervezeti kulttra és a vezet6i stilusok hogyan illenek 6ssze, a
tranzakcionalis és transzformativ vezetés kontinuum elméleti alapjaira épitkezve.

TRANZAKCIONALIS ES TRANSZFORMATIV VEZETOI
VISELKEDESMINTAZATOK

A vezetéstudomdny korai szakaszdban gazdasdgi-raciondlis emberkép rajzolodik ki, és arra
iranyul, hogyan lehet a termelést még hatékonyabbd tenni az emberi munkaer$ kizsdkmanyo-
lasaval. Ebben a vezetési felfogasban a vezet6é hatalma elsésorban a legitim pozicidjabol szarma-
zik, célja a teljesitmény maximalizalasa, amit a jutalmazas és/vagy biintetés eszkozrendszerével ér
el. Ezt a tipust vezetési stilust a tranzakcionadlis vezetés fogalma irja le, amely a reciprocitdson
alapszik, rovid tava szemléletmdddal bir, elsésorban a szervezet operativ mtikodtetésére, és az
aktudlis teljesitmény novelésére koncentral. A kontrollon, a status quo meg6rzésén van a hang-
suly, igy a vezetd tekintélyelvli, és elvarja, hogy a dolgozdk alkalmazkodjanak hozzd (Bono és
Judge, 2004; Cavazotte, Moreno és Hickmann, 2012; Wolfram és Mohr, 2009; Yukl, 1999).
A tranzakcionalis vezetdi magatartds integralja a vezeté-beosztott kozotti cserekapcsolatot, azt
a tranzakci6t, amellyel a vezetd a jutalmazas és biintetés eszkozrendszerén keresztill fiigg6ségben
tartja beosztottjait (Avolio és mtsai, 1999; Yukl, 1989). Az aktiv részvételen alapuld vezetés azt
jelenti, hogy a vezet6 aktivan monitorozza, koveti beosztottja teljesitményét, és ha gy észleli,
hogy a dolgoz6 teljesitménye eltér a sztenderdt6l, akkor beavatkozik. Mig a passziv részvételen
alapulo vezetés azt jelenti, hogy a vezet$ alapvetden passziv, és csak akkor avatkozik be, amikor
probléma merill fel a beosztottja teljesitményében. Ez a fajta passziv irdnyitds — bdr latszatra
nagyobb szabadsdgot ad a beosztottnak a munkavégzésben - reaktiv viselkedés, mert akkor
biintet, amikor a beosztott hibat kovet el. A feltételes megerdsités vagy feltételhez kitott jutalma-
zds olyan vezetSi magatartas, amely az eréforrasok cseréjére helyezi a hangsulyt, azaz a vezetd
kézzelfoghat6é tamogatast, eréforrdst nyudjt a beosztottjainak, cserébe azok erdfeszitéseiért és
lojalitdsaért (Bass, 1985a; Bass és Riggio, 2006). Végiil a laissez-faire, rdhagyo vezetésnél a
felel6sségtudat teljes hidnya mutatkozik, a vezeté lemond a dontéshozasrdl. A passziv vezetd
keriili a felmeriilé problémakat, keriili a normak, az elvarasok meghatarozasat és az eredmények
nyomon kovetését. Ez a vezetési stilus legtobbszor negativ hatdssal van a vezetés hatékonysagara
(Burke, 2006). Mindezeknek a tranzakcionalis vezet6i megnyilvanuldsoknak az az elénye a
beosztott szamara, hogy vilagos kapcsolatot lat a teljesitmény és a jutalmazas kozott, ami kiilo-
ndsen rovid tavon produktiv. A vildgos kovetelmények, a struktira és a szabalyok egyiittesen
lehet6vé teszik a rutin kialakitdsat, és ezaltal n6 a bizonyossdg a szervezetben. Azonban az a
hatrdnya, hogy egyediil a teljesitményre 6sszpontosit, ami hosszu tdvon demotivalo, és alddssa az
elégedettséget (Stone és Patterson, 2005), gatolja a kreativitast és az innovaciot (Kegan és Lahey,
2001; Prewitt, Weil és McClure, 2011).

A 80-as, 90-es évek valtozdsai életre keltették a transzformativ, 4talakitd vezetési stilus
fogalmat, amely olyan vezet6i viselkedésrepertodrt integral, amely képes névelni a beosztottak
tudatossagat, és a kitizott célok iranti elkotelez6dését. Az dtalakitod vezetd arra torekszik, hogy
onmaga 6nds érdekein felillemelkedjen, mikozben vagyait, céljait, torekvéseit egyre jobban
kiterjeszti. Az atalakitd vezet$ képes Osszeegyeztetni a szervezeti célokat, érdekeket a munka-
vallalok igényeivel, érdekeivel és céljaival. Ebben a felfogasban a vezetés sikerességét az hatdrozza
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meg, hogyan kezeli a vezet6 a valtozasokat, és hogyan transzformalja, alakitja at a szervezetet az
egyéntdl a csoportig a szervezeti célok elérése érdekében. A poziciobdl eredd jutalmazd és
biintetd vezet6i viselkedést felvaltja az érzelmi intelligencia szerepe, az, ahogyan a vezeté ,,rezo-
nal” (Boyatzis és McKee, 2005) a beosztottjaira, és ahogyan észleli és kezeli azok sziikségleteit a
kiilonb6zé helyzetekben. A transzformativ, dtalakité vezetés olyan vezetési stilus, amely az
embereket inspiralja, és Osztonzi a fejlédésre olyan vezetési eszkozokkel és szemléletmoddal,
amelyek a 21. szazad vezetési elméleteit meghatarozzék (Bass, 1985b; Bass, 1990; Bass és Riggio,
2006).

Bass (1985b) eredeti koncepcidjara alapozva négy transzformativ, atalakitd vezetési viselke-
désformat hatarozott meg, amelyek nagyban hozzdjirulnak a véltozds id6szakaban a vezetdi
munka hatékonysagihoz, azonban késébbi munkajaban a karizmatikus és az inspirdld vezetést
mar egységként kezelte (Avolio és mtsai, 1999; Bass, 1988; Yukl, 1999).

A karizmatikus-inspirdlo vezeté magabiztos, inspirald, és példat mutat, amelyeken keresztiil
értéket kozvetit, motival a kozos célok elérésére, mikozben pozitivan befolydsolja a dolgozok
munkateljesitményét és elkotelezettségét. Az ilyen vezet6 moralis és etikus viselkedése révén
képes hatékony befolyast gyakorolni a dolgozdkra (Cooper, 2006).

