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BEVEZETES

A vezetés és a valtozasokhoz valo alkalmazkodas komplex tevékenységek, befolyassal lehetnek
a szervezet teljesitményére. Az emberek és a folyamatok menedzselése viszont nem magatol
értetddo tevékenység. A tudomanyos megkdzelitések a vezetoknek és az Oket kivalasztoknak
is segithetnek abban, hogy tobbet megtudjanak az emberekrdl és a menedzselésiikrol, ezaltal
megérzések helyett tényekre alapozva tudjak alakitani a magatartasukat. ROBBINS — JUDGE
(2018) ezzel kapcsolatban ravilagit arra, hogy széleskorti empirikus kutatasok szerint a vezetk
tobbsége (58%-a) gy keriilt vezetdi beosztasba, hogy nem kapott semmilyen képzést. Nem
csoda, hogy 25%-uk arrdl nyilatkozott, hogy amikor megkapta a vezetdi szerepet, nem allt
készen ra. A kivalasztas oldalardl vizsgalva arra jutnak, hogy a szervezetek 82%-ban nem
megfeleld jeldltet valasztanak a vezetdi tisztségre. Nem meglepd tehat, hogy a szervezeti
valtoztatasoknak tobb, mint 50%-a sikertelen (KOTTER, 2008), amely a vezetdk
képzetlenségére is visszavezethetd. Fontos lenne, hogy a vezeték ne csupdn a sajat
megérzéseikre hagyatkozva hajtsak végre a valtoztatdsokat, hanem a sikerrata novelése
érdekében tamaszkodjanak a szakirodalomra, a kiilonb6z6 képzésekre, vagy a kiils6 tanacsadok
segitségére. ANDREASEN — GAMMELGAARD (2018) ezeken is talmutat és a sikeres
szervezet alapjat a vezetd és a kovetdk szoros egyiittmiikddésében latja, fontos tehat a vezetd-
kovetd allaspontjanak Osszehangolasa. A felgyorsult vilag ugyanis megkdveteli a gyors és
helyes reagalast a valtozasokra, raadasul turbulensen valtozo évtizedekben éliink, a 2008-as
gazdasagi vilagvalsag, a 2020-as covid jarvany és 2022-ben elkezddd6 habort arra kényszeriti
a szervezeteket, hogy valtoztassanak. Ebben a kihivasokkal terhelt vilagban is sziikség van a
bizonyos mértékii stabilitds biztositdsa mellett, a szervezeti teljesitmény fenntartasara és
novelésére, amelyben a vezetési stilus és a valtozasokhoz valo reziliens hozzaallas lehet a kulcs.
A felsoroltak is alatamasztjak, hogy sziikség van arra, hogy kutatasokat folytassunk ezeken a
teriileteken. A vezetési stilus, a valtozasmenedzselés €s a szervezeti teljesitmény harmasanak a
kérdéskore kiilon—kiilon 6nmagaban is er@sen kutatott teriiletek, a kutatokat és a gyakorlati
szakembereket egyarant foglalkoztatjdk ezek a témakorok. Egymasra hatdsuknak,
kapcsolatuknak vizsgalata — uigy gondolom — elég nagy és érdekes kihivas egy PhD hallgato
szamara. Kiilonosen érdekesnek és unikalisnak tartom ennek a KKV-k korében torténd
vizsgalatat, ahol rendszerint nem all rendelkezésre pénz, paripa, fegyver €s igy kitiintetett
szerepet kap a vezetd személye és kompetencidi. Pénziigyi tevékenységet végzd szervezet
alkalmazottjaként tobb, mint tiz évig dolgoztam egyiitt KKV-k vezetdivel. Az évek alatt
szamtalan targyalas ¢és beszélgetés mellett jelen kutatas eldzményeként interjukat készitettem,

hogy megismerjem a vezet6k gondolkodasat és a felsorolt témakorokkel kapcsolatos
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tudatossagat. Az alap, kiinduldé kutatdsi kérdésem az volt, hogy milyen emberképpel
rendelkeznek, ¢és  hogyan  viszonyulnak a  valtoztatdsokhoz,  alkalmaznak-e
valtozasmenedzselési 1épéseket, igénybe veszik-e a szakirodalom tudasanyagat. Jelen kutatés
keretében pedig a vezetési stilusnak €s a valtozasmenedzselésnek egymasra, illetve a szervezeti

teljesitményre gyakorolt hatdsat vizsgadlom meg.

A vezetési stilust az elmult évtizedekben szamos tényezdvel hozzak osszefiiggésbe a kutatok
ugy, mint vallalkozoi készségekkel (ARHAM et al., 2013), kommunikacios készségekkel
(MADLOCK, 2008), szervezet iranti elkotelezettséggel (LONG et al., 2016), munkahelyi
elkotelezettséggel (GHADI et al., 2013; AMOR et al., 2020), és rendszerint talalnak is
kapcsolatot a valtozok kozott. A valtozdsmenedzsment is erdsen kutatott teriiletet jelent,
szervezeti valtozasok esetén a kutatok szerint fontos 1épések végrehajtasa sziikséges ahhoz,
hogy a valtoztatas sikeres legyen. Ennek megfeleléen LUECKE (2003) 7 1épéses, KOTTER
(1995) 8 1épéses, KANTER et al. (1992) 10 Iépéses modellt alkotott. A szervezeti
teljesitménynek fontos gyakorlati jelentésége van. A vezetok komoly nyomads alatt vannak,
hogy az elvart teljesitményszintet elérjék (FENYVES et al., 2018). Ennek megfeleléen a
vallalati szintli versenyképességet vizsgdld modellekbe egyik meghataroz6 tényezdoként
rendszeresen bekeriil a valtozasmenedzsment. Az MNB (2019) kiadvanya szerint a magyar
KKV szegmens versenyképesse valadsanak kulcsa, hogy fogékonyabba valjon a tudéasra. Ezen a
tertileten a képzések sokkal kevésbé elterjedtek, mint nagyvallalati korben. Kisvallalatoknal az
alkalmazottaknak minddssze 11%-a, kozépvallalatoknal 14%-a, nagyvallalti korben 28%-a jar
tovabbképzésekre. Tobb kutatas is vizsgalta mar a vezetési stilus és a szervezeti teljesitmény
pénziigyi, vagy nem—pénziigyi mutatdival valo kapcsolatat. MADLOCK (2008) munkaja a
dolgozoi elégedettséggel, mint nem-pénziigyi teljesitménymutatdval vetette Gssze a stilust,
ARSLAN — STAUB (2013) pedig egy pénziigyi teljesitménymutatora, az arbevételre gyakorolt
hatdsat vizsgalta. Viszont viszonylag kevés olyan kutatas sziiletett, amely a vezetési stilus és a
szervezeti teljesitmény kozott, valamely mediator (kozvetitd) valtozo hatasat is analizalta
volna. Ezek koziil a ritkan eléforduld kutatasok koziil az egyik (OGBONNA — HARRIS 2000)
a kultara kozvetitd szerepét vizsgalta, mas kutatasok pedig a szervezeti politika (VIGODA —
GADOT, 2007), a vallalkozoi készségek (YANG, 2008; ARHAM — MUENJOHN, 2012) és a
kiilonb6z6 konfliktusok hatasat tanulmanyoztak (KAMMERHOFF et al., 2019). Olyan munka
pedig kutatomunkam alapjan nem talalhat6 a szakirodalomban, amelyik a valtozasmenedzselés
1épéseit szerepeltetné mediatorként. Pedig fontos valtozordl van szo, hiszen a szervezetek
szamara mindig is nagy probatételt jelentett a valtozé kornyezeti feltételekhez vald

alkalmazkodas (DAJNOKI — HEDER, 2017).



Jelen munka tehat a szakirodalmon beliil is er6sen kutatott témakordkkel, a vezetési stilussal, a
valtozasmenedzseléssel és a teljesitménnyel foglalkozik, de olyan tekintetben hianypotlo, hogy

betdlti azt a rést, amelyet ezek kapcsolatanak vizsgélata jelent.

A kovetkezo fejezet a kutatasi kérdések keretrendszerének grafikus abrazolésat, valamint a
kutatasi kérdések és a hipotézisek konkrét megfogalmazasat tartalmazza. A Szakirodalmi
attekintés fejezetben a témamhoz szorosan kapcsolddd szakirodalmi feldolgozés kovetkezik,
vagyis a vezetési stilus, a valtozasmenedzselés €s a szervezeti teljesitmény témakorét foglalom
0ssze. Az Anyag és modszer fejezet a kutatds elézményeit, a vizsgalatok moddszerét és a
vizsgalatok anyagat, vagyis a KKV-kkal kapcsolatos osszefoglaldt tartalmazza. A Vizsgalati
eredmények és azok értékelése fejezetben bemutatom a leird statisztikakkal és a statisztikai
probak végrehajtasaval megkapott eredményeket és értékelem azokat. Ezt kovetden
osszefoglalom a fobb kovetkeztetéseimet és javaslatokat teszek. Az Ertekezés legfontosabb

megallapitasait, 11, és ujszerli eredményeit is leirom, majd 6sszegzem a dolgozat tartalmat.



1. TEMAFELVETES ES CELKITUZES

Abevezetésben irtak szerint a vezetési stilus, a valtozdsmenedzselés és a szervezeti teljesitmény
egyiittes vizsgalata hianypotlo. Jelen kutatisban az Eszak-Alfold régioban székhellyel
rendelkez6 KKV-k korében vizsgalom meg a harom teriilet lehetséges Osszefliggéseit. Az 1.
tablazatban abrazolt kutatasi fazisok szerint végzem a kutatomunkat. 2017-ben készitett
interjuk jelentik a kutatas el6zményét, amelyet a 3.1. alfejezetben foglalok 6ssze. A 2018-2022
kozott készitett szakirodalmi attekintésnél a vezetési stilus esetén a transzformacids vezetésre
helyezem a fokuszt, a valtozasmenedzselésnél a vezetd szerepére, a megtervezett valtozas-
vezetésre koncentralok, a teljesitmény vonatkozasdban pedig a stilus és a valtozés-menedzselés
szervezeti Osszteljesitményre €s mas pénziigyi €s nem pénziigyi teljesitménymutatora gyakorolt
hatasat vizsgalom szubjektiv modon mért teljesitménymutatokon. A szakirodalmi hattér
szintetizalasan tal, 2022-ben készitett empirikus vizsgalat keretében, keresem a valaszt a

kutatasi kérdésekre.

1. tablazat: Kutatasi modell

Kutatasi fazisok | Megnevezés Részletek
Szakirodalmi
attekintés és | Kutatasi el6zmények:
Primer kutatas | X/Y emberkép,

(2017) valtozasmenedzselés | Interjuk N=17
Szakirodalmi Vezetési stilus fokuszban a transzformacids vezetés
attekintés Viltozasmenedzselés | vezetd szerepe, valtozas-vezetés
- Szervezeti szervezeti 0sszteljesitmény, pénziigyi €s nem pénziigyi
(2018-2022) . €Y cny, penzugy p gy
teljesitmény mutatok; mult, jelen és jovéorientaltsag

Primer kutatas
(2022) Jelen kutatas Kérdéiv N=100

Forras: Sajat szerkesztés, 2022

A Doktori Iskola gyakorlatanak megfelelden a kutatasi kérdések utan, mar ebben a fejezetben
is szerepeltetem a Szakirodalmi attekintés fejezetben részletesen Kifejtett forrasmegjeloléseket.
A konnyebb attekinthetdség kedvéért az 1. abra ezen kérdések keretrendszerének grafikus
abrazolasat tartalmazza. A konkrét statisztikai probakkal kiegészitett grafikus megjelenitést az

Anyag és modszer fejezetben helyezem el (12. tdblazat).

Kutatasi kérdések (,,K 1-6 jeloli a kutatasi kérdés sorszamat, ,,H 1-6” a hozza kapcsolédo

hipotézis sorszamat):



Klab: A vezetdk tisztiban vannak-e azzal, hogy a vezetési stilussal (a) és a
valtozasmenedzselési készségekkel (b) kapcsolatban mely vezet6i gyakorlatok vagy 1épések
esetében szeretnének fejlédni (BASS, 1999; FILEP, 2018; SEIFERT, 2003)?

Hla: A jelenleg alkalmazott és a kivanatos transzformacios vezetési stilusra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikans kiilonbség mutatkozik, a valaszadok a transzformacios

stilus elemeket erdsiteni szeretnék.

H1b: A jelenleg alkalmazott és a kivanatos valtozasmenedzselési szokasokra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikans kiilonbség mutatkozik, a valaszadok a modellekben

javasolt valtozasmenedzselési szokéasokat erdsiteni szeretnék.

