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VEZETESI STILUSOK HATASA A DIGITALIS TRANSZFORMACIORA

THE EFFECT OF LEADERSHIP STYLES ON DIGITAL
TRANSFORMATION

A legujabb ipari forradalom jelentdsen atalakitja az Gizleti vildgot és sok vallalatot digitalis transzformaciéra 6sztonoz. A di-
gitalis transzformacioé soran a vallalat a szervezeti mikodés tobb teriletén (pl. stratégia, szervezet, technoldgia) valtoztat
azért, hogy azok a digitalis megoldasok vallalati intézményesitését tdmogassak. A szakirodalom alapjan kijelentheté, hogy
a vezetéi stilus kulcsfontossagu tényezd a vallalatok transzformacids torekvéseiben. A szerzék kutatasukban azt vizsgal-
jak, hogy a vezetdi stilusok milyen hatéassal vannak a digitalis transzformaciéra. Elemzésikhoz 94 feldolgozoipari vallalat
adatait hasznaltak fel, amelyek a Versenyképesség Kutatd Kézpont kérdoéives felmérésébdl szarmaznak. A feladatorientalt
és kapcsolatorientalt vezetdi stilusok jellemzdi keverten jelennek meg: az egyik feltart stilus a célokra és megvalositasra
fokuszal, a masik a teljesitményre és emberre. A digitdlis transzformacié szintén két pillérre épul: a digitalis transzforma-
cids stratégia mellett a digitalis transzformacidés tevékenységekre. F6 megallapitasuk, hogy a digitalis transzformaciés
stratégidara mindkét vezetdi stilus szignifikans pozitiv hatassal van. A digitalis transzformaciés tevékenységekre azonban
csak a célokra és megvalésitasra fokuszald stilus hat pozitivan.

Kulcsszavak: vezetési stilusok, feladatorientalt vezetd, kapcsolatorientalt vezetd, digitalis transzformacio, 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.
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leguijabb ipari forradalomnak — melynek formaja a

feldolgozoiparban az Ipar 4.0 — kdszonhetéen a di-
gitalizacio teljesen athatja a vallalatokat. A digitalizacio
altal eldidézett valtozasok a szervezeti miikddés minden
lényeges dimenzidjat érintik. Sokan hangsulyozzak a digi-
talis stratégia szerepét a sikeres atalakulasban (Matt et al.,
2015; Ghobakhloo, 2018; Gill & VanBoskirk, 2016). Emel-
lett az egyes technologiakkal (Ivan et al., 2019; Moricz &
Drotos, 2019; Gill & VanBoskirk, 2016), a szervezettel
¢és annak er6forrasaival (Ivan et al., 2019; Kim & Lee,
2007), illetve a vallalati kultura hatasaival is foglalkozik
az irodalom (Brunetti et al., 2020; Ivan et al., 2019; Gill &
VanBoskirk, 2016). Mikozben alapvetésként kezelt, hogy
a digitalis technologia adaptacioja az emberi eréforrason
is mulik (Tilson et al., 2010).

A digitalis atalakulast elemz6 modellekben mindezen
témakon tul megjelenik a vezetési stilus, mint a digitaliza-
ciot alakito (siker)tényezd (Ruel et al., 2021). A vezetdi sti-
lus azokat a készségeket, viselkedésmodokat (Lovelance
et al., 2019) takarja, amelyekkel a vezetok rendelkeznek és
ezeket mas-mas modon alkalmazzak beosztottjaik iranyi-
tasara, befolyasolasara a vallalati célok elérése érdekében
(Hersey et al., 2001; Nahavandi, 2002; Weber et al., 2022).
Dunavolgyi (2022) miithelytanulmanya alapjan a szerveze-
ti kultara és a vezetés digitalizacios kdrnyezetben is fontos
tényezok, hiszen a digitalis valtozasok megvalosulasara, a
szervezet miikodésére is hatdsa van a vezetd stilusanak.

Nem minden vezetdi stilus vezet azonban jobb szer-
vezethez, ezért a megfeleld stilus kivalasztasa fontos
(Gandolfi & Stone, 2018). Tébbféle vezetési stilus(par)
ismert, ilyen a transzformacios-tranzakcios, vagy a fel-
adat-kapcsolat orientalt vezetdi stilus. Mig a transz-
formacios-tranzakcios vezetdi stilusok a valtoztatasok
mélységében kiilonboznek (Cortellazzo et al., 2019), a fel-
adatorientalt és kapcsolatorientalt vezet6i stilusok a val-
toztatasok fokuszaban, iranyultsagaban (feladat vagy em-
ber) (Weber et al., 2022) térnek el. Cikkiinkben az utdbbi
vezet6i stilusparbol kiindulva végeztiik felmérésiinket. A
nemzetkdzi empirikus kutatdsok eredményei alapjan jel-
lemzden a feladatorientalt vezetési stilus eredményesebb,
mint a kapcsolatorientalt, de az utobbi is nélkiilozhetetlen
a digitalis transzformacioban (Weber et al., 2022).

A vezetés ¢és digitalis transzformacio kapcsolatara
fokuszalva a hazai kontextus jellemzdit is érdemes fi-
gyelembe venni. A vezetoi stilusrdl hazai eredmény csak
korlatozottan érhet6 el, és a kutatasok sem a feladat- és
kapcsolatorientalt vezetdi stilusokra fokuszalnak. A hazai
termelési vezetdk vezetési jegyei koziil a jo6 kommunika-
cio, a mikromenedzsment és a teljesitményorientaltsag ja-
rul hozza a lean termelési paradigma elmélyitéséhez (Ge-
lei et al., 2015). Hortovanyi és munkatarsai (2020) szerint
a mai magyar vezetdk altalaban nincsenek felkésziilve a
digitalis transzformaciora és a transzformacié hatasainak
kezelésére. Nemcsak a hazai, de a nemzetkozi szinten is
szorvanyos empirikus vizsgalatok mindenképpen indo-
koljak a vezetoi stilusok és a digitalis transzformacio kap-
csolatanak mélyebb vizsgalatat.

A hazai vallalati kozegben a digitalis transzformdaci-
oban kettés ,,mozgas” bontakozik ki. A nemzetkdzi tren-
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dekkel osszevetve idehaza kevéssé dinamikus a jelenség
térnyerése (Szalavetz, 2020), olyannyira, hogy csak a cé-
gek egy kisebb részénél adottak a digitalis transzformacio
feltételei. Ez egy nagyon tudatosan digitalizalo — és erdfor-
rasokkal is rendelkez6 — vallalati kor (Moricz, 2021), ami
teljesitményben is fel tud mutatni eredményeket (Wimmer
& Csesznak, 2021). Vitan feliil all, hogy a jelenség tovabbi
térnyerését a digitalis 6koszisztéma erdsitése vagy a szak-
képzett és hozzaérté munkaerd elérhetdségének biztosita-
sa nagyban tamogathatja (Szerb et al., 2020).

Kutatasunk a human oldalhoz — a vezetési stilusok ira-
nyabol — kapcsolodoan egésziti ki az eddigi eredménye-
ket, és adhat fogodzokat a digitalizacioban gondolkodok-
nak. A kutatas célja, hogy atfogé képet adjon arrdl, hogy
a magyar feldolgozoipari vallalatok digitalis atalakulasat
mikeént befolyasoljak a vezetdi stilusok.

A tanulmany négy f6 részbdl all. Az elsé fejezetben
bemutatjuk a szakirodalmi hatteret: a digitalis transz-
formacio ,,pilléreinek” és a kiilonbdzd vezetési stilusok
jellemzdinek targyalasa utan ezek kapcsolatara tériink
ki. A masodik rész targyalja a kutatds modszertanat ¢s
a kutatasi modellt. Majd az elemzések eredményeit is-
mertetjiik. Az utols6 részben a kutatas kovetkeztetéseit
fejtjiik ki.

A digitalis transzformacios folyamat pillérei

A digitalis transzformacio jelentds szervezeti atalaku-
lassal jaro folyamat. A szakirodalomban tobb klasszikus
modell is foglalkozik a szervezettervezés €és a szervezeti
atalakulas pilléreivel. A Galbraith-féle 5 STAR modell
(Galbraith & Kates, 2010) és a McKinsey 7S modell (Mc-
Kinsey, 2008) hasonlé tényezéket emel ki a szervezeti
valtozasok kapcsan: a stratégiat, a strukturat, a rendsze-
reket/folyamatokat és az embereket, azaz a személyzetet
¢és készségeiket, valamint a javadalmazast és a vezetési
stilust.

zetk6zi s magyar munkak attekintése alapjan megallapit-
hato (1. tablazat), hogy a szakirodalomban is a szervezeti
atalakitas olyan altalanosan kiemelt szempontjai allnak a
kdzéppontban, mint a stratégia, a szervezet ¢s eréforras, a
vallalati kultura és a technologia.