Az intellektudlisan dsztonzé vezetd hajland6 és képes arra, hogy a problémat 1j megvilagi-
tasba helyezze munkavallaléi szdmadra, képes megtanitani 6ket arra, hogy a nehézségekre
megoldandd problémaként tekintsenek. Mindezzel a vezet elémozditja az innovacioét, a
kreativitést és a kritikai gondolkodast a szervezetben (Kegan és Lahey, 2001).

Az individudlis figyelem eszkozével a vezetd eléri, hogy minden egyes munkavillaloja egye-
dinek érezze magit. Ez maga a ,coach-szemléletli vezetés”, amely sordn a vezet feltirva a
dolgozé fejlédési sziikségleteit, mentoralja, fejleszti és segiti 6t elérni a személyes céljait.
A bizalom, az egyiittm(ikodés, a teammunka nagy értékek a vezet6 szemében, mivel a vezetd
olyan szervezetet akar teremteni, ahol a beosztottak jol érzik magukat és elégedettek (Avolio és
mtsai, 1999; Bass, 1990; Bass és Avolio, 1990; Burke, 2006). Ennek eszkéze a személyes odafi-
gyelés, az egyittm(ikodés szorgalmazasa, a meghallgatas, felhatalmazas, er8sségek feltarasa.

SZERVEZETI KULTURA ES VEZETES

A szervezeti kultura segit megérteni a szervezeti viselkedés mintdit, mert a szervezetben minden
viselkedés a kultdra kontextusaban torténik (Hofstede, 2011; Peters és Waterman, 1982; Schein,
1992, 2004; Trompenaars és Hampden-Turner, 2011). A kulttra altal kozvetitett értékek hatéssal
vannak viselkedésiinkre, amelyek a vezetdi viselkedésen mint modellen keresztiil érvényesiilnek.
A vezetd jellemzé vezetési stilusaval alkalmazkodik a szervezeti kultira normaihoz, azonban a
szervezeti valtozasok hozhatnak olyan helyzeteket, amelyekben a jellemz6 vezetési stilussal mar
nem képes a vezetd az egyensulyt fenntartani, ezért mas vezet6i megnyilvanulasokra is sziikség
van (Cameron és mtsai, 2006; Sharma és Sharma, 2010).

A 80-as években Quinn és munkatarsai a szervezeti sikertényezoket vizsgalva megalkottak a
versengd értékeken alapulé szervezeti kultira modelljét, amelyet DeRue és munkatarsai (2013)
Ujraértelmeztek, és adaptaltak a mai kor szemléletéhez igazitva azzal a reménnyel, hogy pozitiv
valtozast hozhat az tizleti életben, a tarsadalomban és az egyén életében egyarant. A Michigani
Egyetem Vezetés Modellje (Michigan Model of Leadership, MMoL) el6térbe helyezi azokat a
kulcscélokat, amelyek pozitiv hatast gyakorolnak az életiinkre, és azokat az értékeket és
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viselkedésformakat hangstlyozza, amelyek sziikségesek a stabilitas és az egyensuly fenntartasa-
ban. A szerzék vezet6i erényeket és a hatékonysagot biztosito viselkedésformakat fogalmaznak
meg a versengd értékek mentén kialakitott kiillonbozé szervezeti kultirakban (DeRue, Spreitzer,
Flanagan és Allen, 2013). A modell vezetéselméletekhez valé hozzdadott értéke az, hogy nem
korlatozza a vezetSket egyetlen tipusra, hanem azt feltételezi, hogy minden vezet6i stilus valami-
lyen mértékben jelen van egy-egy kultdrdban, igy a vezet6i stilusok nem kizdrolagosan hata-
rozzak meg a kultirat, hanem ezek a jegyek kombinalédhatnak egymassal.

Robert E. Quinn szervezetikultira-modellje (1988, in: Cameron és mtsai, 2006) két dimenzi6
négy végpontjanak kombindciéja mentén hatdrozza meg a szervezetikultura-tipusokat: Hierar-
chia, Kldn, Piac és Adhokracia kultardkat. A két f6 dimenzidé egymasnak fesziild, ,versengd
értékeket” fejez ki. A fiigg6leges tengely a ,, Rugalmassdg-Stabilitds” kontinuuma, amelynek egyik
végén a rugalmassdg, sokoldalisag all, a masik végén pedig a stabilitds, kovetkezetesség.
A vizszintes tengely a szervezet , KiilsG-Belsé” iranyultsaganak kontinuumdan helyezkedik el.
A ,belsdre” fokuszalé szervezetek a képességekre, a folyamataik egységére Osszpontositanak,
mig a kontinuum masik végpontjidhoz kozelité szervezetek a kiilsé kornyezetre fokuszalnak,
mikozben aktivan keresik a piaci lehetdségeket, igyekeznek 6nmagukat megkiilonboztetni
masoktol, és ebbdl adédoan a versengésre dsszpontositanak, felhivva magukra tigyfeleik figyel-
mét (Cameron és mtsai, 2006).

A modellben a f6 dimenziok mellett van két masodlagos dimenzi6 is, amelyek segitenek
megérteni a teljesitmény javitasdban és az értékteremtésben megmutatkozoé kiilonbségeket a
szervezetek kozott. Az egyik dimenzid a szervezet altal véghez vitt véltozas mértékét, nagysagat
jeloli (,Milyen nagy viltozdst kell véghez vinniink ahhoz, hogy értéket teremtsiink?”), mig a masik
a valtozds gyorsasdgdra, idGiségére mutat ra (,Milyen gyorsan kell értéket teremteniink?”).
A valtozas mértékénének kontinuuma az innovativ, 4j, atalakit6, nagymértékd valtozas és ellen-
pélusa, a fokozatosan végbemend, aprébb 1épésekbdl allé valtozas kozott huzodik. A masik
kontinuum a véltozas gyorsasagat, a valtozas véghezvitelének tempojat jeloli, azaz egy folyto-
nossag a hangsulyos, rovid tavua, azonnali véltozds és a hosszd tavu, tartds fejlédést tdmogato
valtozéas kozott (Cameron és mtsai, 2006).

Az els6dleges dimenzidk kombindcidjaként négy szervezetikultira-kvadrans rajzolddik ki a
modellben, amelyet tovabb drnyalnak a masodlagos dimenziék. Mindegyik kultdrakvadransnak
megvannak a maga jellegzetes vezet6i viselkedésjegyei, azonban a vezetd ezen jegyek kombina-
cidjaval képes az egyensulyt fenntartani a szervezeti kultdrdban.