K2: A valaszad6 neme, az irdnyitott szervezet mérete és tevékenysége alapjan van-e kiilonbség
az alkalmazott transzformacios stilusban és a valtozasmenedzselési szokasokban (ARHAM —

MUENJOHN, 2012; JONES — RUDD, 2008; CARLESS, 1998)?
H2a: A valaszado neme befolyasolja az alkalmazott transzformacios stilust.
H2b: A valaszadé neme befolyasolja az alkalmazott valtozasmenedzselési szokasokat.

H2c: Az iranyitott szervezet KKV kategoridja befolydsolja az alkalmazott transzformacios

stilust.

H2d: Az iranyitott szervezet KKV kategéridgja befolyasolja az alkalmazott

valtozasmenedzselési szokasokat.
H2e: Az irdnyitott szervezet tevékenysége befolyasolja az alkalmazott transzformacios stilust.

H2f: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolyasolja az alkalmazott valtozasmenedzselési

szokasokat.

K3: Van-e 6sszefiiggés a vezetési stilus és a valtozasmenedzselési szokasok kozott (ARSLAN
— STAUB, 2013; AUKEN et al., 2008; AVOLIO — BASS, 1991; DAJNOKI, 2015; DOBAK,
2008; GARVIN — ROBERTO, 2005; KOTTER, 1995; LIU — HUANG, 2020; SHAFI et al.,
2020; STOUTEN et al., 2018; YUE et al., 2019; YUKL, 2010, 2013; ZHANG et al., 2014)?

H3a: A transzformdciés vezetési stilus gyakrabban torténéd alkalmazasa tobb

valtozasmenedzsment 1épés gyakoribb alkalmazasaval jar egylitt (korrelal).

H3b: A transzformacios stilust gyakrabban alkalmazé vezet6 jobban bevonja a dolgozobit a

valtozasok menedzselésébe (a transzformacios alstilusok korrelalnak a felhatalmazassal).
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K4: Van-e Osszefliggés a valtozasmenedzselési szokasok €s a szervezeti teljesitmény kozott
(STOUTEN et al., 2018; SZABO — VARJASI, 2018; VAGANY — KARPATINE, 2013;
WIMMER - ZOLTANYNE, 2006)?

H4: A valtozasmenedzsment 1épések gyakoribb alkalmazasa magasabb Balanced Scorecard
Osszetett mutatészdm rendszerrel mért (tovabbiakban: BSC) teljesitménnyel jar egyiitt

(korrelal).

K5: Van-e Osszefiiggés a vezetési stilus és a szervezeti teljesitmény kozott (ARSLAN —
STAUB, 2013; CHEN — WU, 2020; EBERLY etal., 2017; FENYVES et al., 2018; GAO et al.,
2020; MADLOCK, 2008; ELIYANA et al., 2019; LUYTEN — BAZO, 2019; SUDIBJO —
PRAMESWARI, 2021; VERESNE, 2013)?

H5: A transzformacios vezetési stilus gyakoribb alkalmazasa magasabb (BSC) teljesitménnyel

jar egyiitt (korrelal).

K6: Milyen Osszefiiggés van a vezetési stilus, a valtozdsmenedzselés és a szervezeti
teljesitmény kozott (ARHAM — MUENJOHN, 2012; DAIJNOKI — HEDER, 2017; OGBONNA
— HARRIS, 2000; YANG, 2008)?

H6a: Mediator (kozvetitd) szerepe van a valtozasmenedzselésnek a vezetési stilus és a (BSC)
teljesitmény kapcsolatdban, azaz a valtozasmenedzsment 1épéseken keresztiil fejti ki pozitiv

hatésat a vezetési stilus a (BSC) szervezeti teljesitményre.

H6b: A transzformacios vezetés és a valtozasmenedzsment latens, mogottes valtozoi (faktorar)

egyarant Osszefiiggésben vannak a szervezet (BSC) teljesitményével.
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1. abra: Kutatasi kérdések (K1-K6) keretrendszerének grafikus abrazolasa

Forras: Sajat szerkesztés

A kovetkezd fejezetben a kutatasi kérdésekhez kotddo szakirodalmi elemzéssel folytatom a
munkdmat. E16bb a vezetési stilussal, majd a valtozasmenedzseléssel, végiil pedig a szervezeti
teljesitmény témakorével foglalkozom. A fejezet végi részosszefoglalas a fejezet fo

mondanivaloja mellett azt is tartalmazza, hogy a bemutatott anyagbol mivel dolgozom tovabb.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Kutatasom a vezeté-kovetd kapcsolatok javitasa, a megfeleld vezetési stilus kivalasztasa, a
valtozasmenedzsment sikeresebbé tétele és ezaltal a szervezeti teljesitmény javitasa céljabol
harom teriiletet vizsgal, el0szor a vezetési stilus kérdéskorét tekintem at, majd a
valtozasmenedzsment, végiil pedig a szervezeti teljesitmény keriil bemutatasra. Szisztematikus
szakirodalmi feldolgozast alkalmazok, a Web of Science és a Scopus adatbazisait hasznalom.
Mindegyik alfejezet végén mindharom tertilet (stilus, valtozas, teljesitmény) lehetséges mérési
lehetdségeit taglald kutatdsokat is attekintem, hogy megtaldljam a kutatas szempontjabol
legmegfelelébb megoldast. A 2.4. alfejezetben Gsszefoglalom a fejezet tartalmat és a fobb

megallapitasokat.

2.1. Vezetési stilus

A vezetési stilus fogalmanak tisztazasa el6tt sziikséges attekinteni azt, hogy a kutatok milyen
a kompetencia fogalmanak bemutatasa kovetkezik, a stilus torténeti fejlédésének rovid leirasat

kovetden pedig a transzformacios vezetéssel foglalkozom részletesebben.

WOLF (2006) irasaban osszefoglalja HOUSE et al. (2004) vezetéshez (leadershiphez)
kapcsolodo megaéllapitasait, amely alapjan a vezetés gyakorlata és filoz6fidja mar sok Osi
forrasban is megtalalhat6 volt az egyiptomi hieroglifaktol a gorog klasszikusokon &t az
evangéliumi beszamolokig. Ennek ellenére a leadership sz6 csupan valamivel tobb, mint 200
éve jelent meg a brit parlamentben gyakorolt politikai befolyasrol sz6l6 irasokban. HOUSE et
al. (2004) véleménye alapjan a kozelmultbol szarmazo definiciok kozéppontjaban egészen
STOGDILL (1974) munkajatol YUKL (2002) irasaig a befolyas fogalma és a célok kitlizése
allt, vagyis a vezetOk befolyasolnak masokat, hogy a csoportos vagy szervezeti célkitlizések
elérhet6vé valjanak. YUKL (2013) tagabb értelmezése szerint a definiciok megfogalmazasanak
kozOs metszetében az szerepel, hogy a vezetés egy olyan folyamatot foglal magaban, amelynek
soran a vezetok szdndékos befolyast gyakorolnak mas emberekre, hogy iranyitsak, strukturaljak
és megkonnyitsék a tevékenységeket és a kapcsolatokat egy csoportban vagy szervezetben.
ROBBINS (1991), valamint DOBAK és ANTAL (2010) megkozelitése is hasonld, akik azt
irjak, hogy a vezetés kiilonféle tevékenységek, emberek altal torténd eredményes

megvalosittatasat jelenti.

DIENESNE — BERDE (2003) szerint a vezetés olyan biologiai, tarsadalmi és gazdasagi
szlikségszerliséget jelent, amely a kozos létformdknak és tevékenységeknek az alapjat és

feltételét képezi. A vezetd az a személy, aki dont és rendelkezik a dontése racionalizalasdhoz
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sziikséges kompetenciakkal, valamint iranyitja a megvaldsitas folyamatat. A vezetés definicidt
tekintve BOKOR (1996) is felhivja a figyelmet a vezetdségen tul a vezetésre vald képesség
fontossagara. DOBAK (2002) alapjan a vezeté célja a szervezeti jellemz6k befolyasolasan
keresztiil a szervezeti teljesitmény fenntartasa vagy javitasa. A fayoli vezetés értelmezés szerint
(BAKACSI, 2004) ezt a befolyasolast a vezetbk a tagok kozvetlen iranyitasaval,
parancsnoklassal, utasitasok kiadasaval gyakoroljak. A klasszikusok a szervezeti
hatékonysagot a rendszerben, és nem az emberben keresték, igy a munkamegosztassal,
szabalyozottsaggal olyan szervezeti kereteket kivantak 1étrehozni, amellyel az egyén csak jol
tud teljesiteni. En ennél sziikebb értelmezést alkalmazok és BAKACSI (2004) definicidjara
alapozva a vezetésen beliil a leadershipre koncentralok, ami a vezet6 tevékenységének egy
olyan elemét jelenti, amely az eréforrasok koziil Kkitlintetetten az emberi eréforras
befolyasolasaval, mozgositasaval foglalkozik a szervezeti célok elérése érdekében. ROBBINS
— JUDGE (2013) irasa is hasonldan fogalmaz, a leadership arra keresi a valaszt, hogy hogyan
lehet a szervezeti célok elérése érdekében befolyasolni a beosztottakat. WANG et al. (2005) a
leadership-et olyan kulcsfontossagu tényezonek tekintik, amely nagymértékben befolyasolja a

vezetok és beosztottak, és ezaltal a teljes szervezet teljesitményét.

crer

szlikséges. BOKOR (1996) arrdl ir, hogy a vezetési stilust BAKACSI (1988) szélesebb korben,
a leadership elméletek teljes korére vonatkoztatja. Viszont ennél sziikebb meghatarozas is
fellelhetd a szakirodalomban, SORENSON (2000) definicidja szerint azt a modot jelenti,
ahogyan a vezetd motivalo tevékenységén és szabalyok alkotasan keresztiil iranyokat és célokat
adva befolyasolja a beosztottak viselkedését. DIENESNE — BERDE (2003) is hasonloképpen
fogalmaz, a vezetési stilus azokat az eszkozoket és modszereket foglalja magaban, amelyekkel
a vezetOk hatast gyakorolnak a beosztottakra. DAJNOKI (2015) szerint fontos, hogy a sajat
vezetési stilusaval tisztaban legyen a vezetd és az irdnyitasa alé tartozo beosztottaknal azt képes

legyen rugalmasan alkalmazni.

A beosztottak és a vezetd kompetenciai is fontos szerepet jatszanak a vezet6i munka
sikerességében. BAKACSI (2015) irasa alapjan a munkavallalokat tigy kell kivalasztani, hogy
a szervezet sikeréhez sziikséges tulajdonsagokkal rendelkezzenek. Ezek a tulajdonsagok a
tudast (képzettség), a képességeket (testi-lelki alkalmassag) és a készségeket (gyakorlattal
megszerzett specialis képességek) jelentik. GANIE — SALEEM (2018) a munkavallald
személyes jellemzodivel egésziti ki ezt a harom alapvetd elemet és mindezek egylittesét nevezi
a munka hatékony elvégzését elésegitd kompetencianak. PARRY (1996) kompetencia

definicidja az attitlidoket (beallitddas) is tartalmazza és kiemeli jelentdségiiket a munkakdor
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ellatasaval kapcsolatban, amelyek képzés ¢és fejlesztés révén tovabb javithatok. A beosztottak
mellett természetesen a vezetdnek is rendelkeznie sziikséges a megfelelé kompetencidkkal.
KASSAI (2020) nemzetkozi empirikus kutatasa kérdéives modszer mellett kozosségimédia
elemzéssel kereste a legfontosabb vezetdi kompetencidkat. A két mintavételi moddszer
Osszevetésével létrejott listan tobbek kozott az etikus, eredményorientalt, vizionarius, motivalo,
rugalmas, kreativ, felhatalmazo kompetenciakat jelolik meg legfontosabbként. Ezek koziil az
alfejezet tovabbi bekezdéseiben részletezett transzformacids vezetési stilus tobb elemet is
tartalmaz. GOLEMAN (2004) hangsulyozza, hogy a kompetencidkat kiegészité érzelmi
intelligencia is nagyon fontos. Ennek OsszetevOi koziil az alkalmazkodoképesség, masok
fejlesztése, a valtoztatasok katalizalasa véleményem szerint 1ényeges jellemzoje egy valtozas-
vezetének. Annal is inkabb, mert BAKACSI (2015) szerint nem elegendd az, ha a kovetdk
rendelkeznek a sziikséges tulajdonsagokkal, a vezetének valamilyen modon mozgasba is kell
hozni &ket, hogy az akarat is meglegyen a szervezeti célok eléréséhez. KOVACS (2022)
véleménye alapjan vezet6ként a megfeleld motivacids rendszer kivalasztasdhoz meg kell
ismerni a beosztottakat, akiket rendszeresen biztositani kell arr6l, hogy elismerjik a
teljesitményiiket. A pandémia egyik tapasztalataként megjegyzi, hogy az online meetingek
mellett sziikséges a személyes kapcsolatok fenntartdsa, maskiilonben csdkken a dolgozok
személyes kotddése. A kapcsolat szorossagat a vezetdi coaching is erdsitheti, amely a PARRY
(1996) altal irt, jelen bekezdésben mar hivatkozott fejlesztések mellett napjainkban egyre
inkabb fokuszba keriil. YUKL — GARDNER (2020) irasa alapjan azért is hasznos a coaching,
mert a segitségével a szervezeti tagok megtanuljak megtervezni és megszervezni a munkat,
segit tovabba a csoportos dontéshozatalban ¢€s a konfliktuskezelésben is. Ezeknek a
készségeknek a tobbsége ugyanis nehezen elsajatithato, akar tobb honapig is tarthat. A koveték
jellemzdi a vezetés szitudcids megkdzelitése szerint is lényeges befolyasold tényezdként
jelennek meg. Az elmélet hangsulyozza, hogy emellett a munka jellege, a szervezet tipusa és a
kiils6 kornyezet is befolyasolja a vezetd viselkedését, amely a beosztottak elégedettségére és a
teljesitményére is hatassal lehet. A motivald vezetés, a coaching és a szituativ szemléletii
vezetés tehat egyarant lényegesek, foként napjainkban, amikor kiemelt szerepet kap a

valtoztatasok menedzselése.

