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VEZETÉSI STÍLUSOK HATÁSA A DIGITÁLIS TRANSZFORMÁCIÓRA
THE EFFECT OF LEADERSHIP STYLES ON DIGITAL 
TRANSFORMATION

A legújabb ipari forradalom jelentősen átalakítja az üzleti világot és sok vállalatot digitális transzformációra ösztönöz. A di-
gitális transzformáció során a vállalat a szervezeti működés több területén (pl. stratégia, szervezet, technológia) változtat 
azért, hogy azok a digitális megoldások vállalati intézményesítését támogassák. A szakirodalom alapján kijelenthető, hogy 
a vezetői stílus kulcsfontosságú tényező a vállalatok transzformációs törekvéseiben. A szerzők kutatásukban azt vizsgál-
ják, hogy a vezetői stílusok milyen hatással vannak a digitális transzformációra. Elemzésükhöz 94 feldolgozóipari vállalat 
adatait használták fel, amelyek a Versenyképesség Kutató Központ kérdőíves felméréséből származnak. A feladatorientált 
és kapcsolatorientált vezetői stílusok jellemzői keverten jelennek meg: az egyik feltárt stílus a célokra és megvalósításra 
fókuszál, a másik a teljesítményre és emberre. A digitális transzformáció szintén két pillérre épül: a digitális transzformá-
ciós stratégia mellett a digitális transzformációs tevékenységekre. Fő megállapításuk, hogy a digitális transzformációs 
stratégiára mindkét vezetői stílus szignifikáns pozitív hatással van. A digitális transzformációs tevékenységekre azonban 
csak a célokra és megvalósításra fókuszáló stílus hat pozitívan.

Kulcsszavak: vezetési stílusok, feladatorientált vezető, kapcsolatorientált vezető, digitális transzformáció, stratégia

The latest industrial revolution is transforming the business world and prompting many companies to embrace digital 
transformation. In digital transformation, a company implements changes in their organisational operation (e.g., strategy, 
organisation, technology) to support the corporate institutionalisation of digital solutions. Based on the literature, 
management style is a key factor in companies' transformation. This research examines the impact of leadership styles 
on digital transformation using data from the company surveys of the Competitiveness Research Center. The authors 
found that the digital transformation of Hungarian manufacturing companies has two pillars: the digital transformation 
strategy and the digital transformation activities. The characteristics of the task-oriented and relationship-oriented 
leadership styles appear mixed: one focuses on goals and implementation, and the other on performance and people. 
Both leadership styles have a significant positive impact on the digital transformation strategy; however, only the goals 
and implementation-focused style has a positive effect on activities. 

Keywords: leadership styles, task-oriented leader, relationship-oriented leader, digital transformation, strategy

Finanszírozás/Funding:
A kutatás a Nemzeti Kutatási, Fejlesztési és Innovációs Hivatal támogatásával a „Versenyképes vállalat a digitalizáció ko-
rában – erőforrás alapú megközelítés” témapályázat keretében (K 135604) valósult meg. Az adatfelvételt 2018 októbere 
és 2019 júliusa között a TÁRKI Zrt. végezte. Az adatfelvétel az OTP Nyrt. és a Vállalatgazdaságtan Tudományos és Oktatási 
Alapítvány anyagi támogatásával valósult meg.
The research was supported by the National Research, Development and Innovation Office in the framework of the „Com-
petitive company in the age of digitalization – a resource-based approach” tender (K 135604). The data was collected 
between October 2018 and July 2019 by TÁRKI Zrt. The data collection was financial supported by the OTP Nyrt. and the 
Science and Education Foundation of Vállalatgazdasagtan.

Szerzők/Authors:
Dióssy Kittia (kitti.diossy@uni-corvinus.hu) PhD-hallgató; Dr. Losonci Dávid Istvána (david.losonci@uni-corvinus.hu) egye-
temi docens; Dr. Demeter Krisztinaa (krisztina.demeter@uni-corvinus.hu) egyetemi tanár

aBudapesti Corvinus Egyetem (Corvinus University of Budapest) Magyarország (Hungary)

A cikk beérkezett: 2023. 01. 09-én, javítva: 2023. 03. 11-én és 2023. 05. 03-án, elfogadva: 2023. 05. 04-én.
The article was received: 09. 01. 2023, revised: 11. 03. 2023 and 03. 05. 2023 accepted: 04. 05. 2023.



CIKKEK, TANULMÁNYOK

3
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L IV. ÉVF. 2023. 10. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2023.10.01

A legújabb ipari forradalomnak – melynek formája a 
feldolgozóiparban az Ipar 4.0 – köszönhetően a di-

gitalizáció teljesen áthatja a vállalatokat. A digitalizáció 
által előidézett változások a szervezeti működés minden 
lényeges dimenzióját érintik. Sokan hangsúlyozzák a digi-
tális stratégia szerepét a sikeres átalakulásban (Matt et al., 
2015; Ghobakhloo, 2018; Gill & VanBoskirk, 2016). Emel-
lett az egyes technológiákkal (Ivan et al., 2019; Móricz & 
Drótos, 2019; Gill & VanBoskirk, 2016), a szervezettel 
és annak erőforrásaival (Ivan et al., 2019; Kim & Lee, 
2007), illetve a vállalati kultúra hatásaival is foglalkozik 
az irodalom (Brunetti et al., 2020; Ivan et al., 2019; Gill & 
VanBoskirk, 2016). Miközben alapvetésként kezelt, hogy 
a digitális technológia adaptációja az emberi erőforráson 
is múlik (Tilson et al., 2010). 

A digitális átalakulást elemző modellekben mindezen 
témákon túl megjelenik a vezetési stílus, mint a digitalizá-
ciót alakító (siker)tényező (Ruel et al., 2021). A vezetői stí-
lus azokat a készségeket, viselkedésmódokat (Lovelance 
et al., 2019) takarja, amelyekkel a vezetők rendelkeznek és 
ezeket más-más módon alkalmazzák beosztottjaik irányí-
tására, befolyásolására a vállalati célok elérése érdekében 
(Hersey et al., 2001; Nahavandi, 2002; Weber et al., 2022). 
Dunavölgyi (2022) műhelytanulmánya alapján a szerveze-
ti kultúra és a vezetés digitalizációs környezetben is fontos 
tényezők, hiszen a digitális változások megvalósulására, a 
szervezet működésére is hatása van a vezető stílusának. 

Nem minden vezetői stílus vezet azonban jobb szer-
vezethez, ezért a megfelelő stílus kiválasztása fontos 
(Gandolfi & Stone, 2018). Többféle vezetési stílus(pár) 
ismert, ilyen a transzformációs-tranzakciós, vagy a fel-
adat-kapcsolat orientált vezetői stílus. Míg a transz-
formációs-tranzakciós vezetői stílusok a változtatások 
mélységében különböznek (Cortellazzo et al., 2019), a fel-
adatorientált és kapcsolatorientált vezetői stílusok a vál-
toztatások fókuszában, irányultságában (feladat vagy em-
ber) (Weber et al., 2022) térnek el. Cikkünkben az utóbbi 
vezetői stíluspárból kiindulva végeztük felmérésünket. A 
nemzetközi empirikus kutatások eredményei alapján jel-
lemzően a feladatorientált vezetési stílus eredményesebb, 
mint a kapcsolatorientált, de az utóbbi is nélkülözhetetlen 
a digitális transzformációban (Weber et al., 2022). 

A vezetés és digitális transzformáció kapcsolatára 
fókuszálva a hazai kontextus jellemzőit is érdemes fi-
gyelembe venni. A vezetői stílusról hazai eredmény csak 
korlátozottan érhető el, és a kutatások sem a feladat- és 
kapcsolatorientált vezetői stílusokra fókuszálnak. A hazai 
termelési vezetők vezetési jegyei közül a jó kommuniká-
ció, a mikromenedzsment és a teljesítményorientáltság já-
rul hozzá a lean termelési paradigma elmélyítéséhez (Ge-
lei et al., 2015). Hortoványi és munkatársai (2020) szerint 
a mai magyar vezetők általában nincsenek felkészülve a 
digitális transzformációra és a transzformáció hatásainak 
kezelésére. Nemcsak a hazai, de a nemzetközi szinten is 
szórványos empirikus vizsgálatok mindenképpen indo-
kolják a vezetői stílusok és a digitális transzformáció kap-
csolatának mélyebb vizsgálatát. 