A Hierarchia biirokratikus (stabilitds — belsé fokusz) szervezeti kultdrara a stabilitds és a
kiszamithat6sag jellemz6, amit a folyamataik, szabalyzataik folyamatos javitdsaval érnek el,
amelyek a szervezeti miikodést zokkenémentesebbé, hatékonyabbad teszik. Ebben a kontextusban
az érték els@sorban a bizonyossag, a kiszamithatdsag és a leszabalyozottsag. Ebben a kultdrdban
az olyan vezetdi stilus adaptiv, amely segit kikiiszobolni a hibdkat, és noveli az eredményességet,
hatékonysagot a koltségek csokkentésével. Az adaptiv vezet§ képes alkalmazkodni a szigora
szabalyokhoz, a hierarchikus rendszerhez. A vezet koordinald, szervezdi és adminisztratori
szerepben van, aki odafigyel a részletekre, beszerzi a sziikséges informaciot, koriiltekint6en dont,
mikoézben dontéseiben Gvatos, konzervativ, megfontolt. Az ilyen vezet6 megbizhatdsagot sugall,
vallalja a felelésséget, lelkiismeretes és szimonkérhet6 (Cameron, 2008; Cameron és mtsai, 2006;
Cameron, Dutton és Quinn, 2003).

Az Adhokrdcia innovativ (rugalmassag — kiils fokusz) szervezeti kulttrara a kreativitas, az
alkotas és a jovore vald odafigyelés, valamint az 4j lehetdségek megteremtése jellemzd. Az ilyen
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szervezetek hatékonyan kezelik a diszharmoniat, a véltozast és a kockdzatos helyzeteket, és
lehetévé teszik az alkalmazottaknak az ,,out of the box” tipust kreativ gondolkodast, mikézben
serkentik az autonémiat. Ebbél fakadodan a ,jart utat a jaratlanért” szivesen feladjak, az uttoré
magatartas, a vallalkozoi szellem és a jovOkép ,kiszinezése” kapcsolddik a szervezeti hatékony-
saghoz. Ebben a kulturaban adaptiv vezet§ az, aki vallalkozo, innovétor szerepet t6lt be, akinek
értékteremtése az uj, eredeti dolgok (termékek, szolgiltatdsok) létrehozasaban, vj piaci rések
megtaldlasaban nyilvanul meg. Az ilyen vezetd akkor van elemében, amikor a helyzet dsszetett,
és gyorsan valtozik, mert konnyen alkalmazkodik az 4j, dinamikus helyzetekhez, jol birja a
kockazatot és a bizonytalansagot. Az ilyen vezetd tanul a hibaibdl, és a kudarcaibol épitkezik,
mikézben vizidival inspirdl, és elkotelezettséget alakit ki (Cameron, 2008; Cameron és mtsai,
2003, 2006).

A Piac szervezeti kultirara (stabilitds — kiilsé fokusz) a teljesitmény, célorientaltsag, kitartas és
az ugyfelekre valé odafigyelés, a pénziigyi forrasok megszerzése jellemzd. Azok a szervezetek,
amelyek kiemelkednek ebben a ,teljesitmény”-kvadransban, arra torekednek, hogy erdsitsék ver-
senyhelyzetiiket, ezért aktivan figyelemmel kisérik és folyamatosan pasztazzak a piacot, és gyorsan
reagalnak a versenyelény fenntartasa érdekében. Ebben a kultdraban az adaptiv vezetdi viselkedés
elésegiti az egészséges versenyszellemet, Osztonzi a célok és az egyre magasabb teljesitményszint
elérését. Az ilyen vezetd teljesitmény- és célorientalt, keményen hajt, kitarto, jol veszi a kihivasokat,
és eredményességre sarkallja a beosztottjait is (Cameron, 2008; Cameron és mtsai, 2003, 2006).

A Kldn csaladias szervezeti kultira (rugalmassag — bels6 fokusz), amely a j6 minéségti emberi
kapcsolatok kialakitasara torekszik, amelynek fenntartasat a dolgozok bevondséval és az emberi
interakciok fejlesztésével éri el. Ebben az egytittmi(ikddés-alapu kulturdban értéknoveld vezet6i
viselkedésnek szamit a kompetencidk folyamatos fejlesztése, az egytittmiikodés és a bizalom
hangsilyozasa, valamint a vezet6i felhatalmazas, amelyek egyiittesen segitik az elkotelezettség
kialakitasat. Ebben a kulturdban az adaptiv vezet6 fontos értéknek tartja a pszicholdgiai bizton-
sagot, torekszik a kolcsonos bizalom és a csoporton beliili kohézi6 kialakitdsdra. A vezetd vizidja
a csapaton beliili egytittm(ikodésrél szdl, és felértékelddik szamadra az interperszonalis készségek
szerepe és ezek fejlesztése (Cameron, 2008; Cameron és mtsai, 2003, 2006).

Az 1. dbra segitségével szemléltetjilk, hogy a versengd értékek keretrendszere hogyan kap-
csolja 6ssze Quinn szervezetikultira-modelljét a Michigani Egyetem Vezetés Modelljével.

A Klan kulturaban a hatékony vezet6t tiirelmesnek, gondoskodoénak és érzékenynek tekint-
jik, mig az ellentétes irdnyu Piac kultiraban, ahol a versengés a meghatdrozd, a hatékony vezet6t
erételjesnek, hatarozottnak és feladatorientaltnak tartjuk. Amikor azonban az egyik kulttrabol
szemléljiik a mdsik kultdrat, akkor valdszinl, hogy az ellentétes kvadransban 1évé vezet6k
negativ viselkedésjegyeit felerésitjiik. Ennek megfeleléen az Egytittm(ikodé kvadrans vezetdi a
Piac kulttra teljesitménymotivalt, versengé vezetdit hajlamosak elnyomoénak, oncélunak, akar
korruptnak és cinikusnak tekinteni, mig a Piac kultura vezetdi az egyiittmiikddés kulturajaban
1év6 vezetbket megengeddnek, elnézének, engedékenynek, sét gyengének, erétlennek tarthatjak
(Cameron és mtsai, 2022). Az MMoL azonban hangsulyozza, hogy a sikeres vezet6k kevésbé
hasznalnak negativ cimkéket, mert nem dichotémiakban, jéban és rosszban gondolkodnak.
A verseng6 értékek keretrendszere kontinuitasban gondolkodik, amelynek végpontjai ellentétes
vagy ellentmondasos értékkel rendelkeznek ugyan, de kozottiik az adaptiv vezet$ egyensulyt taldl
(DeRue és mtsai, 2013).