Ahogyan az 1. tablazatban lathato, az attekintés soran
olyan munkakat preferaltunk, amelyek tobb pillért egyiit-
tesen vizsgaltak. Ivan et al. (2019) és Tavoletti et al. (2021)
munkaiban a technologia alaptényezoként ismert, ezért
nem vizsgaljak azokat a transzformacio tiikrében.

A négy pillérre épitd keretrendszer kialakitasanal
Karippur és Balaramachandran (2022), valamint Moricz
¢és Drotos (2019) kutatasat tekintettiik iranyadonak. Ez
alapjan rendszereztiik a tovabbi munkakat. Megallapit-
hato, hogy bar eltérd mélységben, de legalabb harom
pillért valamennyi attekintett munka vizsgalt. Moricz €s
Drétos (2019) munkaja egyben azt is megerdsiti, hogy
a nemzetk6zi munkak alapjan felvazolt keretrendszer
Magyarorszagon is hasznalatos. A tovabbiakban a négy
pillérrel kapcsolatos legfontosabb megallapitasokat te-
kintjik at.
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1. tablazat
Szakirodalmi 6sszefoglalé a digitalis transzformaciés folyamat pilléreirdl
- . Rt Karippur &
o z & Hel.n ! & el &. Ivan et M°r3°z Tavoletti et | Alshehab et | Balarama-
Pillérek Tényezok Heikki VanBoskirk al. (2019) & Drotos al. (2021) al. (2022) chandran
(2015) (2016) : (2019) : )
(2022)
o Digitalis kihivasok, o * *
:?30 lehetéségek
£ |Digitalis iizleti stratégia " " « - o o
Y | meghatarozasa
. Digitz}lizéci()s projektek o - *
Sg kezelése
5} Anyagi eréforrasok * * % *
B % |rendelkezésre allasa
- @A
Q2 | Technologiai tudas, o * % o * * *
s képesség
—
N Eréforrasok bevonasa, s % %
1) 3 z
integralasa
Alulrol jovo digitaliza- o * %
- cids otletek batoritasa
5 | Uzleti kihivasokhoz " * * o o
= |alkalmazkodas
-f; Innovativ * . *
= kockazatvallalas
§ Digitalizacios oktatas g & * *
Valtozashoz valo - o %
hozzaallas
= |Ipardg nyomon kdvetése < ¥ *
) — T
RS Uj technologiat o % * * *
é tudatosan kiprobaljak
E Yersenytérsa}( fe,létt o - o
jarnak innovacioban

Forrés: sajat szerkesztés

Digitalizacios stratégia

A digitalis transzformacio kapcsan e pillér ,,alapiizenete”,
hogy a vdllalat vezetésége mennyire, és milyen modon
tervez. Két kérdés adodik: érti-e a vallalat el6tt allo digita-
lis kihivasokat és lehetdségeket, valamint vilagosan meg-
& Drétos, 2019; Gill & VanBoskirk, 2016; Karippur & Ba-
laramachandran, 2022; Ivan et al., 2019)? A digitalizacids
stratégia szempontjabol kiemelkedden fontos az is, hogy
a vezetdk a digitalis stratégia mindennapi végrehajtasa-
ban tudatosak legyenek (Karippur & Balaramachandran,
2022; Gill & VanBoskirk, 2016; Heini & Heikki, 2015). A
végrehajtas kuleskérdése, hogy vilagos és szamszerisithe-
t6 célokat kell megnevezni (Karippur & Balaramachand-
ran, 2022). Minden alkalmazottnak értenie kell, hogy telje-
sitménye hogyan kapcsolodik a vallalati digitalis célokhoz
(Alshehab et al., 2022). Tovabba mérik, hogyan mitkddnek
egylitt a kiillonbdzo szervezeti egységek a kivant eredmény
elérése érdekében. A digitalis programok ¢€s egyiittmiiko-
dések tapasztalatait pedig visszacsatoljak stratégiajukba,
ugyanis a versenystratégia a digitalis technologiatol fligg-
het (Karippur & Balaramachandran, 2022; Tavoletti et al.,
2021). Tovabbi szempont, hogy a digitalizacios stratégi-
anak illeszkednie kell a vallalati stratégiahoz (Karippur
& Balaramachandran, 2022; Ivan et al., 2019), ily médon
elérhetd, hogy az tizleti folyamatok, a standardizalas, az
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IT-integracio tamogassa a digitalizaciés megoldasokat a
vallalaton beliil.

Szervezeti felépités és eréforrasok

E pillér részeként a digitalis atalakulassal kapcsolatos pro-
Jjektek megvalositasa Ggy torténik meghatarozott modon (és
nem esetlegesen) (Karippur & Balaramachandran, 2022;
Gill & VanBoskirk, 2016; Méricz & Droétos, 2019), hogy az
adott szervezet rendelkezik a megfeleld technologiai tudas-
sal, képességekkel (Heini & Heikki, 2015; Alshehab et al.,
2022; Ivan et al., 2019; Tavoletti et al., 2021) és anyagi erd-
forrdssal (Méricz & Droétos, 2019). Az eréforrasokat a digi-
talis atalakulas kiilonboz6 fazisaihoz is illeszteni sziikséges
(pl. végrehajtas, iranyitas). A kritikus digitalis funkciokat
tamogato személyzet pedig a legjobb szervezeti egységek-
bdl keriiljon ki, igy biztositva azt, hogy a digitalis készsé-
gek beagyazodjanak a szervezetbe (Alshehab et al., 2022;
Karippur & Balaramachandran, 2022; Ivan et al., 2019).

A szervezeti felépitésben a siker érdekében el kell ke-
riilni a funkcionalis silok alkalmazasat, mert ez elszigetelt-
séget okozhat és gatolja az informacioaramlast (Karippur
& Balaramachandran, 2022; Ivan et al., 2019). A szerveze-
ti modell 6sztonzo hatasa a tobbfunkcios egytlittmikodés-
re, a folyamatfejlesztésre és a digitalis programok mene-
dzselésére Osszpontosit (Karippur & Balaramachandran,
2022; Gill & VanBoskirk, 2016).



Vallalati kultara

A vallalati kulttra alapjaiban hatarozza meg a digitalis
transzformacio lebonyolitasat. A pillér keretein beliil
kideriil, hogy a vallalati kultara hogyan tamogatja a di-
gitalis atalakulast. Lehetdségeket ad-e az alulrol jovo di-
gitalizacios otletek felmeriilésére és tamogatasara annak
érdekében, hogy az alkalmazottakat, a felhasznalokat is
bevonjak az atalakitasba (Karippur & Balaramachand-
ran, 2022). A vezetdk tamogatjak-e a digitalis stratégi-
at (Alshehab et al., 2022), és valtozashoz valo tamogato
hozzaallast tantsitanak-e a szervezeten beliil (Karippur
& Balaramachandran, 2022; Heini & Heikki, 2015; Ivan
et al., 2019). A pillér tovabbi meghatarozasai kozé tar-
tozik az, hogyan menedzselik a digitalis kulturat és ho-
gyan integraljak azt a kiillonbo6zo6 kulturaja virtualis csa-
patokba (Tavoletti et al., 2021). Valamint, hogy a digitalis
megoldasokat gyorsan tudjak-e az iizleti kihivasoknak
megfeleléen valtoztatni, illetve hajlandok-e a meglévo
gyakorlatokhoz képest kockdzatokat vallalni az innova-
ci6 lehetové tétele érdekében (Gill & VanBoskir, 2016;
Moricz & Drotos, 2019; Karippur & Balaramachandran,
2022). Annak szerepét, hogy a célzott oktatas-fejlesztés
biztositva van-e a szervezeten beliil, vagy fektetnek-e
ebbe a vallalatok a szervezet minden szintjén, lényeges-
nek tartja az irodalom (Ivan et al., 2019; Tavoletti et al.,
2021). Fontos tovabba, hogy vilagosan kommunikaljak
digitalis elképzelésiiket mind belséleg, mind kiilsdleg
(Karippur & Balaramachandran, 2022; Gill & VanBos-
kirk, 2016).