A hazai vállalati közegben a digitális transzformáci-
óban kettős „mozgás” bontakozik ki. A nemzetközi tren-

dekkel összevetve idehaza kevéssé dinamikus a jelenség 
térnyerése (Szalavetz, 2020), olyannyira, hogy csak a cé-
gek egy kisebb részénél adottak a digitális transzformáció 
feltételei. Ez egy nagyon tudatosan digitalizáló – és erőfor-
rásokkal is rendelkező – vállalati kör (Móricz, 2021), ami 
teljesítményben is fel tud mutatni eredményeket (Wimmer 
& Csesznák, 2021). Vitán felül áll, hogy a jelenség további 
térnyerését a digitális ökoszisztéma erősítése vagy a szak-
képzett és hozzáértő munkaerő elérhetőségének biztosítá-
sa nagyban támogathatja (Szerb et al., 2020). 

Kutatásunk a humán oldalhoz – a vezetési stílusok irá-
nyából – kapcsolódóan egészíti ki az eddigi eredménye-
ket, és adhat fogódzókat a digitalizációban gondolkodók-
nak. A kutatás célja, hogy átfogó képet adjon arról, hogy 
a magyar feldolgozóipari vállalatok digitális átalakulását 
miként befolyásolják a vezetői stílusok. 

A tanulmány négy fő részből áll. Az első fejezetben 
bemutatjuk a szakirodalmi hátteret: a digitális transz-
formáció „pilléreinek” és a különböző vezetési stílusok 
jellemzőinek tárgyalása után ezek kapcsolatára térünk 
ki. A második rész tárgyalja a kutatás módszertanát és 
a kutatási modellt. Majd az elemzések eredményeit is-
mertetjük. Az utolsó részben a kutatás következtetéseit 
fejtjük ki.

A digitális transzformációs folyamat pillérei

A digitális transzformáció jelentős szervezeti átalaku-
lással járó folyamat. A szakirodalomban több klasszikus 
modell is foglalkozik a szervezettervezés és a szervezeti 
átalakulás pilléreivel. A Galbraith-féle 5 STAR modell 
(Galbraith & Kates, 2010) és a McKinsey 7S modell (Mc-
Kinsey, 2008) hasonló tényezőket emel ki a szervezeti 
változások kapcsán: a stratégiát, a struktúrát, a rendsze-
reket/folyamatokat és az embereket, azaz a személyzetet 
és készségeiket, valamint a javadalmazást és a vezetési 
stílust. 

A vállalatok digitális transzformációját vizsgáló nem-
zetközi és magyar munkák áttekintése alapján megállapít-
ható (1. táblázat), hogy a szakirodalomban is a szervezeti 
átalakítás olyan általánosan kiemelt szempontjai állnak a 
középpontban, mint a stratégia, a szervezet és erőforrás, a 
vállalati kultúra és a technológia. 

Ahogyan az 1. táblázatban látható, az áttekintés során 
olyan munkákat preferáltunk, amelyek több pillért együt-
tesen vizsgáltak. Ivan et al. (2019) és Tavoletti et al. (2021) 
munkáiban a technológia alaptényezőként ismert, ezért 
nem vizsgálják azokat a transzformáció tükrében.

A négy pillérre építő keretrendszer kialakításánál 
Karippur és Balaramachandran (2022), valamint Móricz 
és Drótos (2019) kutatását tekintettük irányadónak. Ez 
alapján rendszereztük a további munkákat. Megállapít-
ható, hogy bár eltérő mélységben, de legalább három 
pillért valamennyi áttekintett munka vizsgált. Móricz és 
Drótos (2019) munkája egyben azt is megerősíti, hogy 
a nemzetközi munkák alapján felvázolt keretrendszer 
Magyarországon is használatos. A továbbiakban a négy 
pillérrel kapcsolatos legfontosabb megállapításokat te-
kintjük át. 
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Digitalizációs stratégia
A digitális transzformáció kapcsán e pillér „alapüzenete”, 
hogy a vállalat vezetősége mennyire, és milyen módon 
tervez. Két kérdés adódik: érti-e a vállalat előtt álló digitá-
lis kihívásokat és lehetőségeket, valamint világosan meg-
határozza-e a szervezet digitális üzleti stratégiáját (Móricz 
& Drótos, 2019; Gill & VanBoskirk, 2016; Karippur & Ba-
laramachandran, 2022; Ivan et al., 2019)? A digitalizációs 
stratégia szempontjából kiemelkedően fontos az is, hogy 
a vezetők a digitális stratégia mindennapi végrehajtásá-
ban tudatosak legyenek (Karippur & Balaramachandran, 
2022; Gill & VanBoskirk, 2016; Heini & Heikki, 2015). A 
végrehajtás kulcskérdése, hogy világos és számszerűsíthe-
tő célokat kell megnevezni (Karippur & Balaramachand-
ran, 2022). Minden alkalmazottnak értenie kell, hogy telje-
sítménye hogyan kapcsolódik a vállalati digitális célokhoz 
(Alshehab et al., 2022). Továbbá mérik, hogyan működnek 
együtt a különböző szervezeti egységek a kívánt eredmény 
elérése érdekében. A digitális programok és együttműkö-
dések tapasztalatait pedig visszacsatolják stratégiájukba, 
ugyanis a versenystratégia a digitális technológiától függ
het (Karippur & Balaramachandran, 2022; Tavoletti et al., 
2021). További szempont, hogy a digitalizációs stratégi-
ának illeszkednie kell a vállalati stratégiához (Karippur 
& Balaramachandran, 2022; Ivan et al., 2019), ily módon 
elérhető, hogy az üzleti folyamatok, a standardizálás, az 

IT-integráció támogassa a digitalizációs megoldásokat a 
vállalaton belül. 

Szervezeti felépítés és erőforrások
E pillér részeként a digitális átalakulással kapcsolatos pro-
jektek megvalósítása úgy történik meghatározott módon (és 
nem esetlegesen) (Karippur & Balaramachandran, 2022; 
Gill & VanBoskirk, 2016; Móricz & Drótos, 2019), hogy az 
adott szervezet rendelkezik a megfelelő technológiai tudás-
sal, képességekkel (Heini & Heikki, 2015; Alshehab et al., 
2022; Ivan et al., 2019; Tavoletti et al., 2021) és anyagi erő-
forrással (Móricz & Drótos, 2019). Az erőforrásokat a digi-
tális átalakulás különböző fázisaihoz is illeszteni szükséges 
(pl. végrehajtás, irányítás). A kritikus digitális funkciókat 
támogató személyzet pedig a legjobb szervezeti egységek-
ből kerüljön ki, így biztosítva azt, hogy a digitális készsé-
gek beágyazódjanak a szervezetbe (Alshehab et al., 2022; 
Karippur & Balaramachandran, 2022; Ivan et al., 2019). 

A szervezeti felépítésben a siker érdekében el kell ke-
rülni a funkcionális silók alkalmazását, mert ez elszigetelt-
séget okozhat és gátolja az információáramlást (Karippur 
& Balaramachandran, 2022; Ivan et al., 2019). A szerveze-
ti modell ösztönző hatása a többfunkciós együttműködés-
re, a folyamatfejlesztésre és a digitális programok mene-
dzselésére összpontosít (Karippur & Balaramachandran, 
2022; Gill & VanBoskirk, 2016). 

1. táblázat 
Szakirodalmi összefoglaló a digitális transzformációs folyamat pilléreiről

Pillérek Tényezők
Heini &  
Heikki 
(2015)

Gill &  
VanBoskirk 

(2016)

Ivan et 
al. (2019)

Móricz 
& Drótos 

(2019)

Tavoletti et 
al. (2021)

Alshehab et 
al. (2022)

Karippur & 
Balarama- 
chandran 

(2022)