Az el6zéekben bemutatott, adaptiv vezetést vizsgald eddigi tanulmanyok inkabb elméleti
iranyultsagiak voltak, és absztrakt fogalmi szinten vizsgaltdk ezt a modern jelenséget
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KLAN N Rugalmassag | ADHOKRACIA
Kultira orientacioja: Kultira orientacioja:
Egyiittmiikodés Alkotas
Vezeté mint csapatépito, Vezetd mint innovator,
mentor Felhatalmazis vallalkozo
Csapatmunka InnOVéCié insplfélésa
témogatésa Viltozas lehetévé

N Pozitiv kapcsolatok  tétele
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_ tamogaté vezetdi viselkedés tamogaté vezetdi viselkedés
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HIERARCHIA PIAC
Kultira orientdcioja: Kultira orienticidja:
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1. abra. Quinn szervezetikultiira-dimenzidinak és a Michigani Egyetem vezetési modelljének dsszevetése
Forras: Cameron, Quinn, Degraaf és Thakor (2022), DeRue és mtsai (2013).

(Nothel és mtsai, 2023). Ebb6l fakaddéan nehéz mérni a vezet6k adaptiv stilusat szervezeti
kontextusban. Yukl és Mahsud (2010) viszont tobb indikatort hatdrozott meg, amelyek a vezeték
rugalmassdgat mutathatjak, és az adaptiv vezetés ismérvei lehetnek. Ezek kozil az egyik leg-
meghatarozobb, hogy egy vezeté mennyire valtozatos viselkedésrepertoarral rendelkezik. Yukl és
Mahsud (2010) szerint egy vezet6 akkor tud hatékonyan vezetni, ha az adott feladathoz, hely-
zethez, kultdrahoz igazitja a viselkedését, még akkor is, ha egymasnak ellentmond¢ viselkedéses
valaszokat kell adnia. Ilyen értelemben a vezetés akkor lehet adaptiv, ha a vezetd a kiilonboz6
vezetdi viselkedésformakat kombindlja, és ezzel hatékony teljesitményt tud biztositani (N&thel és
mtsai, 2023; Yukl és Mahsud, 2010). Mivel az adaptiv vezetés, mint elméleti felfogds rokon
elgondoldsa a transzformativ vezetésnek (Cojocar, 2009), ezért kutatasunk célja, hogy a transz-
formativ vezetés és az ezzel ellentétes, tranzakcionalis vezet6i stilus mentén konkrét viselkedés-
mintdzatokat azonositsunk, amelyeket a kiilonb6z6 szervezeti kultarakhoz kéthetiink.

AZ EMPIRIKUS VIZSGALAT BEMUTATASA

Az alapjan, hogy a Quinn-féle szervezetikultira-modellben egyszerre lehetnek jelen kiilonb6z6
versengd értékek, illetve a vezetdk viselkedésében jellemzéen mintdzatokat fedezhetiink fel, azt
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feltételezhetjiik, hogy a kulturatipusokhoz tartoz6 vezetési stilusok és viselkedésjegyek
kombindlédnak. Kutatasunkban azt vizsgaljuk, hogy a szervezeti kultdra és a tranzakcionalis-
transzformativ vezet6i stilusok hogyan fliggenek 9ssze, és milyen mintdzatokat mutatnak.

Etikai nyilatkozat

A szervezeti kultura és a vezet6i stilus kapcsolatat felmérd adatfelvétel 2023. majus—junius kozott
zajlott, amelyet az Egyesitett Pszicholdgiai Kutatdsetikai Bizottsdg engedélyezett (engedély refe-
renciaszama: 2023-075).

Minta

A kérdéivet dsszesen 191 beosztott pozicidban dolgozé munkatars toltotte ki (N = 191; 51% férfi
és 49 % noé; életkoruk atlaga = 36,4 év, szérasa = 10,2). Kozilikk a legtobben 10 évnél tobb
munkatapasztalattal rendelkeznek (N = 184; 96,4%). A kitolt6k koziil nagyvallalatndl dolgozik 107
6 (56%), kozépvallalatnal 36 6 (19%), kisvallalatnal 34 {6 (18%) és mikrovallalatnal 14 6 (7%).

Maodszer, mérdeszkozok

Kényelmi mintavétellel toboroztunk beosztott munkatarsakat, akik egy online kérdéivesomagot
toltottek ki. A kutatasban részt vevd, beosztotti pozicidban dolgozé munkavallalokat arra kértiik,
hogy az altalunk 6sszedllitott kérdéivcsomag segitségével jellemezzék a kozvetlen vezetdik
jellemzd vezetési stilusat és a szervezetilk kulturajat, amelyben dolgoznak.

A szervezeti kultura mérésére a Cameron és munkatdrsai (2006) dltal publikalt Szervezeti
Kultdra MérGeszkozt (Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI) hasznaltuk.
Az ipszativ méréeszkoz a kultirat hat szempont mentén vizsgalja: 1. A szervezet meghatarozé
jellemz6i; 2. A szervezet vezetése; 3. A munkatdrsak irdnyitdsa; 4. A szervezet Osszetarto ereje;
5. Stratégiai hangsulyok és 6. a Siker mutatéi. Minden szempont 4 éllitdst tartalmaz, amelyek
kozott 100 pontot kell szétosztania a kérd6iv kitoltdjének. A szempontokra adott pontszamokat
Osszesitve meghatarozhato az adott szervezetre jellemz6 domindns kultira. A méréeszkéz mind a
jelenlegi, mind a kivant kultdra azonositasara alkalmas, azonban kutatasunkban csak az aktuélisan
észlelt kulturat vizsgaljuk. Az alkalmazott mérGeszkéz magyar forditdsa a mintdnkon - egy tétel
elhagyasat kovetGen — megfelel6 megbizhatosaggal rendelkezik (@ = 0,705).

A tranzakcionalis-transzformativ vezetési stilus mérésére a Tobbfaktoros Vezetési Kérddivet
(Multifactorial Leadership Questionnaire — MLQ-5x) (Avolio és mtsai, 1999) hasznaltuk.
A kitoltének egy 5-fokd skdlan kell az allitasokkal valé egyetértésének mértékét kifejeznie.
A mérGeszkoz 3 szempont mentén irja le a tranzakcionalis vezetési stilust: 1. Feltételes jutalma-
zas; 2. Kivételen alapuld vezetés; és 3. Passziv vezetés; és 3 szempont mentén a transzformativ
vezetési stilust: 1. Karizmatikus/inspiralé vezetés; 2. Intellektualis stimulalas; 3. Individualis
figyelem. Az alkalmazott méréeszkoz, amelyet leforditottunk magyar nyelvre, elfogadhaté
megbizhat6saggal rendelkezik a tranzakcionalis (o = 0,676) és megfelelé megbizhatdsiggal a
transzformativ (@ = 0,885) vezetést mérd tételek esetében.