Technolégia

E pillér részét képezi a vallalat jelenlegi technologiai
felkésziiltsége ¢és az uj technologidk felé mutatott haj-
landdsaga. Elsérendt kérdés, hogy nyomon kdvetik-e az
iparag élenjaro digitalis megoldasait (Gill & VanBos-
kirk, 2016; Moricz & Drotos, 2019). Ezeket az 01j digitalis
technologiakat tudatosan kiprobaljak-e, annak érdekeé-
ben, hogy vizsgaljak azok alkalmazhatosagat a szerve-
zetben (Alshehab et al., 2022). Iterativ és egyiittmikodo
megkozelitéssel alkalmazzak-e a technologia fejlesztését
(Karippur & Balaramachandran, 2022). A technologiai
forrasok hozzaférhetdsége és kiprobalasa, valamint a
jelenlegi technologiai aktivitas eréssége 1ényeges a val-
lalaton beliili tevékenységek miatt (Karippur & Balara-
machandran, 2022; Heini & Heikki, 2015). Fontos eze-
ken feliil a mérés-értékelés kérdése is. Tovabba lényeges
meérlegelnie a cégnek azt is, hogy a digitalis technologiai
ujitasokban (Big data, robotizacids, digitalizacios meg-
oldasok implementalasa és alkalmazasa) hogyan allnak
a versenytarsakhoz képest (Gill & VanBoskirk, 2016;
Moricz & Drotos, 2019), mely pozicié jelentdsen befo-
lyasolhatja a digitalis atalakulas jellegét (Karippur &
Balaramachandran, 2022; Alshehab et al., 2022; Ivan et
al., 2019).

A digitalis transzformaciot alkotd négy pillér tehat a
stratégia, a vallalat technologiai hozzaallasa, a vallalat
digitalizaciot tamogato kulturaja és a szervezet és erdfor-
rasok megoszlasa. E pillérek segitségével jellemezhet6 a
digitalis transzformacio6 a vallalatban.
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Vezetdi stilus a digitalis transzformaciéban

A szakirodalom alapjan a digitalis atalakulast befolyasold
egyik legfontosabb tényezd a vezetd és az ¢ vezetdi stilu-
sa (Lovelance et al., 2019; Weber et al., 2022) — hiszen a
transzformaciot iranyitani, menedzselni kell a sikeresség
érdekében (Alshehab et al., 2022). Amellett, hogy a tech-
noldgiai folyamatokat iranyitani kell, a szervezetet vezet-
ni, az er6forrasokat allokalni sziikséges és a stratégiat is
ki kell alakitani (Keller & Weibler, 2014). Ehhez, adott
esetben a stilusukat és munkamodszereiket az 01 digitalis
korszakhoz kell igazitani (Fouad, 2019). A digitalis atala-
kulasban a vezetéshez emberkozpontiisagra és miiszaki
beallitottsagra is sziikség van (Cortellazzo et al., 2019).

A kutatok szamos megkozelitésben foglalkoznak a
vezetési stilusokkal, a stilusjegyek csoportositasaval, és
azok hatasaval a szervezetre és annak atalakulasara (Hen-
kel et al., 2019). A legismertebbek a tranzakcids-transzfor-
macids (Burns, 1978; Rousseau, 1995; Bass, 1990), vala-
mint a kapcsolat- és feladatorientalt vezet6i stilusok (Katz
et al., 1950; Fiedler, 1951). A kapcsolat- ¢és feladatorientalt
vezetokrol szolo empirikus kutatasokat a 2. tablazat fog-
lalja &ssze.

A kapcsolatorientalt vezetdi stilus. A kapcsolatori-
entalt vezetdk kifejezik elkdtelezédésiiket és tamogatast
nyujtanak beosztottjaiknak (Katz et al., 1950; Fiedler,
1951). A munkavallalok fejlesztésére (Yulk, 2012) és ok-
tatasara koncentralnak, ilyen kérnyezetet alakitanak ki, a
munkavallalok személyes igényeit tamogatjak. Nyitottak,
elismerik munkavallaloik sikerét, intellektualis tamo-
gatast nyujtanak (Tortorella et al., 2019). Folyamatosan
motivaljak ket (Tortorella et al., 2018). Munkahelyi elé-
gedettségre fokuszalnak, a munka és maganélet egyen-
sulyara torekednek, tamogatjak ¢és fejlesztik munkavalla-
loikat (Riizgar, 2018). A kapcsolatorientalt vezetd iranyt
mutat (coach-ol), kiaknazza a tehetségeket, 0sztonzi a
munkavallalok érzelmeinek kinyilvanitasat, megoldja a
felmeriil6 problémakat és meghallgatja az otleteket (Hen-
kel et al., 2019). Konzultal a dontéshozasnal és a prob-
lémamegoldasnal (Yukl et al., 2002). Csapatmunka- ¢és
egyiittmiikodés partiak, 6sztonzik a kommunikaciot, jol
kezelik a munkahelyi konfliktusokat, 6sztonzik a munka-
helyi juttatasokat és javitjak a munkahelyi légkort (Riiz-
gar, 2018). Fontos a koordinacio eldsegitése, az egyiittmii-
kodés eldsegitése és az erdforrasok aktivalasa (Behrendt
et al., 2017). A bizalom kiépitésére, elkotelezettségre és
csoportmunka hatékonysagara fokuszalnak. Motivaljak,
batoritjak, tamogatjak munkavallaldikat a célok elérése
érdekében (Mikkelson et al., 2019).

A kapcsolatorientalt vezeték nagyobb kohéziot hoz-
nak létre a csoport tagjai kozott (Mikkelson et al., 2019;
Tabernero et al., 2009). Masrészt a kapcsolatorientalt ve-
zeték a bizalom, az elkdtelezettség és a munkacsoportok
révén az egyiittmiikodés fejlesztésére Osszpontositanak.
Alkalmazott-k6zpontiak, szocialis és érzelmi tamogatast
nyujtanak azoknak, akiknek sziikségiik van ra. A kapcso-
latorientalt vezetoknél pozitiv hatast mértek a munkaelé-
gedettség tekintetében is. A bizalom, az elkotelezettség, a
motivacié és a munkacsoportokban vald egyiittmiikddés
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fejlesztésére helyezik a hangsulyt (Mikkelson et al., 2019).
Van Dun et al. (2017) szerint a digitalis transzformaciot
tamogato hatékony (lean) menedzserek tobb idot szentel-
nek a kommunikaciora és a problémamegoldasra, ami a
kapcsolatorientalt vezetd stilusjegye.

E vezetési stilus elénye, hogy a produktivitast és
a kockazatvallalast ndveli, mikoézben csapatkohéziot,
egyiittmiikodést és kitiind munkakdrnyezetet alakit ki.
Minimalisra csokkenti a csapaton beliili ellentéteket és az
elégedetlenséget. Ez azonban annak rovasara mehet, hogy
a munkavallalok mindennapi teenddiket hattérbe szorit-
jék, nem pontosan végzik el feladataikat (Riizgar, 2018).
Emellett tul nagy feleldsség harulhat ilyenkor az egyes
munkavallalora (Tabernero et al., 2009).

A feladatorientalt vezetdi stilus. A vezetdk elsdsorban
az elvégzendd feladatra, célokra koncentralnak, és arra,
hogy ehhez mi sziikséges (Katz et al., 1950; Fiedler, 1951).
Pontos feladatmeghatarozas (Tortorella et al., 2018) és ro-
vid tava (Yukl et al., 2002) cselekvési tervek sziikségesek
(Tortorella et al., 2019) a mindség biztositasa érdekében.
Aprolékosak, a szerepeket és feladatokat eldre kiosztjak,
meghatarozzak, milyen munka hogyan legyen elvégezve,
milyen mddon lehet a célokat elérni, hataridéket szigoru-
an betartatjak (Henkel et al., 2019). E vezeté mindennapi
tevékenységei kozé tartozik a munka megszervezése, a
felelosségek kijelolése, a tevékenységek iitemezése €s az
erdforrasok elosztasa a kiilonbozd tevékenységek kozott.
Valamint a munkakdri kotelezettségek ismertetése, célok,
prioritasok és hataridék kommunikalasa, teljesitménynor-
mak meghatarozasa, a vonatkozo szabalyok, iranyelvek és
szabvanyos eljarasok elmagyarazasa (Yulk, 2012). Fontos a
megértés fokozasa, a motivacio erdsitése €s a megvalositas
eldsegitése (Behrendt et al., 2017). Kevésbé koncentralnak
munkavallaléikra, inkabb a feladatokra és annak elvégzé-
sére (Riizgar, 2018). A vezetdk nyitottak a kommunikacio-
ra, de foként azért, hogy a munkavallalok pontosan értsék
feladataikat, ezzel novelve a hatékonysagot (Mikkelson et
al., 2019). Ezaltal nagyobb fokuszaltsag, pontosabb, hata-
rozottabb munkavégzés és jobb iddbeosztas-tervezés, igy
nagyobb produktivitas érhet6 el (Riizgar, 2018). A felada-
torientalt vezetdk feliilrdl lefelé iranyuld (top-down) kom-
munikaciot alkalmaznak. A révid tava tervezés, személyi
hatékonysagnovelés, a szerep- és célpontositas és a telje-
sitménymonitorozas (Tortorella et al., 2019) révén segitik
beosztottjaikat céljaik elérésében (Mikkelson et al., 2019).