St
ra

té
gi

a Digitális kihívások, 
lehetőségek * * *

Digitális üzleti stratégia 
meghatározása * * * * * *

Sz
er

ve
ze

t é
s e

rő
fo

r-
rá

so
k

Digitalizációs projektek 
kezelése * * *

Anyagi erőforrások 
rendelkezésre állása * * * *

Technológiai tudás, 
képesség * * * * * * *

Erőforrások bevonása, 
integrálása * * *

V
ál

la
la

ti 
ku

ltú
ra

Alulról jövő digitalizá-
ciós ötletek bátorítása * * *

Üzleti kihívásokhoz 
alkalmazkodás * * * * *

Innovatív  
kockázatvállalás * * *

Digitalizációs oktatás * * * *
Változáshoz való  
hozzáállás * * *

Te
ch

no
ló

gi
a Iparág nyomon követése * * *

Új technológiát  
tudatosan kipróbálják * * * * *

Versenytársak előtt 
járnak innovációban * * *

Forrás: saját szerkesztés 
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Vállalati kultúra
A vállalati kultúra alapjaiban határozza meg a digitális 
transzformáció lebonyolítását. A pillér keretein belül 
kiderül, hogy a vállalati kultúra hogyan támogatja a di-
gitális átalakulást. Lehetőségeket ad-e az alulról jövő di-
gitalizációs ötletek felmerülésére és támogatására annak 
érdekében, hogy az alkalmazottakat, a felhasználókat is 
bevonják az átalakításba (Karippur & Balaramachand-
ran, 2022). A vezetők támogatják-e a digitális stratégi-
át (Alshehab et al., 2022), és változáshoz való támogató 
hozzáállást tanúsítanak-e a szervezeten belül (Karippur 
& Balaramachandran, 2022; Heini & Heikki, 2015; Ivan 
et al., 2019). A pillér további meghatározásai közé tar-
tozik az, hogyan menedzselik a digitális kultúrát és ho-
gyan integrálják azt a különböző kultúrájú virtuális csa-
patokba (Tavoletti et al., 2021). Valamint, hogy a digitális 
megoldásokat gyorsan tudják-e az üzleti kihívásoknak 
megfelelően változtatni, illetve hajlandók-e a meglévő 
gyakorlatokhoz képest kockázatokat vállalni az innová-
ció lehetővé tétele érdekében (Gill & VanBoskir, 2016; 
Móricz & Drótos, 2019; Karippur & Balaramachandran, 
2022). Annak szerepét, hogy a célzott oktatás-fejlesztés 
biztosítva van-e a szervezeten belül, vagy fektetnek-e 
ebbe a vállalatok a szervezet minden szintjén, lényeges-
nek tartja az irodalom (Ivan et al., 2019; Tavoletti et al., 
2021). Fontos továbbá, hogy világosan kommunikálják 
digitális elképzelésüket mind belsőleg, mind külsőleg 
(Karippur & Balaramachandran, 2022; Gill & VanBos-
kirk, 2016). 

Technológia
E pillér részét képezi a vállalat jelenlegi technológiai 
felkészültsége és az új technológiák felé mutatott haj-
landósága. Elsőrendű kérdés, hogy nyomon követik-e az 
iparág élenjáró digitális megoldásait (Gill & VanBos-
kirk, 2016; Móricz & Drótos, 2019). Ezeket az új digitális 
technológiákat tudatosan kipróbálják-e, annak érdeké-
ben, hogy vizsgálják azok alkalmazhatóságát a szerve-
zetben (Alshehab et al., 2022). Iteratív és együttműködő 
megközelítéssel alkalmazzák-e a technológia fejlesztését 
(Karippur & Balaramachandran, 2022). A technológiai 
források hozzáférhetősége és kipróbálása, valamint a 
jelenlegi technológiai aktivitás erőssége lényeges a vál-
lalaton belüli tevékenységek miatt (Karippur & Balara-
machandran, 2022; Heini & Heikki, 2015). Fontos eze-
ken felül a mérés-értékelés kérdése is. Továbbá lényeges 
mérlegelnie a cégnek azt is, hogy a digitális technológiai 
újításokban (Big data, robotizációs, digitalizációs meg-
oldások implementálása és alkalmazása) hogyan állnak 
a versenytársakhoz képest (Gill & VanBoskirk, 2016; 
Móricz & Drótos, 2019), mely pozíció jelentősen befo-
lyásolhatja a digitális átalakulás jellegét (Karippur & 
Balaramachandran, 2022; Alshehab et al., 2022; Ivan et 
al., 2019). 

A digitális transzformációt alkotó négy pillér tehát a 
stratégia, a vállalat technológiai hozzáállása, a vállalat 
digitalizációt támogató kultúrája és a szervezet és erőfor-
rások megoszlása. E pillérek segítségével jellemezhető a 
digitális transzformáció a vállalatban.

Vezetői stílus a digitális transzformációban

A szakirodalom alapján a digitális átalakulást befolyásoló 
egyik legfontosabb tényező a vezető és az ő vezetői stílu-
sa (Lovelance et al., 2019; Weber et al., 2022) – hiszen a 
transzformációt irányítani, menedzselni kell a sikeresség 
érdekében (Alshehab et al., 2022). Amellett, hogy a tech-
nológiai folyamatokat irányítani kell, a szervezetet vezet-
ni, az erőforrásokat allokálni szükséges és a stratégiát is 
ki kell alakítani (Keller & Weibler, 2014). Ehhez, adott 
esetben a stílusukat és munkamódszereiket az új digitális 
korszakhoz kell igazítani (Fouad, 2019). A digitális átala-
kulásban a vezetéshez emberközpontúságra és műszaki 
beállítottságra is szükség van (Cortellazzo et al., 2019). 

A kutatók számos megközelítésben foglalkoznak a 
vezetési stílusokkal, a stílusjegyek csoportosításával, és 
azok hatásával a szervezetre és annak átalakulására (Hen-
kel et al., 2019). A legismertebbek a tranzakciós-transzfor-
mációs (Burns, 1978; Rousseau, 1995; Bass, 1990), vala-
mint a kapcsolat- és feladatorientált vezetői stílusok (Katz 
et al., 1950; Fiedler, 1951). A kapcsolat- és feladatorientált 
vezetőkről szóló empirikus kutatásokat a 2. táblázat fog-
lalja össze. 

A kapcsolatorientált vezetői stílus. A kapcsolatori-
entált vezetők kifejezik elköteleződésüket és támogatást 
nyújtanak beosztottjaiknak (Katz et al., 1950; Fiedler, 
1951). A munkavállalók fejlesztésére (Yulk, 2012) és ok-
tatására koncentrálnak, ilyen környezetet alakítanak ki, a 
munkavállalók személyes igényeit támogatják. Nyitottak, 
elismerik munkavállalóik sikerét, intellektuális támo-
gatást nyújtanak (Tortorella et al., 2019). Folyamatosan 
motiválják őket (Tortorella et al., 2018). Munkahelyi elé-
gedettségre fókuszálnak, a munka és magánélet egyen-
súlyára törekednek, támogatják és fejlesztik munkaválla-
lóikat (Rüzgar, 2018). A kapcsolatorientált vezető irányt 
mutat (coach-ol), kiaknázza a tehetségeket, ösztönzi a 
munkavállalók érzelmeinek kinyilvánítását, megoldja a 
felmerülő problémákat és meghallgatja az ötleteket (Hen-
kel et al., 2019). Konzultál a döntéshozásnál és a prob-
lémamegoldásnál (Yukl et al., 2002). Csapatmunka- és 
együttműködés pártiak, ösztönzik a kommunikációt, jól 
kezelik a munkahelyi konfliktusokat, ösztönzik a munka-
helyi juttatásokat és javítják a munkahelyi légkört (Rüz-
gar, 2018). Fontos a koordináció elősegítése, az együttmű-
ködés elősegítése és az erőforrások aktiválása (Behrendt 
et al., 2017). A bizalom kiépítésére, elkötelezettségre és 
csoportmunka hatékonyságára fókuszálnak. Motiválják, 
bátorítják, támogatják munkavállalóikat a célok elérése 
érdekében (Mikkelson et al., 2019).

A kapcsolatorientált vezetők nagyobb kohéziót hoz-
nak létre a csoport tagjai között (Mikkelson et al., 2019; 
Tabernero et al., 2009). Másrészt a kapcsolatorientált ve-
zetők a bizalom, az elkötelezettség és a munkacsoportok 
révén az együttműködés fejlesztésére összpontosítanak. 
Alkalmazott-központúak, szociális és érzelmi támogatást 
nyújtanak azoknak, akiknek szükségük van rá. A kapcso-
latorientált vezetőknél pozitív hatást mértek a munkaelé-
gedettség tekintetében is. A bizalom, az elkötelezettség, a 
motiváció és a munkacsoportokban való együttműködés 
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fejlesztésére helyezik a hangsúlyt (Mikkelson et al., 2019). 
Van Dun et al. (2017) szerint a digitális transzformációt 
támogató hatékony (lean) menedzserek több időt szentel-
nek a kommunikációra és a problémamegoldásra, ami a 
kapcsolatorientált vezető stílusjegye. 

E vezetési stílus előnye, hogy a produktivitást és 
a kockázatvállalást növeli, miközben csapatkohéziót, 
együttműködést és kitűnő munkakörnyezetet alakít ki. 
Minimálisra csökkenti a csapaton belüli ellentéteket és az 
elégedetlenséget. Ez azonban annak rovására mehet, hogy 
a munkavállalók mindennapi teendőiket háttérbe szorít-
ják, nem pontosan végzik el feladataikat (Rüzgar, 2018). 
Emellett túl nagy felelősség hárulhat ilyenkor az egyes 
munkavállalóra (Tabernero et al., 2009). 