EREDMENYEK

Kutatdsunkban azt a célt ttiztitk ki, hogy a tranzakciondlis és transzformativ vezet6i stilus
mintazatait feltarjuk a szervezeti kultdra Osszefiiggésében a beosztott munkavallalok észlelésén
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keresztill. Ezen kérdések vizsgalatahoz klaszterelemzést és fliiggetlenségvizsgalatot valasztottunk.
Az adatok elemzését a JASP 17.3. verzidji programban végeztiik. Azokat a kitoltSket, akik nem
differencialtak a kultdrdk kozott, és a kitoltés soran végig azonos pontszamokat adtak, illetve azt
a személyt, aki szovegesen valaszolt, kivettilk az elemzésbdl. Az adattisztitist kovetSen
187 résztvevd valaszait elemeztiik tovabb (N = 187).

A beérkezett valaszokat a kulturadimenzidk mentén csoportositottuk. A beosztott munkatér-
sak kozil 13 £6 (6,95%) dolgozik az Adhokracia kultardban, 29 {6 (15,51%) a Hierarchia kultd-
réban, 70 6 (37,43%) a Klan kultaraban, 32 f6 (17,11%) a Piac kultdraban és 43 {6 (23%) ,.kevert”
kulturaban. A ,kevert” kultura esetiinkben azt jelenti, hogy nincsen egy dominans kultdradimen-
zié az ipszativ értékelés mentén, és legaldbb két kultiradimenzi6 értéke megegyezik.

Ezt kovetden azt vizsgaltuk meg, milyen Osszefiiggés van az észlelt vezetési stilus és az észlelt
kultdra kozott. Az észlelt vezetdi stilusokra vonatkozé leir6 statisztikai eredményeket a kulturak
szerinti bontasban az I. tdbldzat tartalmazza.

Tovabb vizsgdlva az Osszefliggést az észlelt vezetési stilus és az észlelt kultura kozott, elsé
lépésként a tranzakcionalis és transzformativ vezetési stilus mentén végeztiink klaszterelemzést.
A hierarchikus klaszterelemzés 10, 4m tobb esetben kis 1étszamu klaszter jelenlétét mutatta, és
csupan 6 csoportnal volt 10 f6nél magasabb létszam. Ezért kovetkezd 1épésként k-kozéppontu
elemzést alkalmaztunk. A klaszterek szdimanak determindci6jdhoz az elemzéprogramban elér-
het6 BIC optimalizacids eljarast valasztottuk, amely megerdsitette a 6 klaszteres elrendezést.

A vélaszaddkat 6 klaszterbe lehet rendezni az eredmények alapjan. Az 1-es klaszterbe 31 {6, a 2-es
klaszterbe 43 6, a 3-as klaszterbe 21 {6, a 4-es klaszterbe 48 6, az 5-6s klaszterbe 31 {6, mig a 6-os
klaszterbe 13 6 keriilt. Az atlagokat és a sztenderdizalt atlagokat a 2. tdbldzatban ismertetjiik.

Az észlelt vezetési stilusokbol képzett klasztertagsagokat és az észlelt kulturat mint diszkrét
valtozokat vontuk be az elemzésbe. Mivel ezek a valtozok tobb mint két értéket vehettek fel, ezért
khi-négyzet-probat alkalmaztunk. Szignifikdns Osszefiiggést taldltunk a kultdra és a vezetési
stilus kozott [X2(20,187) = 34,381, p = 0,024], azaz a kultdra Osszefiiggést mutat azzal, hogy
milyen vezet6i stilust észlelnek inkabb a munkatarsak. A valtozok kozotti kapesolat szignifikdns,
de gyenge a Cramer-féle V érték alapjan (V = 0,214). Az eredményeket a 3. tdbldzatban
részletezziik.

1. tablazat. Az észlelt vezetdi stilusok leiré jellemzése kultira szerint

Kultaratipusok
Klan Adhokrécia Hierarchia Piac Kevert
Vezetési stilus dtlag szérds dtlag szérds dtlag szords dtlag szérds dtlag  szords
Transzformativ 4,1 0,44 3,72 0,59 412 042 3,88 0,55 4,01 0,55

Karizmatikus/inspiral6 4,29 0,52 3,85 0,68 4,33 0,53 3,98 0,68 4,18 0,66
vezetés
Intellektudlis stimulélas 3,9 0,55 3,58 0,66 3,88 0,55 3,87 0,56 3,76 0,68

Individudlis figyelem 3,67 0,57 3,42 0,39 3,76 0,34 3,56 0,56 3,71 0,43

Tranzakciondlis 2,74 0,4 2,82 0,5 2,62 0,31 2,89 0,41 2,74 0,37

Feltételes jutalmazas 4,24 0,74 3,75 0,79 4.4 0,6 4,16 0,62 4,03 0,75

Kivételeken alapuld 2,48 0,75 2,65 0,86 2,26 0,67 2,83 0,64 2,47 0,59
vezetés

Passziv vezetés 2,12 0,66 2,43 0,81 1,91 0,62 2,29 0,65 2,23 0,64

Unauthenticated | Downloaded 11/12/24 02:05 PM UTC



Magyar Pszicholégiai Szemle 79 (2024) 3, 469-486 479

2. tablazat. Az észlelt vezetdi stilus klaszterek jellemzése az atlagok és a sztenderdizalt atlagok alapjan

Eszlelt Eszlelt Eszlelt Eszlelt
tranzakcionalis tranzakcionalis transzformativ transzformativ

Eszlelt vezetési vezetés vezetés vezetés vezetés
stilus klaszter dtlag sztenderdizdlt dtlag dgtlag sztenderdizdlt dtlag
1 (31 £6) 3,03 magas 4,45 magas
2 (43 16) 2,82 kozepes 3,84 kozepes
3 (21 f6) 2,94 kozepes 3,05 nagyon alacsony
4 (48 16) 2,52 alacsony 4,47 magas
5 (31 o) 2,26 nagyon alacsony 3,84 kozepes
6 (13 f6) 3,58 nagyon magas 3,89 kozepes

3. tablazat. Kontingenciatablazat az észlelt vezetési stilusok és a kultiratipusok kapcsolatardl