A definicidk tisztdzasa utdn a tovabbiakban a stilussal kapcsolatos munkakat érintélegesen
BAKACSI (2015) és YUKL — GARDNER (2020) irasa alapjan mutatom be, majd részletesen
foglalkozom a transzformacids vezetéssel. A torténeti fejlodést attekintve a klasszikusok
felfogasa a hatékonysagot a ,,jo rendszerben” latta. Ezt kovetd megkdzelités a ,,nagy embert”

helyezte a kdzéppontba, kiilonféle sziikségesnek gondolt tulajdonsagokkal kell rendelkeznie a
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jo vezetdnek. Késobb, az 1950-es évektdl a vezeté magatartasa kertilt elétérbe, ahol vagy a
dontéshozatal modja, vagy pedig a vezetd figyelmének iranyultsaga jatszik kulcs szerepet. Az
elébbi azt vizsgélja, hogy a vezetd milyen részvételt enged a dontési folyamat soran a
beosztottaknak, utobbi pedig azt, hogy a vezeté mire Osszpontosit, a feladatra, vagy a
dolgozokkal valo jo kapcsolatra. A kontingencialista elméletek (pl. Fiedler modellje vagy
House ,,at-cél” elmélete) azt mondjak, hogy kiilonbozé feltételek mas-mas vezetési stilust
kivannak, vagyis nincs egyetlen legjobb stilus. BOKOR (1996) arra hivja fel a figyelmet, hogy
a hetvenes évek masodik felétdl erdteljes fordulat kovetkezett be a leadership kutatasoknal,
mivel problémak meriltek fel az addig elért eredményekkel kapcsolatban (egymasnak
ellentmond6 empirikus eredmények, longitudialis vizsgalatok hianya). Ezeknek az éveknek az
elméleteit tekintve Weber a Kkarizma jelent6ségét allitotta kozéppontba. Kotter modellje
megkiilonbozteti a menedzser (fokusz a folyamatokon) és leader (fokusz a valtozasokon)
szerepeket egymastol. Az lizletk6td és atalakitod (tranzakcids / transzformacios) vezetés pedig
az érdekekrdl az értékekre valtast tikrozi. YUKL — GARDNER (2020) arra hivja fel a
figyelmet, hogy a vezetés értékalapu megkdzelitése eltér a korabbiaktol. Ezek az elméletek a
vezetoi értékek fontossagara vilagitanak rd, amelyek vonzzék és befolyasoljak a kovetdket. Az
etikus vezetés, az autentikus vezetés, a szolgald vezetés és a spiritudlis vezetés elméletei
tartoznak ide. A kovetdk csodaljak a vezetd értekeit vagy magat a karakterét, ezért utanozzak a
viselkedését és kovetik az értékeit. A karizmatikus €s a transzformacids vezetés a vezetOi €s
kovetdi értékeket, valamint a vezetéi magatartast hangsulyozza. Kozds ezekben az
elméletekben, hogy a vezetdk vonzd jovOkép megfogalmazasaval, kozds értékek
hangstlyozasaval inspiraljak és motivaljak a kovetOket. A tovabbiakban a transzformacios

vezetéssel foglalkozom részletesen.

ROBBINS - JUDGE (2013) munkajukban attekintik a vezetéselméleteket egészen a
transzformacids vezetésig. Arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy egyes elméletek azokat a
vezetOket irjak le, akik a kitlizott cél irdnyaba vezetik a kovetdket (tranzakcios vezetdk), mas
elméletek pedig a vezetOknek arra a tulajdonsadgara 6sszpontosit, hogy inspiralja a kdvetoit,
hogy higgyenek benne (transzformacios vezetés). BASS (1999) szerint a tranzakcios vezetés a
valamit valamiért elvet koveti, vagyis a beosztott egy bizonyos megbizatas elvégzéséért cserébe
jutalmat, el nem végzéséért blintetést kaphat. A transzformacios vezetés soran a vezetd a
kovetdt kimozditja a kozvetlen oOnérdekkovetésbdl. Erdsiti, érettebb szintre emeli az
onmegvalositas €s a teljesitmény iranti igényét, valamint felhivja a figyelmet a szervezet és a
tarsadalom jollétével valo torédésre. A transzformacios vezetés jegyei mar PASCALE (1990)

munkdjaban is megjelentek a ,hatékony szervezet uj paradigmdja’-ként. A kozos értékekre
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helyezi a hangstlyt, a beosztottak iranyitasa helyett a felhatalmazott dolgozok tevékenységének
segitése, ravezetése keriil fokuszba. Feszes, katonai modell helyett az elkdtelezettséget
hangstlyozza. BASS (1996) masik irasa kitér arra is, hogy a transzformacios vezetés minden
kultrdban vagy helyzetben eredményesnek €s hatékonynak tekinthetd. A transzformacios
vezetOk az egyének, a csoportok és a szervezet fejlodésének optimalizaldsara torekszenek,
proaktivak. A teljesitmény elvardsokon talmutatdo, magasabb szintli célok kitlizésére
Osztondznek. A transzformdacids vezetés a tranzakcids vezetést nem helyettesiti, hanem
kiegésziti. DENISON et al. (1995) is hangsulyozza a Verseng6 értékek modellben (CAMERON
— QUINN, 2011) szerepl6 viselkedési komplexitas fontossagat, vagyis a kiilonb6zé vezet6i

szerepek egyidejl betoltésének képességét.

AVOLIO — BASS (1991) fejlesztette ki a vezetés teljes kiterjedése modellt (Full Range of
Leadership Model, FRLM), amely a vezetési stilusok, kiillonbozd viselkedési modok teljes
skalajat irja le. A nem-vezetést tekinti a leginkébb passziv és hatastalan stilusnak, a tranzakcios
mar aktivabb, eredményesebb és hatékonyabb, a transzformacios stilusok pedig a
legeredményesebbek ¢és leghatékonyabbak. AVOLIO — BASS (1991) kimutattak, hogy a
transzformacios vezet6i viselkedés nagymértékben noveli a tranzakcids vezet6éi magatartas
hatékonysagat és eredményességét. A 2. abra azt tartalmazza, hogy AVOLIO — BASS (1991)
milyen vezetdi stilusokat kiilonbdztet meg egymastol. Megfogalmazza a stilusok részletes
magyarazatat, amelyet KIRBRIDE (2006) kiegészitése szerint a 2. abra alatt foglalok Ossze
(FILEP, 2018).
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Hatékony és eredményes
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Kifoaasokkal torténs &
menedzselés (passziv) ,3t~°
0&
«Q
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2. abra: Vezetés teljes kiterjedése modell (FRLM)
Forrdas: Sajat szerkesztés AVOLIO — BASS (1991) és FILEP (2018) alapjan

A Laissez faire és a Kifogdsokkal torténd menedzselés (passziv) stilusokat az elkeriild / passziv
vezetés csoportjaba soroljak. A kovetokre mindkét vezetdi stilus negativ hatast gyakorol

(AVOLIO - BASS, 1991; KIRBRIDE, 2006).

1. Laissez faire: Ezt a stilust tekinthetjiilk nem-vezetésnek, a vezet6 ,,inaktiv”. Erzéketlen
a kovetdk sziikségleteire és csak minimalis tdmogatast nyjt, altalaban visszahuzodik a
vezetési szerepbodl.

2. Kifogasokkal torténé menedzselés (passziv): A vezetd csak a kivételes szituaciokra
figyel, passziv marad, nem keresi a hibdkat. ,,Reaktiv’ hozzéaallast kovet, azaz akkor
tesz 1épéseket, ha probléma adodik, valamint csak akkor avatkozik be, ha egyértelmiivé

valik a rendkiviili helyzet.

A tranzakcios stilust képviseld vezetd a célok elérése érdekében meghatarozza az elvarasokat
és Osztonzi a teljesitményt. A Kifogasokkal torténd menedzselés (aktiv) és a Feltételes
jutalmazas stilusok tartoznak ide, ez a vezetd ,,menedzsment” funkcidjdhoz kapcsolodo két f6

magatartas (AVOLIO — BASS, 1991; KIRBRIDE, 2006).

13



1.

Kifogasokkal torténd menedzselés (aktiv): Preciz megfigyeld és ellenérzo rendszert
alakit ki a vezetd, hogy koran figyelmeztessen a problémadra; szisztematikusan
figyelemmel kiséri a szabvanyok sztenderdtdl valo eltéréseit. Altaliban csak kozepes
szintll az elérhetd teljesitmény, ugyanis korlatozza az innovaciot €s a kreativitast.

Feltételes jutalmazas: Klasszikus tranzakcids stilusnak tekinthetd, a célok egyértelmiivé
tételét €s a teljesitményért jarod jutalom cseréjét jelenti. A vezetd kitlizi az elérendd
célokat és azoknak a teljesitésért jaro anyagi és nem-anyagi jutalmakat. Amennyiben a

vezetd helyesen alkalmazza ezt a stilust, eléri a kivant teljesitménycélokat.

A transzformécios vezetés befolyasold folyamatdban a vezetdk tudatositjak kovetdikben azt,

hogy melyek az igazan fontos dolgok. Ez a felismerés vezet a kornyezetiikben rejld lehetdségek

¢s kihivasok masfajta megismeréséhez. Az alabbi 6t stilust kiilonbozteti meg egymastol.

1.

Személyre szabott megfontolés (ellenszolgaltatas): A vezetd igyekszik megismerni a
kovetok képességeit és a sziikségleteit, meghatarozza az egyéni igényeket és személyre
szabott feladatokkal bizza meg 6ket, vagyis foglalkozik veliik.

Szellemi 6sztonzés (intellektualis biztatas): A vezetd hangsulyozza a régi feltevések
feliilvizsgalatat és fejlesztését, 0sztonzi az innovaciot, képes eldsegiteni az innovativ
gondolkodést. A transzformacids vezetdk az intellektudlis biztatds révén segitenek
masoknak abban, hogy a régi problémakat illetéen j megoldasokon gondolkodjanak.
Batoritjak Oket arra, hogy megkérddjelezzek sajat értékeiket és elofelteveseiket, sot
néha a vezetdkét is, amik a jelenlegi problémak megoldasaval kapcsolatban adott
esetben elavultak lehetnek.

Lelkesitd motivalds: Vizidjukat érdekfeszitd stilusban fogalmazzak meg, a kovetok
torekszenek annak elérésére. Magas teljesitmény szint elérésére 0sztondznek, gyakran
a kezdetben elvarttol is nagyobb teljesitményt érnek el.

Idealizalt befolyas (viselkedés): Szinte mindig megfontoljadk cselekedeteik etikai vagy
erkdlesi kovetkezményeit, a kivanatos jovOképre dsszpontositanak. Nyiltan beszélnek a
legfontosabb hiedelmeikrdl és értékeikrdl. E transzformacids stilus lényege a bizalmi
kapcsolat kiépitése.

Idealizalt befolyas (tulajdonsag): A bizalmi kapcsolat kiépitése a fokusz itt is. A
karizmatikussdguk miatt ezeket a vezetOket a kovetok egyfajta szerep modellnek
tekintik. A vezetdk kilépnek az oOnérdek kovetésbdl és a csoporttagok érdekeire
Osszpontositanak, ezzel bizalmat ébresztenek, 6szinték és céltudatosak, erkolcsileg
kimagasloak. (Ezt a stilust gyakran egyszertien ,,Idealizalt befolyasként” hivatkozzak a

megeldzo, Idealizalt befolyas (viselkedés) stilussal 6sszevontan.)
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A menedzserek ¢s leaderek a fentiek koziil mindegyik stilust hasznaljak, csak nem egyforma
gyakorisaggal (AVOLIO — BASS, 1991). DE HOGH et al. (2005) megallapitotta, hogy a
tudatossag és a lelkiismeretesség jelentGsen erdsitette a transzformacios vezetés kialakulasanak

esélyét.