A feladatorientált vezetői stílus. A vezetők elsősorban 
az elvégzendő feladatra, célokra koncentrálnak, és arra, 
hogy ehhez mi szükséges (Katz et al., 1950; Fiedler, 1951). 
Pontos feladatmeghatározás (Tortorella et al., 2018) és rö-
vid távú (Yukl et al., 2002) cselekvési tervek szükségesek 
(Tortorella et al., 2019) a minőség biztosítása érdekében. 
Aprólékosak, a szerepeket és feladatokat előre kiosztják, 
meghatározzák, milyen munka hogyan legyen elvégezve, 
milyen módon lehet a célokat elérni, határidőket szigorú-
an betartatják (Henkel et al., 2019). E vezető mindennapi 
tevékenységei közé tartozik a munka megszervezése, a 
felelősségek kijelölése, a tevékenységek ütemezése és az 
erőforrások elosztása a különböző tevékenységek között. 
Valamint a munkaköri kötelezettségek ismertetése, célok, 
prioritások és határidők kommunikálása, teljesítménynor-
mák meghatározása, a vonatkozó szabályok, irányelvek és 
szabványos eljárások elmagyarázása (Yulk, 2012). Fontos a 
megértés fokozása, a motiváció erősítése és a megvalósítás 
elősegítése (Behrendt et al., 2017). Kevésbé koncentrálnak 
munkavállalóikra, inkább a feladatokra és annak elvégzé-
sére (Rüzgar, 2018). A vezetők nyitottak a kommunikáció-
ra, de főként azért, hogy a munkavállalók pontosan értsék 
feladataikat, ezzel növelve a hatékonyságot (Mikkelson et 
al., 2019). Ezáltal nagyobb fókuszáltság, pontosabb, hatá-
rozottabb munkavégzés és jobb időbeosztás-tervezés, így 
nagyobb produktivitás érhető el (Rüzgar, 2018). A felada-
torientált vezetők felülről lefelé irányuló (top-down) kom-
munikációt alkalmaznak. A rövid távú tervezés, személyi 
hatékonyságnövelés, a szerep- és célpontosítás és a telje-
sítménymonitorozás (Tortorella et al., 2019) révén segítik 
beosztottjaikat céljaik elérésében (Mikkelson et al., 2019). 

Tabernero et al. (2009) esettanulmánya alapján a fel-
adatorientált vezetők esetében a munkavállalók csopor-
ton belül magas csoporthatékonyságot, produktivitást és 
pozitivitást mutattak. Ezek a vezetők sikeresebb digitális 
transzformációhoz vezették szervezetüket (Porfírio et 
al., 2021), mint kapcsolatorientált társaik. Jung és Avolio 
(2017) úgy találták, hogy az egyéni teljesítmény növek-
szik, és az alkalmazottak jobban hajlandók ötletelni egy 
feladatorientált vezető alatt. Rüzgar tanulmánya (2018) 
megállapítja, hogy az elfogadott vezetési stílusok nagy 
hatással vannak a vezetők és a beosztottak közötti eszme-
cserére, azonban a feladatorientált vezetési stílusnak ezzel 
ellentétben nincs hatása a vezető-beosztott kapcsolat öno-
rientációjára. 

E vezetési stílus erőssége, hogy a munkavállalók pon-
tosan tudják, mi a teendőjük, jól menedzselhető az idejük, 
és pontosan el tudják végezni munkájukat. Pontos meg-
határozás mentén időben elkészül minden. Ez azonban a 
kreativitás hiányát is okozhatja és csökken a kockázatvál-
lalás a csapaton belül (Rüzgar, 2018).

A két vezetői stílus közötti kapcsolat. Számos tanul-
mány talált ellentmondásos bizonyítékokat a feladat- és 
kapcsolatorientált vezetői stílus és e két vezetői stílusjegy 
kombinációjának hatékonyságára vonatkozóan. Mikkel-
son et al. (2019) szerint a két stílus vegyítése a leghaté-
konyabb. Tortorella et al. (2017, 2018, 2019), Lovelace et 
al. (2019) és Bunjak et al. (2022) szerint nincs egyetlen 
leghatékonyabb vezetési stílus, a vezetés inkább a kontex-
tustól függ, reagál a szervezeti igényekre és preferenciák-
ra, és kölcsönösen összefüggő tényezőket foglal magában, 
amelyek irányításával javítható a szervezeti teljesítmény. 
Különösen igaz ez a technológiai átalakulás vezetőire 
(Bunjak et al., 2022). 

A kapcsolatorientált és feladatorientált vezetői stílus 
és a digitális transzformáció. Három cikket találtunk, ami 
e két vezetői stílus hatását digitális transzformációs kör-
nyezetben elemezte. 

Weber et al. (2022) szerint vannak digitális transzfor-
mációorientált, azaz feladatorientált, valamint kapcso-
latorientált vezetők. Empirikus tanulmányában feltárja, 
hogy habár a legmagasabb hatékonyságot nem a kettő stí-
lus kombinációja adja, hanem a feladatorientált vezetők, 
mégsem lehet figyelmen kívül hagyni a kapcsolatorientált 
készségeket, hiszen az tompítja a feladatorientált stílus 
árnyoldalait. Tortorella et al. (2018, 2019) tanulmányaiban 
is hasonló eredményeket olvashatunk, bár ők főként a lean 
menedzsmentre fókuszáltak, digitális környezetben: a ve-
zetők nagyobb hatékonyságot érhetnek el feladatorientált-
sággal, azonban kapcsolati stílusjegyeikkel hosszú távon 
kedvezőbb eredményekre juthatnak. 

A 2. táblázat alapján összegzésként megállapítható, 
hogy az egyes kutatások némileg eltérő jegyeket rendel-
nek egy adott vezetői stílushoz. Miközben az is elmond-
ható, hogy az eltérő jegyek mentén is azonosan közelítik 
a kapcsolatorientált (pl. elismerés, példamutatás, támoga-
tás, fejlesztés, motiválás, munkavállalók jóléte) és a fel-
adatorientált (pl. kötelezettségek ütemezése, monitorozás, 
ellenőrzés, rövid távú tervezés, célközpontúság, pontos 
kommunikáció) vezetési stílusokat.  Jellemző, hogy a két 
stílus teljesítményre (eredményekre) gyakorolt hatásainak 
számbavételénél arra a megállapításra jutnak, hogy mind 
a kettőnek döntően pozitív hatása van, bár a hatások fó-
kuszai eltérőek. A hatások tekintetében sokszor egyéni 
vagy csoportos szinten gondolkodnak, ritkábban szerve-
zeti szintű teljesítménymutatókban. Valamint a rövid és 
a hosszú távú eredményhatások is eltérőek lehetnek. A 
kutatás során a digitális transzformációra és feldolgo-
zóiparra koncentráltunk, a 2. táblázat hatodik oszlopa 
egyértelműsíti, hogy a digitális kontextus kapcsán kevés 
az empirikusan megalapozott ismeretünk, valamint a 
feldolgozóiparban végzett kutatások (utolsó oszlop) sem 
széles körűek. Ilyen komplex hazai kutatások pedig nin-
csenek a témában (utolsó előtti oszlop).
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A kutatási modell bemutatása

Kutatási modellünk (1. ábra) összekapcsolja a digitális át-
alakulás és a vezetési stílusok szakirodalomban azonosított 
pilléreit. Várakozásunk a szakirodalmi áttekintés alapján 
az, hogy a vezetési stílusoknak (Isensee et al., 2020; Ober-

mayer et al., 2021) szignifikáns hatása van (Bouwman et al., 
2019; Eller et al., 2020) a digitális átalakulásra.

A kutatás fő hipotézise: a vezetési stílusok hatással 
vannak a digitális átalakulásra. A továbbiakban ezt a fő 
hipotézist önállóan elemezhető hipotézisekre bontjuk. A 
hipotéziseket a statisztikai elemzésnél mutatjuk be.

2. táblázat
A feladatorientált és kapcsolatorientált stílusok jegyei és a stílusok hatásai – empirikus munkák és módszertanuk

Szerző(k) Kapcsolatorientált vezetői stílus Feladatorientált vezetői stílus  Vizsgál digi-
tális transz-
formációt?