Eszlelt vezetdi stilus klaszter Hierarchia Adhokracia  Piac Klan Kevert Osszesen
1 Létszam 4 0 4 13 10 31
14% 0% 12,5% 18,6% 23,3% 16,6%
2 Létszam 6 1 9 14 13 43
20,7% 7,7% 28,1% 20% 30,2% 23%
3 Létszam 1 4 7 4 5 21
3,4% 30,8% 219%  5,7% 11,6% 11,2%
4 Létszam 11 3 5 21 8 48
37,9% 23,1% 15,6%  30% 18,6% 25,7%
5 Létszam 7 2 3 13 6 31
24,1% 15,4% 9,4% 18,6% 14% 16,6%
6 Létszam 0 3 4 5 1 13
0% 23,1% 12,5% 7,1% 2,3% 7%
Osszesen Létszam 29 13 32 70 43 187
100% 100% 100% 100%  100% 100%

Az eredményeink azt mutatjak, hogy a Hierarchia kultiraban a legtobb értékelt vezetd a 4-es
klaszterbe tartozik, amelyben alacsony az észlelt tranzakcionadlis vezetés mértéke, és magas az
észlelt transzformativ vezetés. Az Adhokracia kulturaban a legtobb vezet$ a 3-as klaszter tagja.
Ebben a csoportban kozepes az észlelt tranzakcionalis vezetés és nagyon alacsony az észlelt
transzformativ vezetés mértéke. Mig a Piac kultiraban a legtobb vezet$ a 2-es klaszterben
szerepel, addig a Klan kultiraban a 4-es klaszterhez kapcsolddik a legtobb vezetd. Ezek alapjan
a Piac kultirdban egyarant kozepes mértékben van jelen a tranzakciondlis és a transzformativ
vezetés. Ez ugyanugy igaz a Kevert tipusa kultdrékra is, hiszen ezekben szintén a 2-es klaszterhez
tartozik a legtobb vezet6. A Klan kulturaban pedig a Hierarchidhoz hasonldéan magas transz-
formativ vezetés és alacsony tranzakcionalis vezetés észlelhetd leginkabb.

DISZKUSSZIO

Cameron és munkatarsai kordbbi kutatasaira (2003, 2006, 2008, 2022) és a Michigani Egyetem
vezetési modelljének egyensuly-orientalt megkozelitésére (DeRue és mtsai, 2013) alapozva kuta-
tasunkban azt a célt tliztik ki, hogy magyar mintian azonositsuk a Quinn-féle szervezeti
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kultdrdkhoz kapcsolddo vezetési stilusokat. Mivel a vezet6i adaptivitds nehezen mérhetd, és
vizsgalatunk idején nem allt rendelkezésiinkre ilyen méréeszkéz, Yukl és Mahsud (2010)
ajanlasat figyelembe véve a tranzakciondlis és transzformativ kontinuuma mentén kerestiik a
kulturakhoz illeszked6 vezet6i mintézatokat.

Az észlelt vezetési stilusok leir6 jellemzése alapjan (1. tdbldzat) ugy tiinik, hogy a tranzak-
ciondlis vezetés Feltételes jutalmazas faktora jelenik meg masodik legnagyobb értékkel az els6,
Karizmatikus/inspiral6 vezetés faktor utdn. A Kivételeken alapul6 vezetés és a Passziv vezetés
pedig minden kultdratipusban alacsony. Ez az eredmény arra utal, hogy a transzformativ vezetés
mindhdrom faktora és a Feltételes jutalmazds, mint transzformativ vezetés jellemzé minden
kultaraban, de kiilonbozé kombindcidban.

Kutatasunk alapjan a vezetési stilusok mentén 6 klaszterbe tudtuk csoportositani a valasz-
adoinkat. Az els6é két klaszterbe azok keriiltek, akik egyszerre tekintették nagyon erésen tranz-
akcionalisnak és transzformativnak a vezetdjiik stilusat. Mig az els6 klaszterben mindkét vezetési
stilus erésen jellemzd, addig a méasodik klaszterben mindkett6 csak kozepes mértékben jellemz6.
A harmadik klaszterbe azok keriiltek, akik kozepes mértékben inkabb tranzakcionalisnak észlelik
a vezet6jiiket, ami elveszi a fokuszt a transzformativ vezetésrél. A negyedik klaszterbe pedig azok
keriiltek, akik nagyon transzformativnak tartjak a vezetOiket, és kevésbé tranzakcionalisnak.
Az 6todik klaszterbe azok a beosztott munkatarsak keriiltek, akik inkabb, azaz kozepes
mértékben transzformativnak észlelik a vezetdjitk vezetési stilusat, és nagyon alacsonynak a
tranzakcionalis vezetést. A hatodik klaszterbe viszont olyan beosztottak keriiltek, akik nagyon
magas tranzakcionalis vezetést észlelnek, és kozepes transzformativ vezetést.

A khi-négyzet-proba eredményei igazoljak, hogy a szervezeti kultdra kapcsolatban 4ll azzal,
hogy a beosztott munkatarsak a vezetSik vezetési stilusat tranzakciondlisnak vagy transzforma-
tivnak észlelik-e. Bar a tranzakcionalis-transzformativ szemléletli megkozelitéssel nem igazan
sikertilt komoly mértékii kiilonbségeket kimutatni a kiilonb6z6 kulturak kozott, sokkal inkabb az
rajzolodott ki, hogy kis kiilonbségekkel, de szinte szervezeti kultiratdl fiiggetleniil hasonld
mintazat mutatkozik az észlelt vezet6i viselkedési formakban.

A Hierarchia kulturdban a véalaszaddk inkabb a 4-es (38%) és az 5-0s (24,1%) klaszterbe
keriiltek, ami azt jelzi, hogy ebben a kultirdban alacsony szint(i a tranzakcionalis vezetési stilus,
és inkabb a transzformativ vezetési stilus érvényesiil a munkatarsak észlelése alapjan. Az erre
a kulturara jellemzd belsé stabilitasra irdnyul6 fokusz ugy tlinik, hogy a mintankon inkabb a
transzformalo stilusjegyeket aktivalta, és kevésbé a tranzakciondlis jegyeket, amit inkdbb elvér-
nank a szervezeti struktira és a szabalyorientacié fenntartasa érdekében. Mindez azzal fiigghet
0Ossze, hogy ebben a kultiraban a valtozas lassan, 1épésrol 1épésre megy végbe, és ezért nagyobb
teret kaphat a véltozas kezelésével Osszefiiggd transzformald vezetési stilus.