A fenti modellen kiviil mas elképzelések is sziilettek a transzformacids vezetéshez
kapcsolodoan. KOUZES — POSNER (2007) vezetési gyakorlatokat fogalmaz meg, amelyeket
0t pontba szedtek:

1. Kovetendé Ut felmutatdsa: A példamutatas fontossagat hangsulyozza, a vezetd
cselekedjen a vallott értékei szerint, amellyel elnyeri a kdvetdk elkotelezddését

2. Kozos elképzelések elomozditasa: Kozos jovokép kialakitasa, amelynél a vezetd
figyelembe veszi mésok érdekeit és vagyait is

3. A jelenlegi megoldasok megkérddjelezése: Kockéazatvallalasra buzdit, az elkdvetett
hibakbdl valo tanulas altal tud fejlddni a szervezet

4. A cselekvéshez hozzasegiteni masokat: A kdzos célok elonyeinek hangsulyozasara, a
hatalom és az informaciok megosztasara kell torekedni, ezzel bizalmat teremtve a
beosztottakban

5. Batoritani a résztvevo személyeket: Folyamatos visszajelzés(ek) biztositsa(k) arrdl az

egyéneket, hogy a helyes uton jarnak, a csoport sikereit rendszeresen tinnepeljék meg

CARLESS et al. (2000) modellje KOUZES — POSNER-hez (2007) hasonldéan kizarolag a
transzformacios jellemzoket vizsgalja. Az AVOLIO — BASS-hoz (1991) két6dé FRLM-ben
szerepld Ot stilus helyett hét transzformécios magatartast kiilonit el egymastol olyan modon,
hogy PODSAKOFF et al. (1990) munkajabol atvett hat kulcsfontossaginak nevezett
magatartasbol, a dolgozokra vonatkozot két kiilon részre osztja és megkiilonbozteti egymastol
a dolgozok fejlesztésére és a timogatd vezetésre vonatkozokat. Ezzel megsziiletett a kovetkezd

hét magatartas:

1. Vizio: Vilagos és pozitiv jovOképrol beszél, ezen keresztiil olyan értékeket kozvetit,
amelyekkel képes motivalni €s irdnyitani az alkalmazottakat. A jovokép egy kozos célt
ad a dolgozoknak, a kozvetiteni kivant vezetdi értékekkel 6sszhangba hozza az egyének
magatartdsat. A megfeleld (vilagos és pozitiv) jovOkép lehet a szervezet egyik
legnagyobb versenyeldnye.

2. A dolgozok fejlesztése: Figyelmét a csapatra ¢€s az egyénekre helyezi, tdmogatja és
0sztonzi a fejlodésiiket. Feladatokat és ezzel feleldsséget ruhdz 4t a vezetd, eldsegitve
az uj készségek fejlesztését. A tevékenységek delegéalasaval kifejezi a bizalmat a

dolgozok felé.
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3. Tamogato vezetés: Batoritja és elismerést ad a dolgozok szamara. Kiilondsen fontos,
hogy a vezeté tamogassa az alkalmazottakat nehéz és kihivasokkal teli célok
kitlizésekor. Nemcsak az egyéneket, hanem a csapat eredményeit és sikereit is elismeri,
ha ez nyilvanosan torténik az bizonyitékot szolgaltat arra, hogy a vezetd értékeli és
tamogatja az elvégzenddé munkat, amellyel a dolgozdok lojalisabba és elkotelezetté
valnak.

4. Felhatalmazas: Fokozza a bizalmat, részvételre és egylittmiikodésre biztatja a csapat
tagjait azaltal, hogy bevonja Oket a problémamegoldds folyamatiba ¢és a
dontéshozatalba. A felhatalmazds magéban foglalja a nyilt kommunikaciot és az
egylittmiikodés 1égkorének a megteremtését is.

5. Innovativ gondolkodas: Uj eljarasokkal valo problémamegoldasra dsztondz. A vezetd
idoénként maga is szokatlan stratégidkat hasznal a céljai eléréséhez. Rendszeresen
kihivast jelentd feladatokat ad a beosztottaknak, ahol az esetleges hibdkat a tanulési
folyamatbol eredden természetesnek veszik és lehetdségként tekintenek ra, hajlandoak
kockéztatni a kitlizott cél elérése érdekében.

6. Példamutatd: Tisztdban van a sajat értékeivel, amelyeket nyiltan meg is oSzt a
beosztottakkal. A vezetd az attitlidjeivel és az értékeivel Osszhangban cselekszik,
szerepmodellként tekintenek ra, egyfajta kovetendd mintaként szolgal.

7. Karizma: A karizmatikus vezetét megbizhatonak, rendkiviil hozzaértdnek és tiszteletre
méltonak tekintik a beosztottak. A karizmatikus vezetés révén a dolgozdk magas szintii

teljesitmény elérésére torekszenek a szervezeti célok elérése érdekében.

A kiilonb6z6 modellek tanulmanyozasa utan lathatjuk, hogy AVOLIO — BASS (1991)
transzformacios stilusai, KOUZES — POSNER (2007) vezetési gyakorlatai, valamint
CARLESS et al. (2000) vezetdi magatartasai jelentds hasonlosagot mutatnak. A 2.1.1.
»Vezetési stilus lehetséges mérési modjai” alfejezetben részletesen bemutatasra keriilnek ezek

az egyezOségek.

A transzformacios vezetés szamos Szervezeten beliili tényezore pozitiv hatast gyakorol, a 2.
abran lathattuk, hogy a hatékonysag és az eredményesség is javulhat. NGUYEN et al. (2017)
kutatasa a vezetoi teljesitményt tobb tényez6 mentén vizsgalja ugy, mint tervezés, kivizsgalas,
koordinalas, értékelés, feliigyelet, személyzet, targyalds és képviselet, és megerdsiti a

transzformacios vezetés €s a vezetdi teljesitmény erds kapcsolatat.

DEINERT et al. (2015) 58 db, transzformacios vezetést vizsgald tanulmany felhasznalasaval
metaanalizist végez a transzformacids vezetés tobbdimenzids jellegének vizsgalatara. Arra az
eredményre jut, hogy a transzformacios vezetés erésen pozitiv hatast gyakorol a vezet6i
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teljesitményre. A négy dimenziobol az idealizalt befolyas (példaképként miikodé vezetdk, akik
inkabb a kovetdk teljesitményét befolyasoljak) mutatja a leger6sebb hatast, a lelkesitd
motivalas (motivalnak, 0sztonzik az optimizmust) pedig a leggyengébbet. A vezetdfejlesztd
programok tobb kutatas szerint is pozitiv hatast gyakorolnak a vezetdi teljesitményre, ezzel a
dolgozok teljesitményét és a szervezeti teljesitményt is fokozzak (BARLING et al., 1996;
COLLINS — HOLTON, 2004; DVIR et al., 2002).

A kovetkez0 alfejezetben a kovetOkre gyakorolt hatast mutatom be.

2.1.1. Transzformadcios vezetés hatdasa a kiovetokre

Az alabbi alfejezetek egy-egy fontos részteriiletet emelnek ki a transzformacids vezetés
lehetséges hatasaibol. Arra is kitérek a kovetkezd bekezdésekben, hogy a transzformacios
vezetés kiilonboz6 dimenzidi (felhatalmazas, részvétel biztositasa, idealizalt befolyas -
szerepmodellként vald viselkedés, lelkesité motivalas, szellemi 0sztonzés, Személyre szabott
megfontolas) pontosan milyen modon segitik az egyének csoporton beliili egylittmiikodését (3.

abra). A szakirodalom szintetizaldsadval hozom létre a kék és a piros szinnel jelzett teriiletet.

e

[ Kreativitas f Problele(rina P Informacid | Elkotelezettség
megoldas feldolgozas

D3 IR

//SwT;ml Osztonzés 3 —

Lelkesité motivalas Dontéshozatalban valé
Felhatalmazas részvétel

& O = 2

_—

— il
{ Tanulss { Valtoztatas —

3. abra: Transzformacios vezetés kiilonboz6 dimenzidinak hatasa a csoporton

beliili egyiittmiikodésre

Forras: Sajat szerkesztés
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Altalanos, pozitiv hatas - tanulas, tudasmegosztas, kreativitas
Az alabbi tanulmanyok szerint a transzformdacids vezetés a szervezeten beliili tanulés
eldsegitésében is jelentOs szerepet jatszik, amely a kiillonbozd beallitottsagu, vagy eltérd

személyiséggel €s tulajdonsagokkal rendelkezd egyénekre egyarant pozitiv hatast gyakorol.

SHEEHAN et al. (2020) kutatasa alapjan a transzformacios vezetés pozitivan befolyasolja a
dolgozok innovacios teljesitményét, amely a tuddsmegosztast is magaba foglalja.
BOUWMANS et al. (2017) is pozitiv kapcsolatot talal a transzformacios vezetés és a csapatok
tanulasa k6zott. A beosztottak minél inkabb észlelték a vezetd transzformaciods vezetési stilusat,
annal inkadbb részt vettek az egyéni informéacidszerzésben ¢€s a csapaton beliili
informaciofeldolgozasban. Ez a transzformacidés vezetOkre jellemzd felhatalmazassal
magyarazhato, amely a kreativitas és a tanulds 6sztonzését eredményezi. Empirikus kutatasa
soran megfigyelte, hogy az 6sztonzés révén a tagok valddi csapatként mitkddtek, nem léptek ki
annak hatarain kiviilre vagyis nem fordultak kiils6sokhoz. A csapattagok egymastol kértek
tanacsot, amely 0Osztonzoként hatott a csapaton beliili tanulasra. A dontéshozatalban valo
részvétel biztositdsa magasabb szintli informaciofeldolgozasra 6sztondzte a beosztottakat. Ez
tovabb noveli a csoportos tanulasi tevékenységet, valamint a csapat elkotelezettségét.
Osszességében tehat a részvétel ndveli a tagok csapatorientalt hozzaallasat. Vagyis az
eredmények azt sugalljak, hogy amikor a tagok kozelebb érzik magukat a csapathoz, szivesen
tesznek tovabbi erdfeszitéseket a tovabbfejlesztés érdekében. LEHMANN-WILLENBROCK
et al. (2015) a transzformaciods vezetés csapaton beliili egyiittmiikodésre gyakorolt hatasanak
vizsgalata soran arra jutott, hogy a transzformdacios vezeték megoldaskdzponti kommunikéciot
alkalmaznak, ezért pozitivan kapcsolddnak a csapattagok problémamegoldd folyamatahoz.
Videoelemzéssel végzett vizsgalat soran kimutattdk, hogy a vezetdk otleter kivaltottak a
csoporttagok késdbbi megoldasi javaslatait és gatoltdk a csapattagok kontraproduktiv
megnyilvanulasait, példaul a kritizdlast és a panaszkodast. SZABO — VARJASI (2018)
munkajaban is valtozast elésegité kulcskompetenciaként jelenik meg a nyilt kommunikacio és

a dolgozdk proaktivitasa.

WANG et al. (2016) irasa alapjan a transzformacios vezeték a szerepmodellként vald
viselkedésiikkel, inspiraldo motivacidval és a szellemi 6sztonzés révén a kiilonbozo tudassal és
nézetekkel rendelkez6 dolgozokat arra 6sztonzik, hogy kreativabb o6tleteket dolgozzanak ki. A
szervezeteken beliil az altaluk 1étrehozott csapatok fontos szerepet jatszanak a kreativ otletek
kifejlesztésében. El6fordulhat, hogy hasonlo oktatasi és munkatapasztalati hattérrel rendelkez6
tagokat sikeriil csak alkalmazni, de ez nem jelenthet gatlo tényez6t a kreativitasban. Azonos

hattérrel rendelkezd csapat tagjai is rendelkezhetnek eltéré ismeretekkel és Gtletekkel, igy a
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latszolagos homogenitasuk nem feltétleniil jelent akadalyt. HOEVER et al. (2012) Kimutatta,
hogy barmelyik csapat lehet kreativ, ha a tagok magas kognitiv sokszinliséggel
(problémamegoldé képességgel) rendelkeznek. KILDUFF et al. (2000) szerint kreativ lehet a
csapat, ha a tagok eltérést észlelnek egymas tudasaban, készségeiben, értékeiben, hiedelmeiben.
WANG et al. (2016) kutatasa alapjan ezt a sokféleséget akkor tudja igazan kihasznalni a csapat,
ha a tagok 6romot lelnek a feladatok elvégzésében és elégedettséggel tolti el Oket. A vezetOket
olyan konkrét javaslatokkal latja el, hogy fogalmazzanak meg egy koz0s csoportképet,
kommunikalniuk kell a kreativitdssal kapcsolatos magas elvarasokat a kovetdiknek,
0sztonoznilik kell dket az innovativ otletek kiprobalasara, €s biztositaniuk kell a sziikséges
coachingot és a mentoralast, hogy segitsék a kovetoket a kreativitds szempontjabol relevans
készségek fejlesztésében. Az ilyen vezetdi magatartas katalizatorként szolgalhat a kognitiv
sokszinliséggel rendelkezd csapattagok belsd motivaciojanak fokozdsdhoz, ami hozzdjarul a
magasabb kreativitashoz. A vezetdket viszont figyelmeztetni kell arra, hogy transzformacios
vezetdi magatartds nélkiil a kognitiv sokszinliség csokkentheti a csapat belsd motivacidjat
azaltal, hogy fesziiltséget és konfliktusokat general a tagok kozott, ami aztan csokkenti a csapat

kreativitasat.