Tabernero et al. (2009) esettanulmanya alapjan a fel-
adatorientalt vezeték esetében a munkavallalok csopor-
ton beliil magas csoporthatékonysagot, produktivitast s
pozitivitast mutattak. Ezek a vezetdk sikeresebb digitalis
transzformacidhoz vezették szervezetiiket (Porfirio et
al., 2021), mint kapcsolatorientalt tarsaik. Jung és Avolio
(2017) ugy talaltdk, hogy az egyéni teljesitmény novek-
szik, és az alkalmazottak jobban hajlandok otletelni egy
feladatorientalt vezetd alatt. Riizgar tanulmanya (2018)
megallapitja, hogy az elfogadott vezetési stilusok nagy
hatassal vannak a vezetdk ¢és a beosztottak kozotti eszme-
cserére, azonban a feladatorientalt vezetési stilusnak ezzel
ellentétben nincs hatasa a vezet6-beosztott kapcsolat 6no-
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E vezetési stilus erdssége, hogy a munkavallalok pon-
tosan tudjak, mi a teenddjiik, jol menedzselhetd az idejiik,
¢és pontosan el tudjak végezni munkajukat. Pontos meg-
hatarozas mentén idében elkésziil minden. Ez azonban a
kreativitas hianyat is okozhatja és csdkken a kockazatval-
lalas a csapaton beliil (Riizgar, 2018).

A két vezetdi stilus kozétti kapcsolat. Szamos tanul-
many talalt ellentmondasos bizonyitékokat a feladat- és
kapcsolatorientalt vezetdi stilus és e két vezetdi stilusjegy
son et al. (2019) szerint a két stilus vegyitése a leghaté-
konyabb. Tortorella et al. (2017, 2018, 2019), Lovelace et
al. (2019) és Bunjak et al. (2022) szerint nincs egyetlen
leghatékonyabb vezetési stilus, a vezetés inkabb a kontex-
tustol fiigg, reagal a szervezeti igényekre és preferenciak-
ra, és kdlcsondsen dsszefiiggd tényezoket foglal magaban,
amelyek iranyitasaval javithato a szervezeti teljesitmény.
Kiilonosen igaz ez a technologiai atalakulas vezetdire
(Bunjak et al., 2022).

A kapcsolatorientalt és feladatorientalt vezetdi stilus
és a digitalis transzformacio. Harom cikket talaltunk, ami
e két vezetdi stilus hatasat digitalis transzformacios kor-
nyezetben elemezte.

Weber et al. (2022) szerint vannak digitalis transzfor-
mdcioorientalt, azaz feladatorientalt, valamint kapcso-
latorientalt vezetok. Empirikus tanulmanyaban feltarja,
hogy habar a legmagasabb hatékonysagot nem a kettd sti-
lus kombinacidja adja, hanem a feladatorientalt vezetdk,
mégsem lehet figyelmen kiviil hagyni a kapcsolatorientalt
készségeket, hiszen az tompitja a feladatorientalt stilus
arnyoldalait. Tortorella et al. (2018, 2019) tanulmanyaiban
is hasonlo eredményeket olvashatunk, bar 6k foként a lean
menedzsmentre fokuszaltak, digitalis kdrnyezetben: a ve-
zet6k nagyobb hatékonysagot érhetnek el feladatorientalt-
saggal, azonban kapcsolati stilusjegyeikkel hosszu tavon
kedvezdbb eredményekre juthatnak.

A 2. tablazat alapjan Osszegzésként megallapithato,
hogy az egyes kutatasok némileg eltérd jegyeket rendel-
nek egy adott vezet6i stilushoz. Mikdzben az is elmond-
hato, hogy az eltéré jegyek mentén is azonosan kdozelitik
a kapcsolatorientalt (pl. elismerés, példamutatas, tAmoga-
tas, fejlesztés, motivalas, munkavallalok joléte) és a fel-
adatorientalt (pl. kotelezettségek litemezése, monitorozas,
ellendrzés, rovid tava tervezés, célkdzpontiisag, pontos
kommunikacio) vezetési stilusokat. Jellemzd, hogy a két
stilus teljesitményre (eredményekre) gyakorolt hatasainak
szambavételénél arra a megallapitasra jutnak, hogy mind
a kettének dontden pozitiv hatdsa van, bar a hatasok fo-
kuszai eltéréek. A hatasok tekintetében sokszor egyéni
vagy csoportos szinten gondolkodnak, ritkabban szerve-
zeti szintl teljesitménymutatokban. Valamint a rovid és
a hosszu tavi eredményhatasok is eltérdek lehetnek. A
kutatas soran a digitalis transzformaciora és feldolgo-
zoiparra koncentraltunk, a 2. tablazat hatodik oszlopa
egyértelmiisiti, hogy a digitalis kontextus kapcsan kevés
az empirikusan megalapozott ismeretiink, valamint a
feldolgozodiparban végzett kutatasok (utolsé oszlop) sem
sz€les koriiek. Ilyen komplex hazai kutatasok pedig nin-
csenek a témaban (utolso el6tti oszlop).
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2. tablazat
A feladatorientalt és kapcsolatorientalt stilusok jegyei és a stilusok hatasai — empirikus munkak és moédszertanuk