Az Adhokrdcia kulturdban a vélaszaddk tobb mint fele a 3-as (30,8%) és a 6-os klaszterbe
(23,1%) tartozik, amely inkabb tranzakcionalis vezetési stilust észlel, mig a 4-es (23,1%) klasz-
terbe tartozék meérsékelten ugyan, de inkdbb a transzformativ vezetési stilust észlelik. Ez egy
rugalmas és kiils6 fokusza szervezeti kultura, amelyben innovativ atalakulds torténik, amelynek
kezelésére inkabb a tranzakcionalis, kontrolldlé vezetés alkalmas, ami f8leg kiilsé kényszerekre
torténd valtozasok esetében lehet igaz. Ugyanakkor ebben a kultirdban a legalacsonyabb az
Intellektudlis stimuldlds, amely nélkiil nehezen tud a kreativitds megvalosulni. A Passziv vezetés
is ebben a kulturaban a legmagasabb, ami lehetséges, hogy egy magyar sajatossag, ez esetben a
vezetd nem aktiv jelenléte kreativan hat a munkatarsakra. Ellentmonddésos eredményeket talal-
tunk a szakirodalomban erre vonatkozdan, amelyben é4ltalaiban a munkahelyi elkotelezettséggel
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hozzak osszefiiggésbe. Egyrészt, ha a beosztottak passzivnak észlelik a vezet6t, az csokkentheti az
elkotelezettségiiket, mert a passziv vezetésnél a kommunikdci6é hidnya csokkentheti a munka-
helyi elkotelezettséget, és e két konstrukcié negativan korreldl egymassal (Popli és Rizvi, 2016).
Masrészt, a passziv vezetés pozitivan befolydsolhatja az elkotelezettséget, mert bizonyos esetek-
ben a szervezeti vagy személyes jellemz8k, mint példaul a beosztottak autondmiaigénye, a vezet6i
viselkedés hatdsanak kikiiszobolését szolgaljak (Ancarani, Arcidiacono, Mauro és Giammanco,
2020; Blomme, Kodden és Beasley-Suffolk, 2015).

A Piac kulturaban a legtobb valaszad6 a 2-es (28,1%) és 3-as (21,8%) klaszterbe keriilt. Ebben
a kulturaban egyarant észlelnek tranzakcionalis és transzformativ vezetést, de inkdbb a tranz-
akcionalis vezetési stilus jellemz6bb. Ez a kultura stabil, de kiilsé fokusza, amelyben az id6iség,
a reakciokészség fontos szerepet jatszik, igy kap jelent6séget a tranzakciondlis vezetési stilus és a
hozza kapcsolddo stilusjegyek.

A Kldn kulturdban a vélaszadok fele a 2-es (20%) és a 4-es (30%) klaszterbe keriilt. A 2-es
klaszterben a tranzakcionalis és a transzformativ vezetési stilust egyarant kozepes szinten észlelik
a dolgozok a szervezetben, mig a 4-es klaszter esetében a vezetSket inkabb transzformativnak
észlelik. Ez egy rugalmas és belsd fokuszu szervezeti kultra, amelyben a véltozas lassubb titem,
ami kedvez6 korilmény a transzformald vezetési stilusjegyek kibontakozasanak.

A kevert kulturak valaszadoi az 1-es (23,2%) és a 2-es (30,2%) klaszterbe keriiltek leginkabb.
Ezekben a kulturakban egyarant észlelhetd a tranzakcionalis és a transzformativ vezetési stilus,
raaddsul hasonl6 mértékben.

A vizsgalatunk eredményei azon tul, hogy megerdsitették a kultura és az észlelt vezetési stilus
kozotti Osszefiiggést, amelyet korabbi kutatasok is bizonyitottak mar (Xenikou, 2022), ravilagi-
tottak arra is, hogy milyen Osszefiiggések vannak az els6dleges dimenzidék mentén: a kiilsé
orientacidju kulturdkban (Piac és Adhokracia) inkabb a tranzakcionilis és kevésbé a transz-
formativ, mig a belsd orientdci6ju kulturakban inkabb a transzformativ és kevésbé a tranzakci-
ondlis vezetési stilus a jellemzé.

A rugalmassdg-stabilitas tengely mentén a rugalmas, sokoldalu szervezeti kulturakban (Klan
és Adhokracia) egyarant megtalalhatok a tranzakcionalis és a transzformativ vezetés viselkedés-
jegyei. A stabilitds, kontroll péluson csak a Hierarchia kultdrara jellemzébb a transzformativ
vezetési stilus, mig a Piac kultdrara szintén inkabb a tranzakcionalis vezetési stilus a jellemz8bb.

A masodlagos dimenziok mentén is lehet értelmezni a kapott eredményeket, mint a véltozas
gyorsasaga. A Piac kultira gyorsan és rovid tdvon valtozé kultira, amely szorosabb kontrollt,
Osztonzoé, célorientalt vezetést igényel, amellyel lehet magyarazni a tranzakcionalis vezetés jelen-
1étét. Ellenben a Klan kultura az egyiittmtikodésen, a felhatalmazason is alapszik, ezért ebben
a kultdrdban megjelenik a transzformativ vezetési stilus is, amelyben a vezet6 jobban torekszik a
munkatdrsak bevondsara, inspirdldsara. A valtozds mértéke, nagysiga szerint a Hierarchia kul-
tarara a 1épésrél 1épésre vald épitkezés jellemz6, ezért itt van lehet8ség a transzformativ vezetési
stilus alkalmazasara, arra, hogy a vezet§ egyedileg foglalkozzon a beosztottjaival, és motivlja,
Osztonozze Gket. Ellenben az Adhokracidra inkabb a tranzakcionalis vezetési stilus jellemzd, de
megjelenik benne a transzformativ stilusjegy is.

A ,kevert” kultirdk esetében a vezetési stilusok is keverednek, egyszerre észlelhetd a tranz-
akcionilis és a transzformativ vezetési stilus.

Osszességében a vezetdi stilusjegyek kombindcidja a kulturdk jegyeinek véltozatossigéhoz
illeszkedik. Ambdr a kevert kulttrak vezetdi jellemzdinek jobb megértéséhez tovabbi kutatdsok
sziikségek.
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LIMITACIOK

Kutatasi eredményiink értelmezésének érvényességét korlatozza a minta nagysaga és reprezen-
tativitdsa. A relativan alacsony mintaelemszam nem tette lehet6vé azt, hogy a klaszterek létszama
kiegyensulyozottabb legyen, igy az alkalmazott statisztikai probak feltételei sem minden esetben
teljesiiltek, ezért tovabb gydjtjiik a vizsgalati adatokat. Jelenlegi mintank nagy része a Klan
szervezeti kultaraba tartozik, és jelentds a kevert szervezeti kultirdba tartozék szdma is, ami
azt jelzi, hogy a minta ezen része nem tudja jol beazonositani a jellemz6 szervezeti kultdrat.