 Felhasznált mód-
szertan, válaszadók 

száma
 Vizsgált 
ország

 Ágazat / 
iparág

Jegyei Hatásai Jegyei Hatásai
Weber et al. 
(2022)

Megbízható vezető- 
beosztott viszony
Támogató hozzáállás
Elismerés
Bizalom megléte
Készségek fejlesztése
A munkahelyen fellépő 
kihívások megoldását 
helyezi előtérbe
Mentorál

Nagyobb affek-
tív és kognitív 
bizalom 
Nagyobb inno-
vációs hajlam

Szakmailag megbíz-
ható
Irányítja a munkát
Irányt mutat a konkrét 
célok eléréséhez
Jó stratégiaalkotó

Nagyobb kog-
nitív bizalom 
a vezetőben, 
megbízhatónak 
és jobb szakem-
bernek tartják
Kiválthatnak 
szervezeti ellen-
állást is

igen  Forgatókönyv alapú 
kísérlet, előtesztelés 97 
résztvevővel, majd 718 
résztvevővel kérdőív, 
összesen: 815, kovari-
ancia kétirányú több-
változós (MANCOVA) 
elemzéssel

Németország Nincs spe-
cifikálva

Tortorella et 
al. (2018)

A munkavállalói kapcso-
latokra koncentrál
Problémamegoldás támo-
gatása

Negatív hatás az 
implementációra

Pontos munka- és fela-
dat-meghatározás

Pozitív hatás az 
implementációra

részben, lean 
van a fókusz-
ban

225 kitöltött kérdőív,
megerősítő fakto-
ranalízis és lineáris 
legkisebb négyzetek 
regressziójával tesztelt

Brazília Feldolgozó 
ipar

Tortorella et 
al. (2019)

Elköteleződés és támoga-
tás kifejezése
Munkavállalók fejlesztése 
és oktatása
Környezet kialakítása
munkavállalók személyes 
igényeinek támogatása, 
Példamutatás
Nyitottság
siker elismerése
intellektuális támogatás

Hosszú távon 
kedvező hatások

Pontos kommunikáció 
a célokról és elvárá-
sokról
Önfejlesztés iránti 
elkötelezettség
Információk kommu-
nikációja
Monitorozás és érté-
kelés
vizsgálódás
Személyes jelenlét és 
ellenőrzés 

Pozitív hatás az 
implementációra

részben, lean 
van a fókusz-
ban

107 lektorált cikk, 
szisztematikus szak-
irodalmi áttekintés, 
12 szakértő részvé-
telével vegyes, több-
változós adatelemzési 
technika alkalmazása, 
longitudinális vizs-
gálattal

Brazília Feldolgozó 
ipar és 
egészségügy

Yukl et al. 
(2002)

Támogatást és bátorítást 
nyújt,
Elismeri a munkaválla-
lókat,
Fejleszti a munkavállalók 
készségeit és képességeit,
Konzultál a döntéshozás-
nál és a problémamegol-
dásnál 

Legtöbb stílus-
jegy pozitívan 
befolyásolja a 
hatékonyságot

Rövidtávú tervezés
Tisztán kommunikálja 
a célokat és az elvá-
rásokat
Monitorozza a munkát 
és a teljesítményt

Legtöbb stílus-
jegy pozitívan 
befolyásolja a 
hatékonyságot

nem 275 kitöltött kérdőív, 
feltáró és megerősítő 
faktoranalízissel 
elemezve

USA Nincs spe-
cifikálva

Henkel et al. 
(2019)

Iránymutatás (coacholás)
Tehetség kiaknázása
Támogatás
Munkavállalók érzelme-
inek kinyilvánításának 
ösztönzése
Problémamegoldás
Ötletek meghallgatása

Projekt előre-
haladott szaka-
szában érdemes 
alkalmazni

Aprólékosak
Iránymutató
Előre meghatározza, 
milyen munka és ho-
gyan legyen elvégezve
Szerepek és feladatok 
meghatározása,
Célok elérése
Határidők betartása

Projekt elején 
hatásosabb 
alkalmazni

nem 129 vezető részvételé-
vel szimulált csapat-
projekt (Fiedler vezetői 
magatartási stílus 
önértékelés kérdőíve 
alapján) Pearson-féle 
khí-négyzet

USA köz-
pont, több 
nemzetközi 
helyszín

Nincs spe-
cifikálva

Tabernero et 
al. (2009)

Munkavállalók jóléte
Munkavállalók értékelése 
és támogatása

Nagyobb csapat-
kohézió

Célközpontú
Meghatározott kom-
munikációs mintákat 
követ,
Beosztottak szerepét 
pontosan leosztja

Nagyobb cso-
port-hatékony-
ság

nem 3 csoport ∗ 24 fő = 72 
résztvevővel szimulá-
ciós program (esetta-
nulmány), t-teszttel és 
regressziós analízissel 
elemezve

Spanyolor-
szág

Pszichológi-
át tanulók

Mikkelson et 
al. (2019)

Bizalom kiépítése
Elkötelezettség
Csoportmunka hatékony-
sága
Bátorítás
Motiválás
Támogatás

Nagyobb csapat-
kohézió
Nagyobb elége-
dettség
Motiváció 
növekedés

Felülről jövő kommu-
nikáció
Monitorozás
Rövid-távú tervezés
Hatékonyságnövelés

Magasabb 
produktivitás
Pozitívabb 
hozzáállás

nem  307 kitöltött kérdőív, 
hierarchikus regresszi-
ós analízissel értékelve

USA központ Nincs spe-
cifikálva

Rüzgar (2018) Munkahelyi elégedettség 
fókusz
Motiváció
Munka és magánélet 
egyensúlyára törekvő
Támogatja és fejleszti 
munkavállalóit
Csapatmunka és együtt-
működés párti
Kommunikáció ösztön-
zése
Konfliktusok kezelése
Egyéb munkahelyi juttatá-
sok ösztönzése
Munkahelyi légkör ja-
vítása
Munkavállalói jólét 
fontossága

Nagyobb mun-
kahelyi moti-
váció
Jobb csapat-
munka

Feladatközpontúság
Cselekvési tervek 
kialakítása
Pontos feladatmegha-
tározás
Munkavállalók konkrét 
tájékoztatása
Magas szintű admi-
nisztráció
Minőség biztosítása
Szigorú tervezés
Eredményorientált

Nagyobb fóku-
száltság
Pontosabb, 
határozottabb 
munkavégzés,
Jobb időbeosztás 
tervezés
Kreativitás 
hiánya
Kockázatvállalás 
csökkenése

nem 96 kitöltött kérdőív 
(Fiedler legkevésbé 
preferált munkatársi 
skálája) faktoranalí-
zissel és regressziós 
analízissel értékelve

Törökország Turisztika 

Forrás: saját szerkesztés
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1. ábra
A kutatási modell 

Forrás: saját szerkesztés

Az adatbázis bemutatása

Az elemzéshez a Budapesti Corvinus Egyetemen mű-
ködő Versenyképesség Kutató Központ (VKK) vállalati 
felmérésének adatait használtuk (Chikán et al., 2019). A 
felméréshez használt kérdőív öt részből állt, amely részek 
az első számú vezető mellett egy-egy vállalati területért 
felelős menedzsert céloztak (termelés; marketing és ér-
tékesítés; pénzügy; felső vezetés). Az adatgyűjtést 2018 
októbere és 2019 júliusa között a TÁRKI Zrt. végezte. A 
felmérés rétegzett mintavétel alapján néhány kiválasztott 
ágazat legalább 50 fős vállalatait célozta (Chikán et al., 
2019). A Központi Statisztikai Hivatal adatai (2021) alap-
ján a mintavételi keretbe 4295 magyarországi cég tarto-
zik, amelyből a felmérés kapcsán több mint 2000 céget ke-
restek fel. Összesen 234 vállalat töltötte ki a kérdőívet. Az 
adatok megbízhatóságának növelése érdekében elvégezett 
adattisztítást (pl. hiányos kitöltések törlése, beszámolók 
alapján negatív saját tőkével rendelkező vállalatok törlé-

se) követően a végső mintában 209 cég szerepel. A végső 
minta a felkeresett cégek ágazati és méret szerinti jellem-
zői alapján reprezentatívnak tekinthető (Szukits, 2022). 

A kutatási kérdést egy homogénebb vállalati mintán 
terveztük vizsgálni, ezért a kutatást a feldolgozóiparra 
szűkítettük (113 vállalat). A kutatási kérdésünk fókuszá-
ban álló koncepciók (vezetői stílusok és digitális átala-
kulás) az első számú vezető által kitöltött kérdőívekben 
szerepeltek. A koncepciókat leképező (képzett) változókat 
(Füstös & Tárnok, 2017) 1-5 Likert-skálán mértük. A ku-
tatásba bevont adatok rendelkezésre állását és minőségét 
vizsgálva mind a digitális transzformációs folyamatra, 
mind a feladat- és kapcsolatorientált vezetési stílusokra 
vonatkozó kérdésnél töröltük azokat a cégeket, amelyek-
nél az adott koncepcióhoz kapcsolódó változók legalább 
50%-a hiányzott, vagy azok túl egyhangúak voltak (pl. 
mindegyik kérdésre 3-as számot adott a válaszadó az 1-5 
Likert-skálán). Az elemzett mintába 94 feldolgozóipari 
vállalat adatai kerültek be. E cégeknél a hiányzó adatokat 
a változó átlagával pótoltuk. Összesen kevesebb, mint tíz 
adatot kellett pótolni.  