Szerzo(k) Kapcsolatorientdlt vezetdi stilus Feladatorientdlt vezetdi stilus Xallzl :gt?‘lagggl_' szl:ilt};?ls’z:;;t;zn;ﬁtk Voizssz%élt ég:::é /
Jegyei Hatasai Jegyei Hatasai formaci6t? Szama
Weber etal. [Megbizhatd vezets- Nagyobb affek- |Szakmailag megbiz- |Nagyobb kog- |igen Forgatokonyv alapi  |Németorszag |Nincs spe-
(2022) beosztott viszony tiv és kognitiv  [hatd nitiv bizalom kisérlet, elétesztelés 97 cifikalva
Tamogato6 hozzaallas bizalom Iranyitja a munkat a vezetGben, résztvevovel, majd 718
Elismerés Nagyobb inno- |Irdnyt mutat a konkrét |megbizhatonak résztvevovel kérdoiv,
Bizalom megléte vacios hajlam  [célok eléréséhez és jobb szakem- osszesen: 815, kovari-
Készségek fejlesztése Jo stratégiaalkotod bernek tartjak ancia kétiranyu tobb-
A munkahelyen fellépd Kivalthatnak valtozos (MANCOVA)
kihivasok megoldasat szervezeti ellen- elemzéssel
helyezi el6térbe allast is
Mentoral
Tortorella et  |A munkavallaloi kapcso- |Negativ hatas az |Pontos munka- és fela- |Pozitiv hatas az |részben, lean |225 kit6ltott kérddiv, |Brazilia Feldolgozo
al. (2018) latokra koncentral implementaciora |dat-meghatarozas implementaciora [van a fokusz- [meger6sit fakto- ipar
Problémamegoldas tamo- ban ranalizis és linearis
gatdsa legkisebb négyzetek
regressziojdaval tesztelt
Tortorella et [Elkotelezodés és tamoga- |Hosszu tavon Pontos kommunikacié |Pozitiv hatas az |részben, lean |107 lektoralt cikk, Brazilia Feldolgozo
al. (2019) tas kifejezése kedvezo6 hatasok |a célokrol és elvara- implementaciora [van a fokusz- [szisztematikus szak- ipar és
Munkavallalok fejlesztése sokrol ban irodalmi attekintés, egészségligy
és oktatasa Onfejlesztés iranti 12 szakért6 részvé-
Kornyezet kialakitasa elkotelezettség telével vegyes, tobb-
munkavallalok személyes Informaciok kommu- valtozos adatelemzési
igényeinek timogatasa, nikacioja technika alkalmazasa,
Példamutatas Monitorozas és érté- longitudinalis vizs-
Nyitottsag kelés galattal
siker elismerése vizsgalodas
intellektualis tamogatas Személyes jelenlét és
ellendrzés
Yukl et al. Tamogatast és batoritast [Legtobb stilus- |Rovidtava tervezés Legtobb stilus-  [nem 275 kitoltott kérdéiv, |USA Nincs spe-
(2002) nyujt, jegy pozitivan  |Tisztan kommunikalja |jegy pozitivan feltaré és meger6sitd cifikalva
Elismeri a munkavalla-  [befolyasoljaa |a célokat és az elva- befolyasolja a \faktoranalizissel
lokat, hatékonysagot  [rasokat hatékonysagot elemezve
Fejleszti a munkavallalok Monitorozza a munkat
készségeit és képességeit, és a teljesitményt
Konzultal a déntéshozas-
nal és a problémamegol-
dasnal
Henkel etal. |Iranymutatas (coacholas) |Projektelére-  [Aprolékosak Projekt elején nem 129 vezetd részvételé- [USA koz- Nincs spe-
(2019) Tehetség kiaknazasa haladott szaka- |Iranymutato hatasosabb vel szimulalt csapat-  |pont, tobb cifikalva
Tamogatas szaban érdemes |Elére meghatarozza, |alkalmazni projekt (Fiedler vezetdi |nemzetkozi
Munkavallalok érzelme- [alkalmazni milyen munka és ho- magatartasi stilus helyszin
inek kinyilvanitasanak gyan legyen elvégezve onértékelés kérddive
Osztonzese Szerepek ¢és feladatok alapjan) Pearson-féle
Problémamegoldas meghatarozasa, khi-négyzet
Otletek meghallgatasa Célok elérése
Hatarid6k betartasa
Tabernero et |Munkavallalok joléte Nagyobb csapat- | Célkozponti Nagyobb cso- nem 3 csoport * 24 f6 =72 [Spanyolor- |Pszichologi-
al. (2009) Munkavallalok értékelése (kohézid Meghatarozott kom-  |port-hatékony- résztvevével szimula- |[szag at tanulok
¢és tamogatdsa munikdcios mintdkat |sag ciés program (esetta-
kovet, nulmany), t-teszttel és
Beosztottak szerepét regresszios analizissel
pontosan leosztja elemezve
Mikkelson et |Bizalom kiépitése Nagyobb csapat- [Feliilrol jové kommu- |Magasabb nem 307 kitoltott keérdéiv, |USA kozpont |Nincs spe-
al. (2019) Elkotelezettség kohézid nikacio produktivitas hierarchikus regresszi- cifikalva
Csoportmunka hatékony- (Nagyobb elége- |Monitorozas Pozitivabb os analizissel értékelve
saga dettség Rovid-tavu tervezés hozzaallas
Batoritas Motivacio Hatékonysagnovelés
Motivalas novekedés
Tamogatas
Riizgar (2018) [Munkahelyi elégedettség |Nagyobb mun- |Feladatkdzpontusag — [Nagyobb foku- |nem 96 kitoltott kérddiv Torokorszag |Turisztika
fokusz kahelyi moti- Cselekvési tervek szaltsag (Fiedler legkevésbé
Motivacio vacio kialakitasa Pontosabb, preferalt munkatarsi
Munka és maganélet Jobb csapat- Pontos feladatmegha- |hatarozottabb skalaja) faktoranali-
egyensulyara torekvo munka tarozas munkavégzeés, zissel és regresszios
Tamogatja és fejleszti Munkavallalok konkrét|Jobb idébeosztas analizissel értékelve
munkavallaloit tajékoztatasa tervezés
Csapatmunka és egyiitt- Magas szintii admi- Kreativitas
mitkodés parti nisztracio hianya
Kommunikacié 6szton- Minéség biztositasa Kockazatvallalas
zése Szigoru tervezés csokkenése
Konfliktusok kezelése Eredményorientalt
Egyéb munkahelyi juttata-
sok Osztonzése
Munkahelyi légkor ja-
vitdsa
Munkavallaléi jolét
fontossaga

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatasi modell bemutatasa

Kutatasi modelliink (1. abra) dsszekapcsolja a digitalis at-
alakulas ¢és a vezetési stilusok szakirodalomban azonositott
pilléreit. Varakozasunk a szakirodalmi attekintés alapjan
az, hogy a vezetési stilusoknak (Isensee et al., 2020; Ober-

mayer et al., 2021) szignifikans hatasa van (Bouwman et al.,
2019; Eller et al., 2020) a digitalis atalakulasra.
A kutatas f6 hipotézise: a vezetési stilusok hatassal
vannak a digitalis atalakulasra. A tovabbiakban ezt a f6
hipotézist onalléan elemezhetd hipotézisekre bontjuk. A
hipotéziseket a statisztikai elemzésnél mutatjuk be.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.10.01



CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra
A kutatasi modell

Vezetési stilusok Digitalis atalakulas

Kapcsolatorientalt Digitalizacios stratégia

vezetési stil , . .
LGSR Szervezet és erdforras

—>

Feladatorientalt Vallalati kultura

vezetési stilus Technolbgia

Forrés: sajat szerkesztés

Az adatbazis bemutatasa

Az elemzéshez a Budapesti Corvinus Egyetemen mii-
kodd Versenyképesség Kutatdo Kozpont (VKK) vallalati
felmérésének adatait hasznaltuk (Chikan et al., 2019). A
felméréshez hasznalt kérd6iv 6t részbdl allt, amely részek
az elsé szamu vezetd mellett egy-egy vallalati teriiletért
felelos menedzsert céloztak (termelés; marketing és ér-
tékesités; pénziigy; felsé vezetés). Az adatgytijtést 2018
oktobere és 2019 juliusa kozott a TARKI Zrt. végezte. A
felmérés rétegzett mintavétel alapjan néhany kivalasztott
agazat legalabb 50 f0s vallalatait célozta (Chikan et al.,
2019). A Kozponti Statisztikai Hivatal adatai (2021) alap-
jan a mintavételi keretbe 4295 magyarorszagi cég tarto-
zik, amelybdl a felmérés kapcsan tobb mint 2000 céget ke-
restek fel. Osszesen 234 vallalat tolttte ki a kérdéivet. Az
adatok megbizhatosaganak novelése érdekében elvégezett
adattisztitast (pl. hianyos kitdltések torlése, beszamolok
alapjan negativ sajat tokével rendelkezd vallalatok torlé-

se) kovetden a végsé mintaban 209 cég szerepel. A végsd
minta a felkeresett cégek agazati és méret szerinti jellem-
z0i alapjan reprezentativnak tekinthet6 (Szukits, 2022).

A kutatasi kérdést egy homogénebb vallalati mintan
terveztiik vizsgalni, ezért a kutatast a feldolgozoiparra
sziikitettiik (113 vallalat). A kutatasi kérdésiink fokusza-
ban alld6 koncepciok (vezetdi stilusok és digitalis atala-
kulas) az elsé szamt vezetd altal kitoltott kérdéivekben
szerepeltek. A koncepciodkat leképezd (képzett) valtozokat
(Fistos & Tarnok, 2017) 1-5 Likert-skalan mértiik. A ku-
tatasba bevont adatok rendelkezésre allasat és mindségét
vizsgalva mind a digitalis transzformaciés folyamatra,
mind a feladat- és kapcsolatorientalt vezetési stilusokra
vonatkozo kérdésnél toroltiik azokat a cégeket, amelyek-
nél az adott koncepciohoz kapcsolodo valtozok legalabb
50%-a hianyzott, vagy azok tul egyhangtak voltak (pl.
mindegyik kérdésre 3-as szamot adott a valaszado az 1-5
Likert-skalan). Az elemzett mintaba 94 feldolgozoipari
vallalat adatai keriiltek be. E cégeknél a hianyzo6 adatokat
a valtozo atlagaval potoltuk. Osszesen kevesebb, mint tiz
adatot kellett potolni.