Osszességében vannak ellentmondasok az eredményeinkben, amelyek megerésitik azt, hogy
mas dimenzidkat is be kell vonnunk a jévébeli kutatdsunkba, és mas vezetéi modellek mentén is
érdemes tovabb vizsgalddni. Tovabbi kutatasunkban szeretnénk az adaptiv vezetést még részle-
tesebben megvizsgalni, amire lehetdséget ad az adatgydjtésiink 6ta publikdlt Adaptiv Vezeti
Viselkedés Skala (Nothel és mtsai, 2023). Ezen mérGeszkoz segitségével tovabbi, még részlete-
sebb Osszefiiggéseket taldlhatunk a kultura és a vezet6i viselkedés kozott az adaptivitds mentén.

Az 6nkitolt6 kérdbivek modszerének alkalmazdsa mindig felveti azt a kérdést, hogy az
eredmények értékelheték-e tényleges gyakorlatként, vagy azok inkabb az észlelt vezetdi gyakorlat
reprezentacidjaként értelmezhetSk. Kutatasunk ezen pontjan még nem volt lehet6ségiink meg-
kérdezni a résztvevéket arrol, hogy a kérdSiven keresztill megfogalmazott észlelésitk hogyan
érvényesiil a gyakorlatban az adott munkahelyen, az adott kulturaban.

Kutatdsunk jelenlegi szakaszaban ezeket a limitdciokat figyelembe vessziik az eredményeink
értelmezésekor, és arra toreksziink, hogy a kutatdsunk tovabbi részében ezekkel a kérdésekkel
behatobban foglalkozzunk.

KITEKINTES

A mai felgyorsult viligban olyan vezetékre van sziikség, akik képesek pozitiv valtozast elérni
masok életében, és akik motivaltak arra, hogy megkiizdjenek a kiilsé és belsé kornyezeti kihi-
vasokkal. A vezetének folyamatosan egyensulyoznia kell a teljesitményhez sziikséges allanddsag
és az innovacidhoz sziikséges valtozas kozott, valamint a kiils6 és a belsd kornyezetbdl szarmazd
teljesitményre sarkall6 nyomas kozott. A legsikeresebb vezet6k azok, akik kiemelkedd értéket
teremtenek azaltal, hogy egyszerre differencidltak és egyben integraltak, akik képesek 6tvozni a
stabilitast a rugalmassdggal, valamint a belsé és kiilsé perspektivékat, azaz jol tudjak onmaguk-
ban szétvalasztani és egyben integralni az egymassal verseng¢ értékeket.

Heifetz és munkatarsai (2009a, 2009b) szerint az adaptiv vezetSk kritikus helyzetben, amikor
a szervezet bajban van, képesek ,resetelni”, azaz Gjrainditani és 4talakitani a szervezetet. A mai
vezet6k legfontosabb tulajdonsdga az, hogy alkalmazkodnak a mindennapok kihivésaihoz ugy,
hogy kézben mar elére gondolkodnak, és elére viszik a folyamatokat. Ehhez kell, hogy a bevalt
gyakorlatok mellett megtjuljanak, de betartva a kereteket, a szervezet szabalyait. A megujulds-
hoz, az 1j adaptiv viselkedésmintak elsajatitasahoz olyan kultdrat kellene kialakitani, amelyben a
vezet6k mernek kisérletezni, mernek probalkozni és 4j stratégiat kialakitani, mikézben az embe-
rek is batran el merik mondani a véleményiiket. Ehhez kapcsolodik a pszicholdgiai biztonsag,
amely egy olyan munkahelyi 1égkor, ahol a dolgozék mernek személyes kockazatot vallalni,
merik kifejezni 6tleteiket, aggalyaikat, kérdéseiket, és beismerik hibdikat anélkiil, hogy negativ
kovetkezményektdl kellene tartaniuk. A pszicholégiai biztonsag elésegiti a tanulast, a kreativi-
tast, az innovdcidt és a hatékony csapatmunkét a szervezetben (Edmondson, 2012).
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Az adaptiv vezet$ képes adott helyzetben a vezetdi szerepet is megosztani (shared leadership),
ezzel is er@sitve az emberekben az egymastol vald fliggést és a szervezetben betoltott szerepiiket.
Ez arra sztonzi a dolgozdkat, hogy magukénak érezzék a problémat, és torekedjenek arra, hogy
megolddsokat keressenek, mikozben béatrabban kapcsolédnak egymdshoz, megismerik egymast
és egymas munkdjat, ezzel is 0sztonozve a kreativitast és az innovaciot (Pearce, 2004).

Ezek a vezet6i viselkedésformdk mind el6segitik a véltozast, mikozben 6sztonzen is hatnak
a beosztottakra. Az eredmények azt sugalljak, hogy a vezeték egyfajta kiegyensulyozottsigra
torekednek, és nincs ,,vegytiszta”, domindns vezetési stilus az egyes kultirdkban, azonban ennek
vizsgalatat a jovében tovdbb kell folytatnunk, bévitve a modszertani tarhdzunkat és a minta
elemszamat.
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Characteristics of adaptive leadership in context of leadership style
and organizational culture

Mirta Juhédsz and Heléna Krén

In this research, we introduce the concept of adaptive leadership in the context of Quinn’s organisational
culture and leadership styles. We examine how employees in different cultures perceive transactional and
transformational leadership styles or their mixture. Background, aims: Our aim is to investigate the typical
leadership behaviour along the transactional and transformational leadership continuum in association
with different quadrants of Quinn’s organisational culture model based on the competing values and
according to the perceptions of subordinates. Method: Employees working in subordinate positions (N =
187) were asked to respond to our online questionnaires, including the Organisational Culture Assessment
Instrument (Cameron, Quinn, Graff és Thakor, 2006), to measure cultural characteristics identified by
respondents. After that, they completed the Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ-5X) (Avolio,
Bass és Jung, 1999), which we used to categorise perceived leadership styles along the transactional-
transformational leadership continuum. Results: Based on our results, externally oriented Market and
Adhocracy cultures are characterised mainly by transactional leadership styles but also by transformational
behaviours. Meanwhile, internally oriented Hierarchy and Clan cultures are rather characterised by a
transformational leadership style. In addition, Adhocracy and Clan cultures, which are basically cha-
racterised by flexibility, have a strong mix of transactional and transformational leadership styles. Conc-
lusions: All the above-mentioned leadership behaviours are important in maintaining balance. There might
be slight differences in the emphasis across cultures, but essentially, there is no ,,pure”, dominant leadership
style in the cultural quadrants.
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