	
Operacionalizálás és eredmények

A fejezetben a hipotézisek empirikus elemzését mutatjuk 
be. A módszertan kapcsán kiemelhető, hogy elsőnek feltá-
ró főkomponens-elemzést végeztünk a két változócsoport-
ra (digitális átalakulás és vezetői stílusok). Azért feltáró 
(és nem megerősítő) főkomponens-elemzést használtunk, 
mert a korábbi irodalom alapján sem volt egyértelmű a két 
vezetői stílus szétválása. Ezt követően regressziós analí-
zist futtattunk le a kapcsolatok vizsgálatára. A témában 

Vezetési stílusok

Kapcsolatorientált  
vezetési stílus

Feladatorientált  
vezetési stílus

Digitális átalakulás

Digitalizációs stratégia

Szervezet és erőforrás

Vállalati kultúra

Technológia

3. táblázat
A digitális transzformációs folyamat pillérei és változói (N=94)

Pillérek Kérdőív változói Átlag Variancia

St
ra

té
gi

a A vállalatvezetőség érti a vállalat előtt álló digitális kihívásokat és lehetőségeket. 3,94 1,179

Szervezetünk vezetése világosan meghatározta a szervezet digitális üzleti stratégiáját. 3,40 1,297

Sz
er

ve
ze

t é
s 

er
őf

or
rá

s

A digitális átalakulással kapcsolatos projektek megvalósítása meghatározott módon (nem esetlegesen) 
történik. 3,39 1,360

A digitális üzleti átalakulás megtervezéséhez és végrehajtásához megfelelő anyagi erőforrásokat ren-
delkezünk. 3,55 1,497

Szervezetünk rendelkezik a digitális üzleti átalakuláshoz szükséges technológiai tudással és képessé-
gekkel. 3,53 1,241

V
ál

la
la

ti 
ku

ltú
ra

A szervezetünkben adott a lehetőség az alulról jövő digitalizációs ötletek felmerülésére és felkarolásá-
ra. 3,54 1,412

Digitális megoldásainkat gyorsan tudjuk az üzleti kihívásoknak megfelelően változtatni. 3,40 1,276

Hajlandók vagyunk a meglévő gyakorlatunkhoz képest kockázatokat vállalni innovatív digitális meg-
oldások bevezetésével. 3,63 1,570

Te
ch

no
ló

gi
a Nyomon követjük az iparág élenjáró digitális megoldásait. 3,59 1,471

Az új digitális technológiákat tudatosan kipróbáljuk, hogy vizsgáljuk azok alkalmazhatóságát. 3,41 1,579

A digitális technológiai újításokban közvetlen versenytársaink előtt járunk. 3,24 1,628

Megjegyzés: 1-5 Likert-skálán mérve, ahol 1- legkevésbé ért egyet az állítással és 5- leginkább egyetért az állítással
Forrás: saját szerkesztés
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kérdőívet alkalmazó cikkek előszeretettel használják a 
regressziós analízist a kapcsolatok feltárására (Tortorella 
et al., 2018; Yukl et al., 2002; Tabernero et al., 2009; Mik-
kelson et al., 2019; Rüzgar, 2018), a kutatásban mi is az el-
terjedt módszertant használjuk. Az elemzésekre az SPSS 
25-öt használtuk. 

A digitális transzformációs folyamat 
operacionalizálása
A digitális átalakulási folyamat négy pillérét a 3. táblázat 
szerinti változókkal operacionalizáltuk (lásd Móricz, 2022). 

A minta jellemzői. A digitális transzformációhoz kap-
csolódó stratégiai változók ellentmondásos helyzetet tük-
röznek. Az összes változó közül a legmagasabb átlagérték 
(3,94) a stratégiához köthető és arra utal, hogy a cégek 

jellemzően értik a digitális kihívásokat és lehetőségeket. 
Ugyanakkor a stratégiához kapcsolódó másik változó az 
egyik legalacsonyabb átlagot mutatja (3,4), ami arra hív-
ja fel a figyelmet, hogy a cégek nem igazán rendelkez-
nek digitális stratégiával. A legalacsonyabb átlag (3,24) a 
technológiához kapcsolható, jelezve, hogy a menedzserek 
észlelése alapján a cégük nem jár az új technológiákban a 
versenytársak előtt. A szórás alapján a legnagyobb eltéré-
sek is a technológiához köthetők. Összességében a 3 és 4 
közé eső átlagok arra utalnak, hogy a válaszadók inkább 
egyetértenek az állításokkal.

Főkomponens-elemzés eredményei. A digitális 
transzformációs folyamat 11 változóját feltáró főkompo-
nens-analízissel elemeztük, Varimax rotációs módszerrel 
és Kaiser normalizálással. Az elemzés során figyeltünk 
arra, hogy a változók közötti korrelációs együtthatók nem 
lehetnek kisebbek, mint 0,200. Azért döntöttünk így, hogy 
a különbség tükrében egyértelmű legyen, melyik kompo-
nensbe tartoznak az egyes változók. Valamint, hogy a 
komponenseken belül a minimum korrelációs együtthatók 
értéke egyenként érje el a 0,500-t. 

Modellünkben minden elem szignifikáns faktorter-
helésű (>0,600) (Hair et al., 2014). A modell magya-
rázott értéke magasabb, mint 80%, a KMO = 0,84. A 
modelltesztelés eredményeképpen a p-érték a nullához 
konvergál, azaz a modellnek szignifikáns magyarázó 
ereje van. A 4. táblázat alapján látható, hogy a kilenc 
változó két főkomponenshez tartozik: a digitalizációs 
stratégia és a digitális transzformáció tevékenységei 
adják a digitális transzformáció két pillérét. A digitális 
stratégia főkomponenselemei megfeleltethetők az elvi 
kategóriák szerinti változóknak. Ugyanakkor markáns 
eltérés az elvi megfontoláshoz képest, hogy a másik 
három pillérhez kapcsolódó változók mindegyike a di-
gitális transzformáció tevékenységei főkomponensbe 
került. 

A 11 változóból kettő nem került be a komponensekbe 
(’A digitális átalakulással kapcsolatos projektek megvaló-
sítása meghatározott módon (nem esetlegesen) történik’, 
valamint ’A digitális technológiai újításokban közvetlen 
versenytársaink előtt járunk’). 

A digitális transzformáció főkomponenseinek megha-
tározása után a vezetői stílusok statisztikai elemzésével 
folytattuk a vizsgálatokat.

A vezetői stílusok operacionalizálása
A vezetői stílusokhoz kapcsolódó változókat is feltáró 
faktorelemzéssel elemeztük. Kettő komponenst vártunk a 
szakirodalom alapján: a kapcsolat- és feladatorientált stí-
lusokat (Weber et al., 2022). 

A minta jellemzői. A vezetési stílusokat leíró statisz-
tikákból látható (5. táblázat), hogy a legmagasabb átlag 
(4,44) a feladatorientált stílushoz sorolt változóhoz tarto-
zik. Jellemző tehát, hogy a cégeknél a vezető egyértelmű-
en kitűzi a célokat, gondosan figyelemmel kíséri a megva-
lósítást, és ha kell, beavatkozik. Ez a változó rendelkezik 
a legalacsonyabb szórással is, tehát ebben a válaszadók 

4. táblázat
A digitális transzformációs folyamat rotált komponensmátrixa

Változók
Komponensek

Digitális transz-
formáció tevékenységei

Digitális 
stratégia

Hajlandók vagyunk a meglévő gyakorlatunkhoz képest kockázatokat vállalni innovatív digitá-
lis megoldások bevezetésével. 0,890 0,306

A szervezetünkben adott a lehetőség az alulról jövő digitalizációs ötletek felmerülésére és fel-
karolására. 0,873 0,333

Az új digitális technológiákat tudatosan kipróbáljuk, hogy vizsgáljuk azok alkalmazhatóságát. 0,870 0,330
A digitális üzleti átalakulás megtervezéséhez és végrehajtásához megfelelő anyagi erőforráso-
kat rendeltünk. 0,770 0,452

Nyomon követjük az iparág élenjáró digitális megoldásait. 0,766 0,469
Digitális megoldásainkat gyorsan tudjuk az üzleti kihívásoknak megfelelően változtatni. 0,763 0,473
Szervezetünk rendelkezik a digitális üzleti átalakuláshoz szükséges technológiai tudással és 
képességekkel. 0,734 0,507

A vállalatvezetés tisztában van a vállalat előtt álló digitális kihívásokkal és lehetőségekkel 0,293 0,927
Szervezetünk vezetése világosan meghatározta a szervezet digitális üzleti stratégiáját. 0,543 0,743

Forrás: saját szerkesztés
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inkább egyetértettek. A másik véglet is a feladatorientált 
stílushoz köthető változó: a vezetők legkevésbé gondolták 
azt (3,37), hogy alapvetően a teljesítménymutatók (KPI-
ok) közvetítik a vállalat céljait a vezetők és a beosztottak 
felé. A legmagasabb szórással rendelkező feladatorientált 
változó, hogy a nagy felelősség miatt a bizalom az elle-
nőrzésen és nyomon követésen alapul. Ebben értettek a 
legkevésbé egyet a válaszadók.