Operacionalizalas és eredmények

A fejezetben a hipotézisek empirikus elemzését mutatjuk
be. A modszertan kapcsan kiemelhetd, hogy elsének felta-
r6 fékomponens-elemzést végeztiink a két valtozocsoport-
ra (digitalis atalakulas és vezetdi stilusok). Azért feltaro
(és nem megerdsitd) fokomponens-elemzést hasznaltunk,
mert a korabbi irodalom alapjan sem volt egyértelmii a két
vezet6i stilus szétvalasa. Ezt kovetden regresszios anali-
zist futtattunk le a kapcsolatok vizsgalatara. A témaban

3. tablazat
A digitalis transzformacios folyamat pillérei és valtozéi (N=94)

Pillérek Kérdéiv valtozéi Atlag | Variancia
';59 A vallalatvezetdség érti a vallalat eldtt allo digitalis kihivasokat és lehetdségeket. 394 | 1,179
IS
s Szervezetiink vezetése vilagosan meghatarozta a szervezet digitalis tizleti stratégiajat. 3,40 1,297

A digitalis atalakulassal kapcsolatos projektek megvalositasa meghatarozott moédon (nem esetlegesen)
2 i 3,39 [1,360
L g torténik.
N E | A digitalis tizleti 4talakulds megtervezéséhez és végrehajtasihoz megfelelé anyagi eréforrasokat ren-
oL o 3,55 [1,497
E S delkeziink.
N @ | Szervezetiink rendelkezik a digitalis iizleti atalakulashoz sziikséges technolégiai tudassal és képessé- 353 |1.241
gekkel. > >
A szervezetiinkben adott a lehetdség az alulrol jovo digitalizacios otletek felmeriilésére és felkarolasa- 354 | 1412
. g e ra. ’ ’
= :z Digitalis megoldasainkat gyorsan tudjuk az tizleti kihivasoknak megfelelden valtoztatni. 3,40 |1,276
<
> Hajlandok vagyunk a meglévé gyakorlatunkhoz képest kockazatokat vallalni innovativ digitalis meg- 363 |1.570
oldasok bevezetésével. ’ ’
.a Nyomon kovetjiik az iparag élenjard digitalis megoldasait. 3,59 |1,471
£
é Az 1 digitalis technologidkat tudatosan kiprobaljuk, hogy vizsgaljuk azok alkalmazhatosagat. 341 | 1,579
Q
= A digitalis technologiai Gjitasokban kdzvetlen versenytarsaink eldtt jarunk. 3,24 |1,628

Megjegyzés: 1-5 Likert-skalan mérve, ahol 1- legkevésbé ért egyet az éllitassal és 5- leginkabb egyetért az éllitassal

Forrés: sajat szerkesztés
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kérddivet alkalmazo cikkek eldszeretettel hasznaljak a
regresszios analizist a kapcsolatok feltarasara (Tortorella
et al., 2018; Yukl et al., 2002; Tabernero et al., 2009; Mik-
kelson et al., 2019; Riizgar, 2018), a kutatasban mi is az el-
terjedt modszertant hasznaljuk. Az elemzésekre az SPSS
25-6t hasznaltuk.

A digitalis transzformacios folyamat
operacionalizalasa
A digitalis atalakulasi folyamat négy pillérét a 3. tablazat
szerinti valtozokkal operacionalizaltuk (l1asd Moricz, 2022).
A minta jellemzoéi. A digitalis transzformaciohoz kap-
csolodo stratégiai valtozok ellentmondasos helyzetet tiik-
roznek. Az dsszes valtozo koziil a legmagasabb atlagérték
(3,94) a stratégiahoz kothetd és arra utal, hogy a cégek

CIKKEK, TANULMANYOK

Modelliinkben minden elem szignifikans faktorter-
helésti (>0,600) (Hair et al., 2014). A modell magya-
razott értéke magasabb, mint 80%, a KMO = 0,84. A
modelltesztelés eredményeképpen a p-érték a nullahoz
konvergal, azaz a modellnek szignifikans magyarazé
ereje van. A 4. tablazat alapjan lathato, hogy a kilenc
valtozo két fokomponenshez tartozik: a digitalizacios
stratégia és a digitalis transzformacio tevékenységei
adjak a digitalis transzformacio két pillérét. A digitalis
stratégia fokomponenselemei megfeleltethetdk az elvi
kategoriak szerinti valtozoknak. Ugyanakkor markans
eltérés az elvi megfontolashoz képest, hogy a masik
harom pillérhez kapcsolodo valtozok mindegyike a di-
gitalis transzformacio tevékenységei fokomponensbe
keriilt.

4. tablazat
A digitalis transzformacios folyamat rotalt komponensmatrixa
Komponensek
VAL Z2 S Digitalis transz- | Digitalis
formacié tevékenységei| stratégia
Hajlandok vagyunk a meglévo gyakorlatunkhoz képest kockazatokat vallalni innovativ digita-
. ; . 0,890 0,306
lis megoldasok bevezetésével.
A szervezetiinkben adott a lehetdség az alulrdl jovo digitalizacios otletek felmertilésére és fel-
A 0,873 0,333
karolasara.
Az 1j digitalis technologidkat tudatosan kiprobaljuk, hogy vizsgéljuk azok alkalmazhatésagat. | 0,870 0,330
A digitalis tizleti atalakulas megtervezéséhez és végrehajtasahoz megfelel anyagi eréforraso-
. 0,770 0,452
kat rendeltiink.
Nyomon kovetjiik az iparag ¢lenjaro digitalis megoldasait. 0,766 0,469
Digitalis megoldasainkat gyorsan tudjuk az tizleti kihivasoknak megfelelden valtoztatni. 0,763 0,473
Szervezetiink rendelkezik a digitalis tizleti atalakulashoz sziikséges technologiai tudassal és
z z 0,734 0,507
képességekkel.
A vallalatvezetés tisztaban van a vallalat el6tt allo digitalis kihivasokkal és lehet6ségekkel 0,293 0,927
Szervezetiink vezetése vilagosan meghatarozta a szervezet digitalis tizleti stratégiajat. 0,543 0,743

Forrés: sajat szerkesztés

jellemzden értik a digitalis kihivasokat és lehetdségeket.
Ugyanakkor a stratégiahoz kapcsolodo masik valtozo az
egyik legalacsonyabb atlagot mutatja (3,4), ami arra hiv-
ja fel a figyelmet, hogy a cégek nem igazan rendelkez-
nek digitalis stratégiaval. A legalacsonyabb atlag (3,24) a
technol6gidhoz kapcsolhato, jelezve, hogy a menedzserek
¢észlelése alapjan a cégiik nem jar az 01j technologidkban a
versenytarsak elott. A szoras alapjan a legnagyobb eltéré-
sek is a technologiahoz kothetok. Osszességében a 3 és 4
kozé es6 atlagok arra utalnak, hogy a valaszadok inkabb
egyetértenek az allitasokkal.

Fokomponens-elemzés — eredményei. A digitalis
transzformacios folyamat 11 valtozojat feltaré fokompo-
nens-analizissel elemeztiik, Varimax rotaciés modszerrel
¢és Kaiser normalizalassal. Az elemzés soran figyeltiink
arra, hogy a valtozok kozotti korrelacios egytitthatok nem
lehetnek kisebbek, mint 0,200. Azért dontottiink igy, hogy
a kiilonbség tiikkrében egyértelmil legyen, melyik kompo-
nensbe tartoznak az egyes valtozok. Valamint, hogy a
komponenseken beliil a minimum korrelacios egyiitthatok
érteke egyenkeént érje el a 0,500-t.

A 11 valtozobol ketté nem keriilt be a komponensekbe
(A digitalis atalakulassal kapcsolatos projektek megvalo-
sitasa meghatarozott modon (nem esetlegesen) torténik’,
valamint ’A digitalis technologiai tjitasokban kozvetlen
versenytarsaink elott jarunk’).

A digitalis transzformacié fékomponenseinek megha-
tarozasa utan a vezet6i stilusok statisztikai elemzésével
folytattuk a vizsgalatokat.

A vezetdi stilusok operacionalizalasa

A vezetdi stilusokhoz kapcsolodd valtozokat is feltard
faktorelemzéssel elemeztiik. Kettd komponenst vartunk a
szakirodalom alapjan: a kapcsolat- ¢és feladatorientalt sti-
lusokat (Weber et al., 2022).