WANG et al. (2017) masik kutatasaban arra az eredménye jutott, hogy a transzformacios
vezetés a munkavallalok alkalmazkodoképességének ¢€s proaktivitasdnak fontos eldzményét
jelenti egy munkahelyen. A vezet6 a nyitott és tamogato 1égkor kialakitasaval, az alkalmazottak
egyedi igényeinek meghallgatasaval 6sztonzik az 0 Otletek kigondolasat. A transzformacios
vezetés viszont inkdbb azokra a munkavallalokra van erdsebb hatassal, akiknek még nem

alakult ki jelentdsebb mértékben a szervezettel valo azonosulas érzése.

COUN et al. (2019) is azt vizsgalja, hogy kovet6i oldalrol miben rejlik a transzformacios
vezetés sikere. Tanulmanyozta, hogy a transzformacios vezetés, a megosztott vezetés és a
dolgozok kozotti tudasmegosztds harmasira milyen befolydsoldo hatdssal vannak az
ondeterminacios elméletben szereplé munkavallaloil igények. Ezt a négyest vizsgalva az 4.

abran szerel6 kapcsolatot tartak fel a valtozok kozott.

19



Megosztott vezeteés [

Kompetencia Tudasmegosztas
Kapcsolat

Transzformacios

vezetés

4. abra: Transzformacios vezetéssel, megosztott vezetés, ondeterminacios

tényezok és tudasmegosztas dsszefiiggései

Forras: Sajat szerkesztés COUN et al. (2019) alapjdn

A transzformaciés vezetés koncepcidjat az eldz6 bekezdésekben mar bemutattam, a formalis
vezetd altal biztositott transzformacios vezetés nagyon fontos, §sztonzi a megosztott vezetést.
A megosztott vezetés CARSON el al. (2007) megfogalmazasa alapjan azt jelenti, hogy a
formalis vezetOk altal korabban végzett tevékenységekért az egyes alkalmazottak egymas
kozott megosztva, kdzosen vallaljak a feleldsséget és interakciok révén befolyassal vannak
egymasra. Felismerik azt, hogy kollektiven feleldsek, ami bizalmat general az egymassal
torténd tudasmegosztasban. Ennek a meghatarozasnak az ismerete tiikrében konnyti belatni,
hogy a megosztott vezetés és a dolgozok tudasmegosztasa kozott pozitiv kapcsolat van, amelyet
HAN et al. (2018) kutatasa ala is tamasztott. A megosztott vezetés tehat segiti a
tuddsmegosztast, ezzel kozvetett modon pozitivan befolyasolja a csapat teljesitményét. A
vizsgalt valtozok koziil a negyedik az 6ndeterminacios elmélet, amely szerint (DECI — RYAN,
2012, 2017) az ember velesziiletett pszicholdgiai igénye, hogy dnmagat iranyitsa, folyamatosan
fejlodjon és kapcsolatban legyen madasokkal. Erre a harom sziikségletre sorrendben az
autonémia, a kompetencia és a kapcsolat megnevezéseket hasznaljak. CARSON el al. (2007)
szerint a transzformdcids- €s a megosztott vezetés megléte elsésorban az autondémia iranti

igénynek vald megfelelés miatt fontos.

Az autonomiaélmény megélése mellett azért az elvart magatartas betartasanak is megvannak az

elényei. SCHAUBROECK et al. (2016) egy bank ligyfélszolgalatanak miikodésénél vizsgalta
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a transzformacios vezetés szerepét. Arra az eredményre jutott, hogy a transzformacios vezetés
a beosztottak viselkedésének atalakitasa révén kozvetett modon pozitiv kapcsolatban all a
szolgaltatasi tranzakcidik sikerességével. A Szellemi Osztonzés, a Lelkesitd motivalas és az
Idealizalt befolyas olyan eszk6zoket jelentenek, amelyek révén a vezetok megerdsithetik azokat
a hiedelmeket a beosztottakban, hogy a szolgaltatdsmindség biztositasahoz sziikséges

magatartas betartdsa olyan eredményekre vezet, amelyet a vezetok nagyra értékelnek.
Egyéni kiilonbségek

Az el6zd alfejezetben szemléltetett elonydket a dolgozok korében altalanos érvénylinek
mutatjak be a vizsgalatok, azokban a kovetdk esetleges kiillonbozdségei nem jelentek meg. Az
alabbi empirikus vizsgéalatoknal viszont fontos szerepet kapnak az egyéni kiilonbségek tgy,

mint iskolai végzettség, eldléptetés-orientacio, idéorientacio (5. abra).

Iskolai végzettség
CETIN — KINIK (2015)

ElGléptetés-orientacio
HETLAND et al. (2018)
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Id6orientacio
ZHANG (2014)

5. abra: Transzformacios vezetéssel kapcsolatos munkavallaloi kiilonbségek

Forrdas: Sajat szerkesztés CETIN — KINIK (2015), HETLAND et al. (2018) és ZHANG (2014) alapjan

Az egyéni kiilonbségek mar az iskolai végzettségnél is megjelennek. CETIN — KINIK (2015)
az akadémiai szféraban dolgozok korében vizsgalodtak. Kimutattak, hogy az iskolai végzettség
novekedésével nének a dolgozok akadémiai vezetdvel kapcsolatos elvarasai. A PhD fokozattal
rendelkezOk elsdsorban karizmatikus, motivalo vezetdt képzelnek el maguknak. A kutatas
soran hasonldsag mutatkozott az MA és a PhD fokozattal rendelkezdk kozott, mindkét csoport
kifejezte a kreativitas fejlesztése és a tamogatd 1égkor iranti igényét, vagyis a vezetd részérdl
ajanlott a Szellemi 0Osztonzés ¢és a Személyre szabott megfontolas gyakrabban torténd
alkalmazasa. A kovetOket tehat motivalni kell a célok iranti elkdtelezettség és a kozos jovokép
bizonyitasaval. Ezenkiviil 6sztondzni kell a kreativitast a szervezetben felmeriild problémak

sikeres megoldasa érdekében, mindemellett tiszteletben kell tartani a kovetdk egyéni
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kiilonbségeit. KOMUVES et al. (2021) is osszefliggést talalt a végzettség és az elvart stilus
kozott. Az eredményei alapjan minél magasabb a dolgozo iskolai végzettsége, annal inkabb a

demokratikus és a bevono vezetési stilust preferalja.

JENA et al. (2018) kutatasa arra vilagit ra, hogy a vezeték transzformacios stilusukkal képesek
arra 0sztondzni a munkavallalokat, hogy a varakozasokon feliil teljesitsenek. A konstruktiv
visszajelzések erdsitik a dolgozok elkdtelezettségét és bizalmat a vezetd és a szervezet irant.
Felmeriilhet a kérdés, hogy vajon minden munkavallalora igaz-e ez. HETLAND et al. (2018)
arra az eredményre jutott, hogy a transzformacios vezetési stilus gyakoribb alkalmazasa az
eldléptetés-kozponti munkavallalokra és a megeldzés-kozpontuakra egyarant pozitiv hatast
gyakorol. Elobbieket erds novekedési és fejlesztési igény jellemzi, utdobbiak pedig inkabb a
kotelességeknek vald megfelelést helyezik elétérbe. GUAY — CHOI (2015) kutatasa alapjan az
utobbi tipusu dolgozokra a transzformacios vezetés inspirald és fejleszto jellege gyakorol
kiilondsen pozitiv hatast. Az introvertalt, félénk és visszahuzod6 dolgozokat ugyanis szervezeti
polgari magatartas gyakorlasara 0sztonzi, ezzel javitja a tarsas kapcsolatokat és ndveli a
dolgozoi elégedettséget. HETLAND et al. (2018) kutatasa alapjan a két dolgozoi tipus kozott
kiilonbséget kihivasokkal teli munkakornyezetben vald miikodés esetén tapasztaltak. Empirikus
eredményeik alapjan fokozott erdfeszitéseket igényld kornyezetben alkalmazott magasabb
szintii transzformacios stilus tovabb fokozza az el6léptetés-kdzponti  dolgozok

elkotelezettségét és teljesitmeényét.

Az elbléptetés-orientacio mellett az id6orientacio is fontos szerepet kaphat. ZHANG (2014)
szerint ugyanis a transzformacios vezetést alkalmazok a jovoképben valdé gondolkodassal, a
novekedés ¢és a tanulds Osztonzésével sikeresen at tudjak alakitani a kovetok fokuszat az
onérdekkovetésbdl a tavoli kollektiv elképzelesek iranyaba ¢és inspiralja Oket a

kotelezettségeiken tuli fellépésre. A kulcsszo az iddorientacio, amely két modon is megjelenik:

1. megvaltoztatja az egyének motivacioit, preferencidit azaltal, hogy az események
konkrét és mellékesnek mondhato jellemzdirdl az altalanos €s alapvetd jellemzoire
helyezi a fokuszt. Ez segit abban, hogy a vezetdk a jovOkép, a kiildetés és a kollektiv
identitas révén motivaljak a kovetdket.

2. megvaltoztatja a vezet6k motivacioit is, rakényszeriti 6ket arra, hogy az azonnali

kovetkezmények mellett mérjék fel az események tavoli kdvetkezményeit

Az egyének hajlamosak a kozeli kis kovetkezményeket valasztani a tavoli nagyokkal szemben,
mivel a kdvetkezmények értékét csokkenti, amikor idébeli tavolsaguk ndvekszik. Az is igaz
viszont, hogy a jovdvel valod foglalkozas tavolsdgot biztosit az egyéneknek a jelenbeli

aggalyoktol vagy érdekektdl is, amely eldnyt biztosit arra, hogy a jelen cselekedeteivel épitsiik
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a tavolabbi jovOképet. Kiilonbség mutatkozik viszont abban, hogy az egyének mennyire
szamolnak a jelenbeli cselekedeteik jovobeli kovetkezményeivel, vagyis mekkora az
ugynevezett CFC szintjiik (consideration of future consequences, jovobeli kdvetkezmények
mérlegelése). Az alacsony CFC szinttel rendelkez6 egyének az azonnali igények kielégitésére
torekszenek, annak jovobeli kovetkezményeit figyelmen kiviil hagyva. A magas CFC szinttel
rendelkezdk pedig nagyobb valosziniiséggel valasztjadk meg a jelenlegi viselkedésiiket annak

tavolabbi kovetkezményei alapjan.