Főkomponens-elemzés eredményei. Az elemzés két fő-
komponensbe sorolta a változókat (6. táblázat). A modell-
ben minden elem szignifikáns faktorterhelésű (>0,600), 
nincs keresztterhelés, valamint két tényezőterhelés közötti 

különbség sehol nem kisebb, mint 0,200 (Hair et al., 2014). 
A főkomponensek megőrzött varianciahányada 66% és a 
KMO=0,707, ami kielégítőnek mondható. Négy változó 
kizárásra került az egyenként alacsony korrelációs együtt-
hatójuk miatt (<0,500). 

A célokra és megvalósításra fókuszáló vezetési stílus-
hoz tartozik, hogy a vezető világosan, meggyőzően kom-
munikálja a célokat, közösen megbeszéli a teendőket és 
munkatársaira bízza a megvalósítást, akik, ha szükségét 
érzik, hozzá fordulhatnak. Megítélésünk szerint ez a stílus 
közelebb áll a kapcsolatorientált stílushoz, annak ellené-
re, hogy van benne feladatorientált elem. 

5. táblázat
A vezetői stílusok változói a kérdőív szerint (N=94)

Vezetői 
stílusok Jegyek Átlag Variancia

Fe
la

da
to

rie
nt

ál
t v

ez
et

és
i 

st
ílu

s

Világosan kijelöli a célokat, gondosan követi a megvalósítást és, ha szükségesnek látja, beavatko-
zik. 4,44 0,571

A vezető feladatai nagyrészt arra irányulnak, hogy munkatársai feladataikat a lehető legjobban 
végezzék el. 3,19 0,788

A vezető feladata a szakmai vezetés, a pontos iránymutatás és ellenőrzés. 4,18 0,644
Alapvetően a teljesítménymutatók (KPI-ok) közvetítik a vállalat céljait a vezetők és a beosztottak 
felé. 3,37 0,989

A munkaszervezetben a nagy felelősség miatt a bizalom az ellenőrzésen és nyomon követésen 
alapul. 3,83 1,111

K
ap

cs
ol

at
or

ie
nt

ál
t v

e-
ze

té
si

 st
ílu

s

A vezető feladata a célok személyessé tétele, példamutatás és a megvalósítás irányába történő 
mozgósítás. 4,11 0,612

A vezető feladatai közé tartozik munkatársai érzelmi és szakmai támogatása, fejlesztése. 3,95 0,868
A bizalom építése fontos vezetői feladat, mert így érhető el, hogy újszerű megoldások szülessenek. 4,01 0,806
A teljesítménymutatók (KPI) csak részei a vezetői eszköztárnak, szükséges, hogy a vezetők és a 
dolgozók magukénak is érezzék a célokat. 3,85 0,988

Világosan és meggyőzően kommunikálja a célokat, közösen megbeszéli a teendőket és munkatár-
saira bízza a megvalósítást, akik, ha szükségét érzik, hozzá fordulhatnak. 4,22 0,691

Megjegyzés: 1-5 Likert-skálán értékelve, ahol 1- legkevésbé ért egyet az állítással és 5- leginkább egyetért az állítással

6. táblázat
A feladat- és kapcsolatorientált vezetési stílusokhoz kapcsolt jegyek rotált komponensmátrixa

Kapcsolódó 
vezetői stílus

Komponensek

Teljesítményre és 
munkatársra fókuszáló 

vezetési stílus

Célokra és 
megvalósításra 

fókuszáló vezetési 
stílus

Alapvetően a teljesítménymutatók (KPI-ok) közvetítik a vállalt 
céljait a vezetők és a beosztottak felé. Feladat 0,812 -0,036

A vezető feladatai nagyrészt arra irányulnak, hogy munkatársai 
feladataikat a lehető legjobban végezzék el. Kapcsolat 0,723 0,325

A teljesítménymutatók (KPI) csak részei a vezetői eszköztár-
nak, szükséges, hogy a vezetők és a dolgozók magukénak is 
érezzék a célokat.

Kapcsolat 0,707 0,203

A munkaszervezetben a nagy felelősség miatt a bizalom az 
ellenőrzésen és nyomon követésen alapul. Feladat 0,694 0,399

Világosan kijelöli a célokat, gondosan követi a megvalósítást és 
ha szükségesnek látja, beavatkozik. Feladat 0,122 0,890

Világosan és meggyőzően kommunikálja a célokat, közösen 
megbeszéli a teendőket és munkatársaira bízza a megvalósítást, 
akik, ha szükségét érzik, hozzá fordulhatnak.

Kapcsolat 0,234 0,791

Forrás: saját szerkesztés
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A teljesítményre és munkatársra fókuszáló vezetési 
stílus főkomponensébe azok a változók kerültek, amelyek 
a KPI-ok betartását célozzák meg. Valamint az, hogy a 
munkatársak a feladatukat a legjobban végezzék el, a ve-
zető pedig ellenőrzésen és nyomon követésen keresztül 
monitorozza ezt. Ez a stílus nagyobb hasonlóságot mutat a 
klasszikus feladatorientált stílussal.

Miután a főkomponensek számai kirajzolódtak, reg-
ressziós elemzéssel folytattuk a kutatást, hogy feltárjuk a 
hipotézisek mentén a változók közötti kapcsolatokat. 

Digitális transzformáció és vezetési stílusok 
– regressziós elemzés

Mind a digitális átalakulás folyamatát, mind a vezetési stí-
lusokat két-két főkomponenssel tudjuk mérni. A kutatás 
főhipotézisét így négy hipotézissé alakítottuk:

Főhipotézis: A vezetési stílusok hatással vannak a di-
gitális átalakulásra. 

H1: A teljesítményre és munkatársra fókuszáló vezeté-
si stílusnak van hatása a digitalizációs stratégiára. 

H2: A teljesítményre és munkatársra fókuszáló veze-
tési stílusnak van hatása a digitális transzformáció tevé-
kenységeire.

H3: A célokra és megvalósításra fókuszáló vezetési stí-
lusnak van hatása a digitalizációs stratégiára.

H4: A célokra és megvalósításra fókuszáló vezetési stílus-
nak van hatása a digitális transzformáció tevékenységeire.

Az adatok közötti kapcsolatok és azok erősségének 
tesztelésére jól bevált statisztikai módszer a regressziós 
analízis. A regressziós elemzéseknél a vizsgált tényezőknél 
sem a multikollinearitás, sem a homoszkedaszticitás nem 
volt probléma, kiugró adatok pedig nem voltak a mintában. 

A regressziós analízis eredményeit a 7. táblázat fog-
lalja össze. A modell illeszkedését jelző R2 mutató közel 
90%-os. Az eredményeket 95%-os szignifikanciaszint  
(p<0,050) mellett vizsgáltuk. A regressziós egyenletek 
magyarázó értéke 20% közeli. 

Az eredmények alapján a teljesítményre és munkatárs-
ra fókuszáló vezetési stílusnak statisztikailag szignifikán-
san pozitív hatása van a digitális transzformáció tevékeny-
ségeire és a digitalizációs stratégiára. Ezek alapján az első 
és a második hipotézist elfogadjuk. 

A célokra és megvalósításra fókuszáló vezetési stílus 
kapcsán eltérő eredményeket látunk. A harmadik hipoté-
zist is elfogadjuk, mert a célokra és megvalósításra fóku-

száló vezetési stílusnak szignifikánsan pozitív hatása van 
a digitalizációs stratégiára. A negyedik hipotézist nem 
fogadjuk el, mert a célokra és a megvalósításra fókuszáló 
vezetési stílusnak nincs szignifikáns hatása (p=0,231) a 
digitális transzformáció tevékenységeire. 