A minta jellemzoi. A vezetési stilusokat leird statisz-
tikakbol lathato (5. tablazat), hogy a legmagasabb atlag
(4,44) a feladatorientalt stilushoz sorolt valtozohoz tarto-
zik. Jellemz6 tehat, hogy a cégeknél a vezetd egyértelmii-
en kitlizi a célokat, gondosan figyelemmel kiséri a megva-
lositast, és ha kell, beavatkozik. Ez a valtozo rendelkezik
a legalacsonyabb szorassal is, tehat ebben a valaszadok
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5. tablazat
A vezetdi stilusok valtozoi a kérdoéiv szerint (N=94)
Vezeto6i S
stilusok Jegyek Atlag | Variancia
= Vilagosan kijeldli a célokat, gondosan koveti a megvalositast €s, ha sziikségesnek latja, beavatko-
3 Zik. 4,44 0,571
5]
§ A vezet6 feladatai nagyrészt arra iranyulnak, hogy munkatarsai feladataikat a lehetd legjobban 319 0.788
< végezzek el. ’ >
g % A vezet6 feladata a szakmai vezetés, a pontos irdnymutatas ¢és ellendrzés. 4,18 0,644
g ’ Alapvetden a teljesitménymutatok (KPI-ok) kozvetitik a vallalat céljait a vezetok és a beosztottak 337 0.989
k| felé. ’ ’
)
= A munkaszervezetben a nagy felel6sség miatt a bizalom az ellenérzésen és nyomon kdvetésen 383 L111
= alapul. ) )
5 A vezet6 feladata a célok személyessé tétele, példamutatas és a megvaldsitas irdnyaba torténd 411 0.612
z mozgositas. > §
g 2 A vezet6 feladatai kozé tartozik munkatarsai érzelmi és szakmai tdmogatésa, fejlesztése. 3,95 0,868
'% % A bizalom épitése fontos vezet6i feladat, mert igy érhetd el, hogy ujszerti megoldasok sziilessenek. | 4,01 0,806
28 [A teljesitménymutatok (KPI) csak részei a vezetdi eszkoztarnak, sziikséges, hogy a vezetdk és a
° z z Rk z a 3,85 0,988
2 N | dolgozoék magukénak is érezzék a célokat.
5 Vilagosan ¢s meggy6zéen kommunikalja a célokat, kozosen megbeszéli a teenddket és munkatar- 422 0.691
saira bizza a megvalositast, akik, ha sziikségét érzik, hozza fordulhatnak. > >

Megjegyzés: 1-5 Likert-skalan értékelve, ahol 1- legkevésbé ért egyet az éllitassal és 5- leginkabb egyetért az allitassal

inkabb egyetértettek. A masik véglet is a feladatorientalt
stilushoz kothetd valtozo: a vezetdk legkevésbé gondoltak
azt (3,37), hogy alapvetden a teljesitménymutatok (KPI-
ok) kozvetitik a vallalat céljait a vezetdk és a beosztottak
felé. A legmagasabb szdrassal rendelkezo feladatorientalt
valtozo, hogy a nagy feleldsség miatt a bizalom az elle-
nérzésen ¢és nyomon kovetésen alapul. Ebben értettek a
legkevésbé egyet a valaszadok.

Fokomponens-elemzés eredményei. Az elemzés két £6-
komponensbe sorolta a valtozokat (6. tablazat). A modell-
ben minden elem szignifikans faktorterhelésti (>0,600),
nincs keresztterhelés, valamint két tényezoterhelés kozotti

kiilonbség sehol nem kisebb, mint 0,200 (Hair et al., 2014).
A fékomponensek megdrzott varianciahdnyada 66% és a
KMO=0,707, ami kielégitonek mondhatd. Négy valtozo
kizarasra keriilt az egyenként alacsony korrelacios egyiitt-
hat6juk miatt (<0,500).

A célokra és megvalositasra fokuszalo vezetési stilus-
hoz tartozik, hogy a vezetd vilagosan, meggy6z6en kom-
munikalja a célokat, kozosen megbeszéli a teenddket és
munkatarsaira bizza a megvalositast, akik, ha sziikségét
érzik, hozza fordulhatnak. Megitélésiink szerint ez a stilus
kozelebb all a kapcsolatorientalt stilushoz, annak ellené-
re, hogy van benne feladatorientalt elem.

6. tablazat

A feladat- és kapcsolatorientalt vezetési stilusokhoz kapcsolt jegyek rotalt komponensmatrixa

Komponensek
Kapc”s.ol('),d() Teljesitményre és mecevl;)ll:')l;?tz:ra
vezetdistilus | 1 Katarsra fokuszalo megvae -
] i fokuszalé vezetési
vezetési stilus stilus
A’Ia}p'vetoen a Eeljf:sﬁmenymutatok (KPI-ok) kozvetitik a vallalt Feladat 0,812 0,036
céljait a vezetdk és a beosztottak felé.
A vezet§ feladatai nagyrészt arra iranyulnak, hogy munkatarsai
feladataikat a lehet6 legjobban végezzék el. Syl e Uizrs
A teljesitménymutatok (KPI) csak részei a vezet6i eszkoztar-
nak, sziikséges, hogy a vezetdk és a dolgozok magukénak is Kapcsolat 0,707 0,203
érezzek a célokat.
A mu"nke,lszeryezetben anagy felelosseg miatt a bizalom az Feladat 0,694 0.399
ellenérzésen és nyomon kdvetésen alapul.
Vllagf)sarrl kijeloli a f:elokat, gond_osan koveti a megvalositast és Feladat 0.122 0,890
ha sziikségesnek latja, beavatkozik.
Vilagosan ¢s meggy6zden kommunikalja a célokat, kdzdsen
megbeszéli a teendoket és munkatarsaira bizza a megvalositast, | Kapcsolat 0,234 0,791
akik, ha sziikségét érzik, hozza fordulhatnak.

Forrés: sajat szerkesztés
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A teljesitményre és munkatarsra fokuszalo vezetési
stilus f6komponensébe azok a valtozok keriiltek, amelyek
a KPI-ok betartasat célozzak meg. Valamint az, hogy a
munkatarsak a feladatukat a legjobban végezzék el, a ve-
zetd pedig ellenérzésen és nyomon kovetésen keresztiil
monitorozza ezt. Ez a stilus nagyobb hasonlosagot mutat a
klasszikus feladatorientalt stilussal.

Miutan a fékomponensek szamai kirajzolodtak, reg-
resszios elemzéssel folytattuk a kutatast, hogy feltarjuk a
hipotézisek mentén a valtozok kozotti kapcsolatokat.

Digitalis transzformacio6 és vezetési stilusok
— regresszios elemzés

Mind a digitalis atalakulas folyamatat, mind a vezetési sti-
lusokat két-két foékomponenssel tudjuk mérni. A kutatas
fohipotézisét igy négy hipotézissé alakitottuk:

Fohipoteézis: A vezetési stilusok hatassal vannak a di-
gitalis atalakulasra.

HI: A teljesitményre és munkatarsra fokuszalo vezeté-
si stilusnak van hatasa a digitalizacios stratégiara.

H2: A teljesitményre és munkatarsra fokuszalo veze-
tési stilusnak van hatasa a digitalis transzformacio teve-
kenységeire.

H3: A célokra és megvalositasra fokuszalo vezetési sti-
lusnak van hatasa a digitalizacios stratégiara.

HA4: A célokra és megvalositasra fokuszalo vezetési stilus-
nak van hatasa a digitalis transzformacio tevékenységeire.

Az adatok kozotti kapcsolatok és azok erdsségének
tesztelésére jol bevalt statisztikai modszer a regresszios
analizis. A regresszios elemzéseknél a vizsgalt tényezoknél
sem a multikollinearitas, sem a homoszkedaszticitas nem
volt probléma, kiugré adatok pedig nem voltak a mintaban.

A regresszios analizis eredményeit a 7. tablazat fog-
lalja 6ssze. A modell illeszkedését jelz6 R? mutatd kozel
90%-0s. Az eredményeket 95%-os szignifikanciaszint
(p<0,050) mellett vizsgaltuk. A regresszios egyenletek
magyarazo érteke 20% kozeli.

Az eredmények alapjan a teljesitményre és munkatars-
ra fokuszalo vezetési stilusnak statisztikailag szignifikan-
san pozitiv hatdsa van a digitalis transzformacio tevékeny-
ségeire €s a digitalizacios stratégiara. Ezek alapjan az elso
¢és a masodik hipotézist elfogadjuk.

A célokra és megvalositasra fokuszald vezetési stilus
kapcsan eltéré eredményeket latunk. A harmadik hipoté-
zist is elfogadjuk, mert a célokra és megvalositasra foku-
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szalo vezetési stilusnak szignifikdnsan pozitiv hatasa van
a digitalizacios stratégiara. A negyedik hipotézist nem
fogadjuk el, mert a célokra és a megvaldsitasra fokuszald
vezetési stilusnak nincs szignifikans hatasa (p=0,231) a
digitalis transzformacio tevékenységeire.

A statisztikai eredmények alapjan mind a teljesitmény-
re és munkatarsra fokuszalo, mind a célokra és megvalo-
sitasra fokuszalo vezetési stilusnak pozitiv hatasa van a
digitalis atalakulasra, igy a fohipotézist elfogadjuk. A sti-
lusoknal lathatjuk, hogy inkabb a teljesitményre és mun-
katarsra fokuszalo vezetési stilusnak van hatasa a digitalis
atalakulasra, ott is jelentdsebben a stratégiai teriiletre.