A kornyezeti dinamizmus viszont gyengiti a CFC pozitiv hatasat a transzformacios viselkedésre
(ZHANG et al., 2014). Eltéré gazdasagi ciklus, eltéré vezetési stilust igényelhet. VERA —
CROSSAN (2004) modelljének alapfeltevése éppen a vezetés esetleges felfogasan alapul:
bizonyos idOpontokban a szervezeti tanuldsi folyamatok tranzakcids vezetés alatt viragoznak,
maskor pedig tobbet profitdlnak a transzformacids vezetésbdl. Kiilondsen a valtozasok idején
ezek a folyamatok nyilvanvalova teszik, hogy sziikség van a szervezet intézményesitett
tanulasanak megvaltoztatasara, erre a feladatra a legalkalmasabb a transzformacios vezetés.
Stabilitas idején a szervezeti tanulési folyamatok a jelenlegi tanulas felfrissitését, megerdsitését
¢és finomitasat szolgaljak, ilyenkor inkabb a tranzakcios vezetést javasolja. YUKL (2013) is arra
hivja fel a figyelmet, hogy a transzformacids vezetés egyes, valtozasokra koncentrald
OsszetevOi nagyobb hangsulyt kaphatnak olyan bizonytalan kornyezetben, amely noveli a
valtozas sziikségességét. EBERLY et al. (2017) katonai kornyezetben végzett empirikus
kutatdsa is ezt tdmasztja ald. A transzformacios vezetés hatdsat vizsgaltdk a katonak ismételt
szolgalatba 4allasaval Osszefiiggésben. Az amerikai hadseregben a szerzddéses katondk
hatarozott ideji munkaszerzddéssel rendelkeznek. A lejaratkor elhagyhatjak, vagy uwjra
felvehetik a szolgalatot. Amikor a katondk olyan szélsdséges koriilményekkel szembesiiltek,
ahol ugy érezték, hogy a kihivasok meghaladjak a szervezet képességét, arra a kérdésre, hogy
mennyi az esélye annak, hogy a lejaratkor ijra felveszi a szolgalatot, a transzformacios vezetési
stilust tapasztaldo katonaknal tapasztaltak magasabb pontszamokat. Kutatasuk alapjan az
eredmények a munkdba &agyazottsag elméletére vezethetOk vissza, amelyet azoknak a
munkahelyen beliili és kiviili tényez6k Osszességeként definidlnak, amelyek korlatozzak az
embereket a munkahelyiik elhagyasaban. Hasonld kornyezetben, haditengerészek korében
végzett kutatas alapjan (AGOTNES et al., 2020) a transzformacids vezetés tovabbi pozitiv
hatasokkal is jart, mérsékelte a konfliktusok eszkaldlodasanak €s a munkahelyi zaklatasnak az

esélyét is.
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Szamos kutatas foglalkozik tehat a transzformacids vezetés pozitiv oldalaval, a teljesség igénye
miatt viszont érdemes azt is attekinteni, hogy lehetnek-e negativ hatasai és mire figyeljenek a

vezetdk, hogy elkeriiljék ezeket az esetleges negativumokat.
Lehetséges negativ hatasok

Lehetséges negativ hatasok kozott a haldzatépités elmaradasa, a sikerek dicsekvéssé valasa, a

stresszre valo fokozott odafigyelés elkeriilése keriil kozéppontba (6. abra).

halézatépités

elmaradasa /

sikerek stressz

valasa

dicsekvéssé / figyelmen

transzformaciés | kival hagyasa
vezetés lehetséges N

negativ hatasai

6. abra: A transzformacios vezetés lehetséges negativ hatasai

Forras: Sajat szerkesztés

ANDERSON — SUN (2015) véleménye alapjan a beosztottak tarsadalmi tékéjének novelése
fontos, mivel a vezetdk €s szervezeteik egésze szdmara elérhetd tarsadalmi tékét is noveli,
amely jelentds versenyeldnnyel jarhat. A halozatépités az embereknek azt a képességét jelenti,
hogy egyszerre fejlesszék és hasznaljak fel mas emberek halozatait. A vizsgalati eredmények
alapjan a vezetdék fontos szerepet jatszanak a kovetdik halozatépitésében azaltal, hogy
kifejezetten erre 0sztonzik kovetdiket, de az atalakito vezetés (kiilonosen a Személyre szabott
megfontolas és a Szellemi 0sztonzés) negativan mérsékli a vezet6i batoritas és a kovetd
halozatépitésének a kapcsolatat. Ez arra vezethetd vissza, hogy a kovetdk hasznélhatjdk a
vezetd tarsadalmi tokéjét, ezzel nincsenek raszorulva arra, hogy hasonlé mértékben noveljék a
sajat tarsadalmi tokéjiiket. A vezetOknek tehat dvatosnak kell lenniiik a transzformécids vezetoi
viselkedésiik lehetséges negativ hatdsaival szemben. A hatékony kézosségi halo birtoklasa
kritikus fontossagu a jelenlegi Osszetett vilagban, ahol a megolddsok nem egy személyben,
hanem egymassal Osszekapcsolt halozatban talalhatok. Minden egyén tudascsomdpontnak

tekinthetd, ¢€s a hatékony, 0Osszekapcsolt tudascsomoOpontok a sziikséges megoldasokat
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nyujthatjadk az Gsszetett kérdésekre és problémdkra. Emiatt a kovetok hasznot huznak, ha
novelik halozati viselkedésiiket és nagyobb tarsadalmi tokét fejlesztenek. A szervezetek akkor
is profitalnak, ha kovetdik tobb tarsadalmi tokével rendelkeznek. Ha a szervezetek csak az
atalakito vezetdk tarsadalmi tokéjére tamaszkodnak, a szervezet tarsadalmi tokéjének Gsszege
jelentdsen csOkkenhet. Rosszabb esetben a vezetdk tarsadalmi tokéjére vald ilyen tdamaszkodas
sebezhetdvé teheti a szervezetet, ha ezek a vezetdk elhagyjak a szervezetet. Ha ehelyett a
kovetok és a vezetdk fokozzak a haldzatépitést, akkor lehetéség van a szervezet hosszl tava

stabilitasanak biztositasara.

LI — YUAN (2017) kiemeli, hogy az éremnek mindig két oldala van. Szerintik a
transzformdacios vezetési stilust alkalmazd vezetét ,,angyalként” és ,,0rdogként” is lehet
jellemezni. Fiiggetleniil attol, hogy fellendiilés, vagy recesszio idészakat €li egy szervezet,
mindig a vildgos és sotét oldalnak is jelentdsége van. Fellendiilés esetén viszont konnyebben
jonnek az eredmények és a sotét oldal is hangstulyosabb lehet. A sotét oldal abban nyilvanul
meg, hogy a transzformacios vezetésben rejlé karizma dicsekvéssé, Onkozpontsagga
alakulhat, amely a hatalom ¢és a felsobbrendiiség megteremtését hordozhatja magaban. Ezt az
ellentmondésossagot TOURISH (2013) egy-egy filmbéli példaval illusztralja. A filmek egyik
oldalrél az emberek megmentdjeként mutatjdk be a vezetdket, akik inkabb a sajat népiikkel
egylitt pusztulnak el, mintsem mas uton menekiiljenek a vesze€ly eldl, masrészt viszont a vezetd
inspiralo retorikai alarca mogott rosszindulati szandék is megbujhat, a manipulacié eszkoze is
lehet. Ugyanis minél lenyligoz6bb egy eléadd, annal nagyobb lehet a kiilonbség a sajat és a

hiveinek az érdekei kozott.

NIESSEN et al. (2017) kutatasa alapjan a kiégés szindroma f6 Osszetevéjével, a dolgozok
érzelmi kimeriiltségével is 0sszefiiggésben 4ll a transzformacios vezetés. Arra az eredményre
jut, hogy amikor a dolgozok erdsen kimeriiltnek érzik magukat, akkor a vezetd transzformacios
stilusa a ,,boldogulés” érzésének és a proaktivitasnak a csokkenését okozza, vagyis nemhogy
javulas, hanem romlas kovetkezik be. Alacsony szintli érzelmi kimeriiltség esetén mindkét

valtozo novekedett. Fontos tehat figyelembe venni a stresszt €s a felsziiltséget a munkahelyen.

A transzformacids vezetés fenti részletezése utan a kovetkezd alfejezetben attekintem a vezetési
stilus lehetséges mérési modjait. AVOLIO — BASS-hez (1991) koétédé FRLM (MLQ),
KOUZES — POSNER (2007) vezet6i gyakorlatai (LPI), valamint CARLESS et al. (2000)
modellje (GTL) egyes elemeiben hasonldésagokat mutat, érdemes dsszevetni az altaluk hasznalt

kérdoiveket is.
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2.1.2. Vezetési stilus lehetséges mérési modjai

A vezetési stilus mérésére tobbféle megoldas 1étezik. Ezek koziil az aladbbiakban az MLQ, az

LPI és a GTL moddszereket mutatom be.

A Tobbfaktorth Leadership Kérdéiv (Multifactor Leadership Questionnaire, tovabbiakban:
MLQ) AVOLIO — BASS (1991) altal kidolgozott felmérés, amely az FRLM-hez kapcsolodik
¢s meghatarozott darabszamt kérdésbdl all (altalaban 36 vagy 45 kérdéses, de rovidebb
valtozatai is 1éteznek), a vezetdi stilusok teljes skalajat méri a ,,nem-vezetéstol” a tranzakcios
vezetésen at a transzformacios vezetésig. A valaszadok 6t fokozath Likert-tipusu értékeldskalan
pontozzak a kijelentéseket az alapjan, hogy azokat milyen gyakorisaggal tartjak érvényesnek
magukra nézve. A mddszer hasznalatanak célja a vezetdi teljesitmény eldrejelzése, a kutatok €s
a gyakorlati szakemberek viladgszerte széles korben alkalmazzdk. Kutatdsok igazoljak
(ROBBINS — JUDGE 2013), hogy azok a vezetdk, akik az MLQ transzformacios kérdéseinél
magasabb pontokat szereztek jobb vezet6knek bizonyultak. DVIR et al. (2002) szerint
fejleszthetd a transzformacids vezetés, ezért értelme van az idedlisnak tartott stilusra is
rakérdezni. A valaszadok ennek megfeleléen a jelenlegi magatartasuk mellett arrol is
nyilatkoznak, hogy az adott kijelentésnél mi lenne a kivanatos szint. Ezzel vizsgalhatova valik,
hogy szeretnének-e elmozdulni valamely mas (,,nem-vezetés”, tranzakcidés vezetés,

transzforméacios vezetés) irdnyba, vagy erdsiteni a jelenlegit.

Masik mérési moéd a Vezetéi Gyakorlatok Leltar (Leadership Practices Inventory,
tovabbiakban: LPI), amelynek KOUZES — POSNER (2002) a kidolgozoéja. Az LPI-t tobb ezer
empirikus kutatas soran fejlesztették ki. Harminc allitast tartalmaz, melyeket a kit6ltok tiz
fokozatl Likert-tipust értékeldskalan pontoznak az alapjan, hogy milyen gyakorisaggal tartjak
érvényesnek sajat magatartasukra nézve. POSNER (2016) irasa alapjan az LPI megalkotasanak
eredeti célja az volt, hogy a gyakorlatok altal hatékonyabba tegye a vezetdket, igy elsésorban
gyakorlati szakemberek alkalmazzak ezt a modszert, emellett viszont tobb kutaté (GALANTE
—~WARD, 2017; JENA et al., 2018; KOLLAR — FEHER, 2020) tudomanyos céllal is alkalmazta
mar az LPI-t. A kérddiv a transzformacids vezetés erdsségét méri, a nem-vezetésre és a

tranzakcios vezetésre nem tér ki a vizsgalat.

A CARLESS et al. (2000) altal 1étrehozott Globalis Transzformacios Vezetdi skala (Global
Transformational Leadership scale, tovabbiakban: GTL) célja a transzformacios vezetés
pontos, konnyen kezelhetd, de megbizhato és érvényes mérésének lehetdve tétele volt. A hét
kérdeésbdl allo kérddiv ennek megfelelden a transzformacids vezetés erdsségét méri, és az LPI-

hez hasonldéan a nem-vezetésre, valamint a tranzakcids vezetésre sem tér ki. Tobb kutatod
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(BEVEREN etal., 2017; GHADI et al., 2013; FITZGERALD — SCHUTTE, 2010) is sikeresen

alkalmazta mar ezt a modszert.

Az MLQ, LPI és GTL modszerek Gsszehasonlitasahoz segitségiil hivom CARLESS et al.
(2000) kutatasat, amely szerint a 2. tablazatban ,,X”-el jelolt jellemzOk k6zott erés korrelacio
figyelhetd meg, igy megfeleltethetok egymassal az egyes MLQ, LPI és GTL dimenziok. A
tablazat az MLQ ,Idealizalt befolyas (viselkedés)” és ,Idealizalt befolyds (tulajdonsag)”
stilusokat Osszevontan ,Karizma”-ként kezeli, Avolio és Bass munkdaiban is gyakran
Osszevontan jelenik meg a ketté. GTL 6-nal viszont feltiintetésre keriilt a ,,Példamutatd” item,
amely az MLQ és a GTL modellekben irt meghatarozasok alapjan véleményem szerint
egyértelmiien az ,,Idealizalt befolyas (viselkedés)” stilusnak felel meg, amit igy ,,P”-vel jelolom
a tablazatban. A GTL kutatds nem tér ki az MLQ-ban szerepld ,,Lelkesité motivalas™ stilus
lehetséges besorolasara, amelyet ennek megfelelden épitettem be az MLQ itemek kozé. A
kérdoiveket attekintve véleményem szerint tartalmaban egyértelmiien a GTL 1-es, ,,Vizio”
itemjének felel meg, amelyet igy a tablazatban ,,V’-vel jelolom. A GTL 3 és GTL 4 itemeknek
nincs MLQ-nak megfeleltethetd parja, vagyis az MLQ-hoz képest plusz két transzformacios

stilust jelentenek.