A statisztikai eredmények alapján mind a teljesítmény-
re és munkatársra fókuszáló, mind a célokra és megvaló-
sításra fókuszáló vezetési stílusnak pozitív hatása van a 
digitális átalakulásra, így a főhipotézist elfogadjuk. A stí-
lusoknál láthatjuk, hogy inkább a teljesítményre és mun-
katársra fókuszáló vezetési stílusnak van hatása a digitális 
átalakulásra, ott is jelentősebben a stratégiai területre.

Az is elmondható, hogy a vizsgált feldolgozóipari cé-
gek vezetőinek véleménye alapján a digitális átalakulást 
inkább a teljesítményre és munkatársra fókuszáló vezetési 
stílus támogatja, mert az mind a két digitális pillérre hat. 

Összefüggések bemutatása
A szakirodalmi elemzés alapján a várakozásunk az volt, 
hogy a digitális transzformáció négy pillérbe – a) digitali-
zációs stratégia, b) technológia, c) szervezet és erőforrás, 
valamint d) vállalati kultúra – rendeződik. 

A feltáró főkomponens-elemzés alapján a digitális 
transzformáció két pillérbe koncentrálódik: a digitális 
stratégia és az összes többi elvi pillért tömörítő digitális 
transzformációs tevékenységek pilléreire. Ezek az ered-
mények arra utalnak, hogy a döntéshozatal (stratégia) és a 
megvalósítás (tevékenységek) különülnek el. A kutatások 
valóban kiemelten foglalkoznak a stratégia jelentőségével 
a digitális átalakuláson belül (Avella et al., 2001). A válto-
zók közül a legmagasabb átlagérték is stratégiai elemhez 
köthető, azaz a cégek értik a kontextus változását. Ugyan-
akkor a megvalósításhoz és technológiához kapcsolódó 
alacsony átlagok alapján jogosan merül fel a kérdés, hogy 
a digitális transzformációhoz szükséges technológiai hát-
térrel kellőképpen rendelkeznek-e a magyar vállalatok 
(Móricz, 2022). Bár eredményeink megerősítik, hogy ide-
haza viszonylag fejletlen a digitális transzformáció előre-
haladása (pl. Szalavetz, 2020; Lőrincz et al., 2023), de az 
is megállapítható, hogy a menedzserek értik a kontextus 
által determinált irányokat.

A szakirodalomban jellemző, hogy a feladat- és kap-
csolatorientált vezetési stílusokat elkülönülten vizsgál-
ják (Tabernero et al., 2009; Henkel et al., 2019). A két 
stílus jegyeinek feltáró elemzése arra világított rá, hogy 
e jegyeket keverő vezetői stílusok is jól leírják a veze-

7. táblázat
Regressziós modellek a vezetési stílusok hatásáról a digitális átalakulási folyamatra

Konstans Teljesítményre és munkatársra 
fókuszáló vezetési stílus

Célokra és megvalósításra 
fókuszáló vezetési stílus R2 p F

Digitalizációs stratégia -1,047E-17 0,384 
(p=0,000)

0,216
(p=0,024) 0,194 0,000 10,974

Digitális transzformáció tevé-
kenységei:
• Vállalati kultúra
• Szervezet és erőforrás
• Technológia

6,755E-17 0,425
(p=0,000)

0,114
(p=0,231) 0,193 0,000 10,914

Forrás: saját szerkesztés
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tők gyakorlatát. A két, általunk azonosított stílus közül 
a teljesítményre és munkatársra fókuszáló, azaz inkább 
feladatorientált stílusjegyekkel rendelkező vezetőnek 
van nagyobb hatása a digitális transzformációra. Ugyan-
akkor kutatásunk és a szakirodalom is kihangsúlyozza, 
hogy nem lehet egyetlen vezetési stílusnak tulajdoníta-
ni a sikert (Lovelace et al., 2019; Bunjak et al., 2022), 
a legjobb mód a vezetési stílusok és stílusjegyek egyi-
dejű alkalmazása a megfelelő módon (Tortorella et al., 
2017, 2018, 2019). Ez függhet a digitalizáció szintjétől 
és előrehaladottságtól, a csapat méretétől és a vezető 
személyiségétől és tapasztalatától is (Tortorella et al., 
2018). Kutatásunk eredményeként azt mondhatjuk, hogy 
feladatorientált vezetői stílusjegyeket kapcsolatorientált 
stílusjegyekkel kiegészítve érheti el a legnagyobb ered-
ményt a vezető a digitális transzformáció folyamatában 
(Tortorella et al., 2019). 

Korábbi kutatások alapján a digitális átalakulás kez-
deti stádiumában nagyobb hatékonyságot figyeltek meg a 
feladatorientált vezetőnél, az előrehaladottabb szakaszban 
pedig a kapcsolatorientált vezetőnek voltak jobb eredmé-
nyei (Henkel et al., 2019; Tabernero et al., 2009). Tekintve, 
hogy a hazai kutatások alapján a digitális transzformáció 
még gyerekcipőben jár (Demeter et al., 2021), eredménye-
ink összhangban vannak ezekkel a nemzetközi következ-
tetésekkel. Az is látható, hogy nem jellemző a vegytiszta 
feladat- vagy kapcsolatorientált vezetői stílus, a vezetők 
előszeretettel kombinálják azokat (Gelei et al., 2015).

Következtetések, korlátok és a kutatás 
folytatása

Jelen kutatás a digitális átalakulásról, valamint az erre 
ható vezetői stílusok vizsgálatáról szól. A vizsgálat vég-
rehajtása érdekében a digitális transzformáció és a vezetői 
stílusok mentén is kialakítottunk faktorelemzés segítségé-
vel változócsoportokat, majd megnéztük a vezetői stílusok 
hatását a digitális transzformációra regresszióelemzéssel. 
Eredményeink összességében azt mutatják, hogy a veze-
tői stílusoknak van hatásuk a digitális átalakulásra. Azt 
találtuk, hogy a digitális átalakuláshoz teljesítményre és 
munkatársra fókuszáló vezető szükséges, aki inkább fel-
adatorientált vezetői stílusjegyekkel bír. 

A kutatásnak több hozzáadott értéke van:
1) �A szakirodalom alapján kialakított, a korábbiaknál 

komplexebb skálán méri a digitális transzformációt. 
2) �Rámutat arra, hogy a feladat- és kapcsolatorientált 

stílusok a gyakorlatban – legalábbis a hazai gyakor-
latban – keverednek. 

3) �Talán a legfontosabb eredmény, hogy a vezetői stílu-
sok és a digitális transzformáció közötti kapcsolatot 
tárja fel a feldolgozóiparban, ami eddig nem történt 
meg hazánkban, de nemzetközileg sem jellemzően. 
Ennek kapcsán rámutat arra, hogy a digitális transz-
formációt a feladatorientált stílusjegyek jobban tá-
mogatják. 

Eredményeink tükrében azt fogalmazhatjuk meg, hogy a 
stratégia és megvalósítás elkülönül a digitális transzfor-
máció során. A stratégiában – a kihívások megértésében 

mindenképpen – előrébb járnak a cégek, mint a megva-
lósításban. A transzformációt főként a teljesítményre és 
a munkatársakra fókuszáló vezetői stílus támogatja, ami 
közelebb van a klasszikus feladatorientált vezetői stílus-
jegyekhez. Ezért érdemes a vezetőknek a stratégiát és a 
megvalósítást egyaránt támogató teljesítménycélok meg-
fogalmazására és azok kommunikálására, elfogadtatására 
fókuszálni. Kutatásunk azért is hasznos, mert a gyakorlat-
ba is átültethető skálával dolgoztunk, amit a vezetők saját 
magukon is kipróbálhatnak. Eredményeink segíthetnek 
nekik abban, hogy saját munkájukat értékelni tudják, és 
adott esetben fejlesszék készségeiket. 

A kutatás fontos korlátja, hogy az adatok a COVID-19 
előtti időszakból származnak. Márpedig a vírus erőteljes 
hajtóerő lehetett egyes cégek számára a digitális átala-
kulás megkezdéséhez; a már folyamatban lévőket pedig 
sokkal gyorsabb fejlődésre sarkallhatta. Ezért a „digita-
lizációs szakadék” meglátásunk szerint most nagyobb 
lehet a már korábban digitalizáló, és az újonnan induló 
vállalatok között, ami a vezetői stílusokban is okozhat 
eltéréseket. Éppen ezért a kutatást a jövőben szeretnénk 
megismételni. 
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Hortoványi, L., Szabó, Zs. R., Nagy, S. Gy., & Stukovsz-
ky, T. (2020). A digitális transzformáció munkahelyekre 
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