Az is elmondhato, hogy a vizsgalt feldolgozoipari cé-
gek vezetdinek véleménye alapjan a digitalis atalakulast
inkabb a teljesitményre és munkatarsra fokuszalo vezetési
stilus tamogatja, mert az mind a két digitalis pillérre hat.

Osszefliggések bemutatasa

A szakirodalmi elemzés alapjan a varakozasunk az volt,
hogy a digitalis transzformacio négy pillérbe — a) digitali-
zacios stratégia, b) technologia, c) szervezet és eréforras,
valamint d) vallalati kultura — rendezddik.

A feltar6 fékomponens-elemzés alapjan a digitalis
transzformacio két pillérbe koncentralodik: a digitalis
stratégia és az Osszes tobbi elvi pillért tomorité digitalis
transzformacios tevékenységek pilléreire. Ezek az ered-
mények arra utalnak, hogy a dontéshozatal (stratégia) és a
megvalositas (tevékenységek) kiiloniilnek el. A kutatasok
valdban kiemelten foglalkoznak a stratégia jelentéségével
a digitalis atalakulason beliil (Avella et al., 2001). A valto-
z0k koziil a legmagasabb atlagérték is stratégiai elemhez
kotheto, azaz a cégek értik a kontextus valtozasat. Ugyan-
akkor a megvaldsitashoz és technologiahoz kapcsolodo
alacsony atlagok alapjan jogosan meriil fel a kérdés, hogy
a digitalis transzformaciohoz sziikséges technologiai hat-
térrel kelléképpen rendelkeznek-e a magyar vallalatok
(Moricz, 2022). Bar eredményeink megerdsitik, hogy ide-
haza viszonylag fejletlen a digitalis transzformacio eldre-
haladasa (pl. Szalavetz, 2020; Lorincz et al., 2023), de az
is megallapithato, hogy a menedzserek értik a kontextus
altal determinalt iranyokat.

A szakirodalomban jellemz6, hogy a feladat- és kap-
csolatorientalt vezetési stilusokat elkiiloniilten vizsgal-
jak (Tabernero et al., 2009; Henkel et al., 2019). A két
stilus jegyeinek feltard elemzése arra vilagitott ra, hogy
e jegyeket keverd vezet6i stilusok is jol leirjak a veze-

7. tablazat

Regresszids modellek a vezetési stilusok hatasarol a digitalis atalakulasi folyamatra

Konstans Teljesitményre és munkatarsra | Célokra és megvalositasra R F
fokuszalo vezetési stilus fokuszalo vezetési stilus P
s . 0,384 0,216
r 7 r -17 ] >
Digitalizacios stratégia -1,047E (p=0,000) (p=0,024) 0,194 {0,000 | 10,974
Digitalis transzformacio teve-
kenységei:
- Vallalati kultura 6,755 ’ 2’5%%0) : 2’512431) 0,193 {0,000 | 10,914
* Szervezet és eréforras p=0, P=5
* Technologia

Forras: sajat szerkesztés
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ték gyakorlatat. A két, altalunk azonositott stilus koziil
a teljesitményre és munkatarsra fokuszalo, azaz inkabb
feladatorientalt stilusjegyekkel rendelkezd vezetének
van nagyobb hatasa a digitalis transzformaciora. Ugyan-
akkor kutatasunk ¢és a szakirodalom is kihangstlyozza,
hogy nem lehet egyetlen vezetési stilusnak tulajdonita-
ni a sikert (Lovelace et al., 2019; Bunjak et al., 2022),
a legjobb mod a vezetési stilusok és stilusjegyek egyi-
dejii alkalmazasa a megfeleld6 modon (Tortorella et al.,
2017, 2018, 2019). Ez fiigghet a digitalizacié szintjétdl
¢és eldrehaladottsagtol, a csapat méretétdl és a vezetd
személyiségétdl és tapasztalatatol is (Tortorella et al.,
2018). Kutatasunk eredményeként azt mondhatjuk, hogy
feladatorientalt vezet6i stilusjegyeket kapcsolatorientalt
stilusjegyekkel kiegészitve érheti el a legnagyobb ered-
ményt a vezetd a digitalis transzformacié folyamataban
(Tortorella et al., 2019).

Korabbi kutatasok alapjan a digitalis atalakulas kez-
deti stadiumaban nagyobb hatékonysagot figyeltek meg a
feladatorientalt vezetonél, az elorehaladottabb szakaszban
pedig a kapcsolatorientalt vezetének voltak jobb eredmé-
nyei (Henkel et al., 2019; Tabernero et al., 2009). Tekintve,
hogy a hazai kutatasok alapjan a digitalis transzformacio
még gyerekcipdben jar (Demeter et al., 2021), eredménye-
ink 0sszhangban vannak ezekkel a nemzetkozi kovetkez-
tetésekkel. Az is lathato, hogy nem jellemz0 a vegytiszta
feladat- vagy kapcsolatorientalt vezetdi stilus, a vezetdk
eloszeretettel kombinaljak azokat (Gelei et al., 2015).

Kovetkeztetések, korlatok és a kutatas
folytatasa

Jelen kutatas a digitalis atalakulasrol, valamint az erre
hato vezet6i stilusok vizsgalatarol szol. A vizsgalat vég-
rehajtasa érdekében a digitalis transzformacio és a vezetdi
stilusok mentén is kialakitottunk faktorelemzés segitségé-
vel valtozocsoportokat, majd megnéztiik a vezet6i stilusok
hatasat a digitalis transzformaciora regresszidelemzéssel.
Eredményeink 0sszességében azt mutatjak, hogy a veze-
toi stilusoknak van hatasuk a digitalis atalakulasra. Azt
talaltuk, hogy a digitalis atalakulashoz teljesitményre €s
munkatarsra fokuszald vezetd sziikséges, aki inkabb fel-
adatorientalt vezetdi stilusjegyekkel bir.

A kutatasnak tobb hozzaadott értéke van:

1) A szakirodalom alapjan kialakitott, a korabbiaknal
komplexebb skalan méri a digitalis transzformaciot.

2) Ramutat arra, hogy a feladat- és kapcsolatorientalt
stilusok a gyakorlatban — legalabbis a hazai gyakor-
latban — keverednek.

3) Talan a legfontosabb eredmény, hogy a vezetdi stilu-
sok ¢és a digitalis transzformacio kozotti kapcesolatot
tarja fel a feldolgozoiparban, ami eddig nem tortént
meg hazankban, de nemzetkozileg sem jellemzden.
Ennek kapcsan ramutat arra, hogy a digitalis transz-
formaciot a feladatorientalt stilusjegyek jobban ta-
mogatjak.

Eredményeink tiikrében azt fogalmazhatjuk meg, hogy a
stratégia és megvalositas elkiiloniil a digitalis transzfor-
macio6 soran. A stratégiaban — a kihivasok megértésében
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mindenképpen — elérébb jarnak a cégek, mint a megva-
l6sitasban. A transzformaciot féként a teljesitményre és
a munkatarsakra fokuszalo vezetéi stilus tamogatja, ami
kozelebb van a klasszikus feladatorientalt vezetdi stilus-
jegyekhez. Ezért érdemes a vezetéknek a stratégiat és a
megvalositast egyarant tamogato teljesitménycélok meg-
fogalmazasara és azok kommunikalasara, elfogadtatasara
fokuszalni. Kutatasunk azért is hasznos, mert a gyakorlat-
ba is atiiltethet6 skalaval dolgoztunk, amit a vezetdk sajat
magukon is kiprobalhatnak. Eredményeink segithetnek
nekik abban, hogy sajat munkajukat értékelni tudjak, és
adott esetben fejlesszék készségeiket.

A kutatas fontos korlatja, hogy az adatok a COVID-19
elétti idészakbol szarmaznak. Marpedig a virus erdteljes
hajtoerd lehetett egyes cégek szamara a digitalis atala-
kulas megkezdéséhez; a mar folyamatban lévoket pedig
sokkal gyorsabb fejlédésre sarkallhatta. Ezért a ,,digita-
lizacids szakadék” meglatasunk szerint most nagyobb
lehet a mar korabban digitalizalo, és az Gjonnan indulo
vallalatok kozott, ami a vezetdi stilusokban is okozhat
eltéréseket. Eppen ezért a kutatast a jov6ben szeretnénk
megismételni.
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