2. tablazat: GTL, LPI és MLQ kozotti 6sszefiiggések

GTL itemek 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.

Vizié | Fejleszté Tamogaté | Felhatalmazé | Innovativ | Példamutaté Karizma

LPI

Kihivo X

Inspirald X

Felhatalmazo X

Utmutatd X

Batoritd X

MLQ

Személyre szabas X

Osztonzés X

Motivalas v

Idealizalt befolyas P
(viselkedés)

Karizma X
Idealizalt befolyas
(tulajdonsag)

Forrds: Sajat szerkesztés CARLESS et al. (2000) munkdja alapjdin
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KRAMER (2007) szerint az MLQ inkabb a kutatok korében elterjedt modszer, az LPI-t pedig
foként a gyakorlati szakemberek hasznaljak. A transzformacios jellemzoket Avolio és Bass
stilusnak, Kouzes és Posner vezetdi gyakorlatoknak, Carless pedig magatartasnak irja, mivel a
2. tablazat szerint erés a korrelacié a kiilonb6zé modszerrel mért jellemzok kozott, ezért a
tovabbiakban Avolio és Bass nyoman a ,,stilus” kifejezést hasznalom. Az MLQ, LPI és GTL
modszereket attekintve jelen dolgozat elsd két pontjaban szerepld célitlizéseimnek €s kutatasi

kérdéseimnek alarendelve az alabbi megoldas latszik megfelelonek:

A ,Laissez faire”, tranzakcios €s transzforméacios stilusok kozil kizarolag a transzformacios
stilus mérése relevans. Mivel a kutatds elvégzéséhez a harom szakaszbol (stilus,
valtozasmenedzselés, teljesitmény) allo kérddivnek a vezetési stilus csupan az egyik nagy
szakmai részét alkotja majd, ezért egy olyan révid, egyszerii de megbizhat6 skala sziikséges,
mint a GTL, amelyet a tobb lehetséges modszer koziil BEVEREN et al. (2017) és ISLAM et al.
(2021) is ebbdl a célbol adaptaltak kutatasaikhoz. Ezek alapjan tehat a GTL az idealis valasztas
azzal a modositassal, hogy a kutatasi kérdéseim megvalaszolasahoz a GTL-ben szerepld
kijelentéseknek a jelenlegi és kivanatos gyakorisagarol is sziikséges kérni a valaszadok

nyilatkozatat tigy, ahogyan az, az MLQ-ban is megtorténik.

2.2. Valtozasmenedzsment

A vezetési stilus utan a valtozdsmenedzsment a masodik vizsgalt témakor. A definicids hattér
tisztazasat kovetden arra is kitérek ebben az alfejezetben, hogy a transzformécids vezetés

miként noveli a kovetdk valtoztatdsokkal szembeni nyitottsagat.

A véltozdsmenedzsment tobb tarsadalomtudomanyi teriiletbdl szarmaztatott, igy nem egy jol
megkiilonboztethetd, vilagosan lehatarolhato teriilet (BURNES, 2009). BAKACSI (2015)
szerint minden olyan atalakitas szervezeti valtozasnak tekinthetd, amely a szervezetek valamely
lényeges jellemzéiben kovetkezik be. FARKAS (2004) hangsulyozza, hogy a szakirodalom
sokszor szinonimaként hasznalja a valtozas €s a valtoztatas szavakat, — Farkas is igy tesz —
viszont szlikséges ismerni a tartalmi kiilonbségeket. A valtozas altaldban olyan folyamat, amely
nem tartalmaz tudati elemeket, a vilag folyamatos valtozason megy keresztiil. Ezzel szemben a
valtoztatas egy olyan tudatos folyamat, amely célja egy adott allapotbol egy masik, kedvezdbb
allapotba valo eljutas. Az ember az egyetlen a vilagegyetemben, aki képes valtoztatasra. FORD
— FORD (1995) véleménye alapjan megtervezett szervezeti valtozasrol akkor beszélhetiink,
amikor egy szervezet tudatosan torekszik arra, hogy a jelenlegitdl eltérd feltételeket alakitson
ki, és ezeket valamilyen intézkedések sorozata révén valdsitja meg. Ezt a tevékenységsorozatot,

amely a célok elérését szolgalja, FARKAS (2013) valtozasmenedzsmentnek nevezi.
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Mivel a szervezetek nyilt rendszerek ezért kénytelenek reagalni, ha valamilyen valtozas térténik
a kornyezetiikben. A technologiai fejlédés, az ¢élesedd versenyhelyzet és a globalizacié arra
kényszeriti a szervezeteket, hogy valtoztatasokat hajtsanak végre (BURNES, 2004), a 2008-
ban kirobbant gazdasagi valsag és a 2020-ban kezd6d6 koronavirus jarvany pedig tovabb
erositette ennek az igényét, amelyek igazan nagy er0probat jelentenek a szervezetek szamara.
CHANDLER (1962) munkajaban azt a kovetkeztetést volna le, hogy a stratégiai valtoztatasokra
a kiils6 kornyezet valtozasa miatt van sziikség. PORTER (1998) a vallalati stratégiarol ugyanezt
vallja, szerinte a termelékenység gyokerei a hazai és a nemzetkozi kornyezetben rejlenek, a
stratégiat azokhoz kell igazitani. Az atlag feletti teljesitmény a Szervezetnek, a kornyezettel vald
— a versenytarsénal nagyobb — Osszhangjatol fligg. A valtoztatas viszont a kiilsé mellett
természetesen olyan belsé okok miatt is nélkiilozhetetlen lehet, mint példaul belsé folyamatok,
szabalyok valtoztatasa. MINTZBERG (1978) vizsgalatanak eredményei alapjan biralja is
CHANDLER (1962) munkajat, szerinte ugyanis a megallapitasainal figyelmen kiviil hagyjak a
szervezet belsd miikodési rendszerét. VERESNE (2013) is arrél ir, hogy az 1980-as években
megjelent uj felfogas szerint a szervezetben 1€vo alapvetd képességek hatarozzak meg azt, hogy
milyen stratégiat kell kovetni az atlag feletti teljesitmény eléréséhez. Szerinte ezek inkabb
egymast kiegészitd, mint kizaré megkozelitést jelentenek. A valtozo (kiilsd) kdrnyezethez vald
gyors alkalmazkodast ugyanis az alapvetd (belsd) képességek teszik lehetdveé. Ez utobbiak nem
anyagi erOforrasok, igy a versenytarsak szamara is problémasabb az ,,utanzasuk”. FARKAS
(2013) szerint is a kiilonb6z6 megkozelitések egyensulyara kell torekedni, amikor a ,,kemény”
(hatékonysag novelése) és a ,,puha” (szervezeti kultira és értékek valtoztatasa) modszerek
alkalmazasarol ir. Szerinte a szakirodalomban is gyakran Osszekeverik a kett6t, amely

bizonyitékul szolgal arra, hogy az egyiittes hasznalatuk felel meg a kor kdvetelményeinek.

A szervezetek atalakitasa viszont igen Osszetett folyamat. A legtobb vezetd képes érzékelni,
hogy mi az, ami nem mikodik jol, de kevesen tudjak, hogyan javitsanak a helyzeten.
STOUTEN et al. (2018) szerint a valtoztatasnal a masik problémat az okozza, hogy nehéz
tanulni a tapasztalatokbol. BY (2005) irasa is ezt tamasztja ala, szerinte nagy szamban fullad
kudarcba a szervezetek valtozasi kezdeményezése. A szervezetek valtoztatasa nehéz, mert a
dolgozok ellenallnak, VERESNE et al. (2020) szerint ennek kezelésében a
valtozasmenedzsment folyamat sordan, a megfeleld képzési stratégia ¢és koncepcio
meghatarozasa kulcsfontossagu szerepet jatszik. A vezet6i réteg képzése SZABO — VARJASI
(2018) véleménye alapjan is kulcskérdést jelent, foként a ,,VUCA vilagaban” (Volatility,
Uncertainity, Complexity, Ambiguity), vagyis valtozékony, bizonytalan, Osszetett ¢&s

kétértelmii kornyezetben. DRUCKER (1999) irasa alapjan ma mar altalanosan elfogadott, hogy
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a valtozasok elkeriilhetetlenek, mégis mindenki azt szeretn¢, hogy minél késébb térténjenek
meg, ezért fontos, hogy hogyan megy végbe a folyamat. Ebbdl a nehézségbdl adoddan
ARMENAKIS et al. (1996) szerint nem véletlen, hogy a valtozasmenedzsment a modern
hagyomanyosan a vezetok mutatjak az utat, sajat elképzeléseik vannak a valtoztatasokrol, a
kovetok pedig ezeket elfogadjak. A vezetdk viszont gyakran nem rendelkeznek megbizhatd
modszertani ismeretekkel, emiatt a dontéseket gyakran egyéni elgondolés alapjan hozzdk meg
(VERESNE, 2013). Amikor egy szervezet valtozasi folyamatba kezd, rendelkezni kell egy
vilagos képpel, modszerrel ahhoz, hogy ez a valtozas sikeres legyen (HAIDAR, 2006),
amelyben a kiilonb6z6 modellek segithetnek. A legtdbb vezetd viszont sajat otlet alapjan sem
torekszik a tervezésre. KOMUVES — SZABO (2021) arrél ir, hogy a KoronaHR kutatas alapjan

a vizsgalt szervezetek 11,37%-anak volt csupan valsaghelyzetre kidolgozott stratégiaja.

Szamos kutatds sziiletett a valtozasmenedzselés témakorével kapcsolatban, tobb tervezett
valtozas modell is kialakitasra keriilt mar és a tovabbfejlesztésiikon folyamatosan dolgoznak a
kutatok és a gyakorlati szakemberek egyarant. Az egyik legegyszertibb modellt LEWIN (1939)
fejlesztette ki, ami minddssze harom 1épésbdl all (kiolvasztas, valtozas, befagyasztas). A modell
azt feltételezi, hogy a vezetd egy tudatosan megtervezett valtozast menedzsel és hangsilyozza,
hogy attol fiiggetleniil, hogy szervezeti strukturat, folyamatokat vagy dolgozoi magatartast
érint-¢ a valtozas, az emberek jelentik mindig a valtozas gyokereit. Ez a modell nagy hangsulyt
fektet a valtozasokkal szembeni ellendllas csokkentésére, amelynek eszkoze a valtozas
hajtoerejének novelése és a visszatartd er6k csokkentése lehet. A hajtéoerdk okozzak az emberek
motivaciojat a valtozasra, visszatartd er0k pedig gatat képeznek benniik a valtozasokkal
kapcsolatban. SZABO — VARJASI (2018) alapjan minél révidebb az ellenallas id3szaka, annal
hatékonyabban lehet menedzselni a valtozas folyamatat. SINDING — WALDSTROM (2014)
szerint fontos kiemelni, hogy az ellenallas akkor is tapasztalhato, ha az elérendd cél nagyon is

kivanatos.

Lewin modelljének els6, ,kiolvasztas” szakaszanak célja a valtozas motivaciojanak
megteremtése azaltal, hogy a dolgozokat elégedetlenné teszi a jelenlegi modszerekkel, ezzel a
vezetOség elvardsainak megfelel6 magatartas elsajatitdsdra Osztonzik Oket. A masodik
,valtozas” szakaszban mentorok, szerepmodellek 0j informaciokkal latjak el a
munkavallalokat, mas nézOpontbdl vizsgaljadk a valtozassal érintett teriiletet és 1) viselkedési
modok elsajatitasara 6sztonzik Oket. A harmadik, ,,.befagyasztas” részben pedig stabilizaljak az
uj viselkedésformadkat, lehetdséget adnak a dolgozdknak az 1 tipusu viselkedés bemutatésara,

amely utan pozitiv megerdsitést kapnak (LEWIN, 1939).
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A szakirodalomban a Lewin modell mellett KOTTER (1995) nyolclépéses modellje is
klasszikusnak tekinthetd, amelyre gyakran szokas hivatkozni. Végignézve a két modell pontjait,
sajat szerkesztésli 7. dbra elkészitésével a Kotter-féle 1épéseket mutatom be Lewin ,,dimenzioi
szerint. Az els6 és masodik 1épés a kiolvasztas szakaszanak tekinthetd, a harmadiktol a hatodik

1épésig a ,,valtozas™ egységét alkotja, a hetedik és a nyolcadik 1épés pedig a befagyasztés

szakaszra jellemzd.
B e
e 1.Halaszthatatlansag *3.Jov6képeés e 7. Eredmények
érzékeltetése stratégia kialakitasa megszilarditasa
L e 4. )Joveké o .
e 2. Iranyité csapat _p, i ¢ 8. Uj megoldasok
létrehozasa kommunikalasa meggyokereztetése

¢ 5. Alkalmazottak
hatalommal valé
felruhazasa

* 6. Gyors gy6zelmek
kivivasa

- J . J o )

7. abra: Kotter-féle modell 1épései Lewin ,,dimenziéi“ szerint

Forras: Sajat szerkesztés LEWIN (1975) és KOTTER (1995) alapjan

HARRISON et al. (2021) harmincnyolc olyan tanulmanyt vizsgal, amely valamelyik valtozas
menedzselési modell egészségiigyi teriileten vald gyakorlati alkalmazasat mutatja be. A
leggyakrabban alkalmazott médszer Kotter modellje (19 tanulmany) és Lewin modellje (11
tanulmany). A tanulmanyok ugy értékelik a modelleket, hogy azok osszetett és egyedi

kornyezetben is megfeleld iranymutato elveket biztositanak a valtoztatasok megvaldsitasahoz.

VERESNE (2013) szerint kiemelten figyelni kell arra, hogy a szervezeti valtozasokkal a tudas
ne vesszen el. Ennek érdekében a legnagyobb szervezetek 80%-anal zajlik tudasmenedzsment.

A hatékony miikodtetése nem egyszeri projekt feladat, folyamatossagot igényel, az alabbi

harom fazisbol all (8. dbra).

1. Tudatositas, amelynek célja a tudas értékének megismertetése.
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2. Vdallalati tudasmenedzselési stratégia kialakitasa, vagyis jelenleg mit tudunk és milyen
tudasra lesz sziikségiink a jovében. Ennek a fazisnak a kialakitasa a klasszikus valtozasi
folyamat lIépéseivel egyezik meg. Jelenlegi helyzet elemzése, problémak és lehetdségek
azonositasa, terv kialakitasa.

3. Tervben foglalt elképzelések megvalositasa, majd ellendrzés.

Stratégia

Tudatositas Kialakitas

Megvaldsitas

jelenlegi helyzet

elemzése o
terv megvaldsitasa

problémak és
lehet6ségek
azonositasa

tudas értékének

megismertetése

ellendrzés
terv kialakitasa

8. abra: A tudasmenedzsment harom fazisa

Forrds: Sajat szerkesztés VERESNE (2013) alapjdn

A tudasmenedzsment alapelveinél olyanokat talalunk, mint a bizalom, kommunikacid, tanulas
és tudasmegosztas, amelynek az el6z0 fejezetben targyalt transzformacios vezetés az
elésegitdje lehet. Lathaté tehat a két terliletnek (transzformacidés vezetés ¢és
valtozasmenedzsment) az alapelveiben vald szoros Osszefiiggése. A transzformacios vezetdi
magatartas noveli a szervezeti tagokban a valtoztatasokra valod nyitottsagot és a fejlesztések
érdekében tett erofeszitéseket. Mindez a transzformacios vezetés eszkoztarabol elsdsorban a
nyilt, megoldaskdzpontu kommunikacioval, a bizalommal teli [égkor kialakitasaval, a jelenlegi
megoldasok megkérddjelezésével, az elkovetett hibakbol vald tanulasra 6sztonzéssel, illetve az

informacioszerzés és a feldolgozas serkentésével érhetd el.

Mint ahogyan a tudasmenedzsment is folyamatossagot igényel, a szervezeteknek is
folyamatosan alkalmazkodniuk kell a kiils6 és a bels6 kihivasokhoz. STOUTEN (2018) szerint
elsésorban a nagyvallalatok korében fordul eld, hogy ezeknek a vallalkozasoknak a
menedzseléséhez szakembert, kiilsé tanacsadot alkalmaznak, aki segitségével torténik meg a

konkrét valtoztatas. KKV-k esetében a vezetok dnképzése keriilhet eldtérbe. Fontos gyakorlati
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jelentdsége van a valtozasmenedzselésnek, a teljesitményre lehet hatassal, ezért is olyan
kutatott teriilet. VERESNE (2013) arra hivija fel a figyelmet, hogy a szervezetalakitas
definicioja is jelentds valtozdson megy keresztiil, a hangsuly egyre inkadbb a valtoztatasok
megvalositasa felé tolodik, ahol el6térbe keriilt a pénziigyi szempontbodl is kimutathato
eredményesség. A stratégiai célok elérését tamogatd valtoztatdsokkal toleralhat6 idon beliil a
legnagyobb hozzaadott értéket szeretnék elérni. STOUTEN (2018) irasa alapjan szervezeti
valtozasokat akkor inditanak a vezeték, ha problémat észlelnek, vagy kihaszndlatlan
lehetséget definialnak. Igy a valtoztatasok célja a teljesitmény javitasa. A modellek azt
probaljak leirni, hogy milyen 1épésekre, tevékenységekre, akciokra van sziikség a sikeres
valtozashoz, tehat gyakorlatban hasznosithat6 tanacsoknak is tekinthetok, mégsem alkalmazzak
azokat széleskortien. ASTLEY (1985) arrol ir, hogy a gyakorlati élet szerepl6i a legkdnnyebben
realizalhatd elméleteket részesitik eldnyben. Inkabb azokat keresik, amelyek legitimaljak a mar
meghozott dontéseiket, vagyis preferaljak a homalyosan megfogalmazottakat. Egy 2002-ben
végzett 288 vallalatra kiterjed6 nemzetkozi kutatas alapjan (FARKAS, 2004) viszont a
vallalkozdsok tobb mint fele nem alkalmazott semmiféle moddszert valtoztatasai
lebonyolitasanal. Annak ellenére torténik ez igy, hogy a vallalati szintli versenyképességet
vizsgald6 modellekbe rendszeresen bekeriil a valtozdsmenedzsment valamely mérdszama,
vagyis a kutatok versenyképesség szempontjabol is rendkiviil lényegesnek tartjak a
valtozdsmenedzsmentet. CHIKAN (2006) Vallalati Versenyképességi Indexében (VVI)
valtozasképességként (fogyasztoi igények eldrejelzése, képzett emberi tényezd rendelkezésre
allasa, szervezeti valaszképesség), SCHMUCK (2008) Versenyképességi Indexében pedig
valtozasokhoz vald viszonyként jelenik meg, amellyel a szervezet helytallasi képességét
vizsgaljak.

A 2008-as gazdasagi vilagvalsag idején a magyar KKV-k vezetdi tervezett valtoztatasokat
hajtottak végre, amelytdl azt remélték, hogy két-harom éven beliil pozitiv irdnyba fordul a
szervezet élete, fellendiilést vartak (SZABO — FARKAS, 2011), viszont a GDP csak a kés6bbi
években keriilt ujra novekedési palyara, azaz a valtozasmenedzsment sikeressége nem volt
Osszhangban a varakozasokkal. A szervezeti valtozasokat érintd kérdések koziil arra keresem a
valaszt, hogy a KKV-k vezetdi rendelkeznek-e ezzel a vilagos képpel, van-e olyan mddszertan
amelyhez tudatosan fordulnak a valtozasi folyamat sordn és milyen gyakorisaggal alkalmazzak
a valtozasmenedzselési modellekben szerepld 1épéseket. Logikusan végig gondolva, a vezetdk
ezeket a modelleket nem ismerve, amennyiben egy sziikséges, el6ttiik allo valtozasra
gondolnak, akkor is valamilyen médon eltervezhetik a valtozas végrehajtasanak lépéseit, vagyis

egy konkrét modell ismerete nélkiil is legalabb részben kovetik annak 1épéseit. A modellek

33



pontjai  kozotti  hasonlosagokat  és  kiilonbozéségeket, valamint ezek alapjan a

valtozasmenedzselés mérési lehetdségeit a kdvetkezd alfejezetben tekintem at.

2.2.1. Valtozasmenedzsment akciok lehetséges mérési modjai

Valtozasmenedzselés mérésére tobbféle megoldas 1étezik, a szakirodalomban a legtobb esetben
iranyelveket, sziikséges valtozasmenedzselési 1épéseket talalunk, ahol a vizsgalat targyat vagy
az képezi, hogy a vezetd egy valtozasi folyamat soran egyaltalan alkalmazza-e ezeket a
1épéseket, vagy az, hogy milyen gyakorisaggal igaz ra / mennyire tartja fontosnak, hogy
alkalmazza 6ket. A kérdés, hogy mely 1épéseket kell, hogy tartalmazzon egy megfelel6 modell.
UJHELYI — FILEP (2019) kutatasa YUKL (2010) tobb szerz6 munkajanak felhasznalasaval
(BEER, 1988; CONNOR, 1995; JICK, 1993; KOTTER, 1996; Nadler et al., 1995;
PETTIGREW — WHIPP, 1991; TICHY — DEVANNA, 1986) megfogalmazott 14 iranyelvét
veti 6ssze KOTTER (1995) 8 Iépéses valtozas modelljével. BY (2005) irasa harom modell
szintjén tesz hasonlod Gsszehasonlitast, amelyek koziil az egyik szintén a KOTTER (1995) 8
1épéses, a masik KANTER etal. (1992) 10 Iépéses, a harmadik pedig LUECKE (2003) 7 1épéses
modellje. BOUCKENOOGHE et al. (2009) pedig YUKL (2010) irasahoz hasonléan szamos
szerz6 (KORSGAARD et al., 2002; LINES et al., 2004; SCHOORMAN et al., 2007; ALLEN
et al., 1979; KOYS — DECOTIIS, 1991; LINES et al., 2005; EISENBERGER et al., 1986;
MILLER et al., 1994; OREG, 2006; PIDERIT, 2000; MILLER - MONGE, 1986;
EISENBERGER et al., 2002; CARTER et al., 2004; COVIN — KILMANN., 1990) munkajat
felhasznalta modelljének kifejlesztéséhez. A modellalkotas mellett 1) eszkozt, egy kérddivet
hoztak létre ,,Szervezeti Valtozas Kérdéiv — Valtozasi klima, Folyamat, Készenlét” néven
(Organizational Change Questionnaire—Climate of Change, Processes, and Readiness;
tovabbiakban: OCQ-C,P,R). A 3. tablazatot a fent hivatkozott szerzk munkaiban szerepld
modellek felhasznalasaval allitom Ossze. A 3. tablazatban lathatd, hogy Yukl 14 pontjaba a
tovabbi szerz6k modelljeinek 1épései nagyrészt besorolhatok, Yukl irdanyelveit egy indulo, 1. és
egy zar6 16. Iépéssel sziikséges kiegésziteni, amely , A szervezet és a valtozas
sziikségességének elemzése, a problémak €s azok lehetséges megoldasainak azonositasa” és az
,Uj megoldasok meggyokereztetése” 1épést jelenti. Az elbbi 1épésnek a fontossagat
VERESNE (2013) is hangsiilyozza, az elemzés eredményes végrehajtasat a szervezetatalakitasi
és képességépitési feladatok sikeres lebonyolitasanak egyik kritikus elemeként nevezi meg.
Ennek az inditd 1épésnek a kimaradasa tobb vezetd esetében is azért térténhet meg, mert a
gyakorlati élet szerepléinél rendkiviil nagymértékii a politikus viselkedés, és KIESER (1995)
szerint mar a probléma definidldsat is politikai mandverezések hatdrozzdk meg, mivel a
probléma konkrét megfogalmazasa korlatozza a mozgasteret. MARCH (2000) alapjan ugyanis
34



azok, akik meghatarozzak a célokat, nem hasznaljak ki kelléképpen a politikai jatékteret. A
zaro, 16. 1épés KOTTER (1995) modelljében leirtak, vagyis a valtoztatas hatasainak megorzése

miatt sziikséges.

3. tablazat: Valtozasmenedzselési modellek 6sszehasonlitasa

Valtoztatasi 1épések megnevezése Yukl | Kotter | Kanter | Luecke | OCQ-
CPR
1. 4 szervezet és annak sziikséges valtozasanak - - X X -
elemzése, a problemak és azok lehetséges
megoldasainak azonositasa*

2. A valtozas sziikségességével kapcsolatban X X X X -
teremtsiik meg a slirgdsség erzését

3. Vilagos vizidt kommunikaljunk a valtozassal jaré | X X X X X
elényokrol

4. Hatarozzuk meg, hogy kiknek a tdmogatasa X - - - -

sziikséges a valtozasok véghezviteléhez, és kiknek a
részErdl varhato ellenallas

5. Epitsiink széleskorii koaliciot a valtozasok
tdmogatisara

6. Alkalmazzunk munkacsoportokat a valtozasok
iranyitasahoz

7. A kulcspoziciokat kompetens valtozas
vezetokkel (change agents) toltessiik be

8. Hatalmazzuk fel (empower) a hozzaérto,
kompetens embereket, hogy segitsenek a valtozasok
tervezésében €s megvalositisaban

9. Hozzunk létre dramai, szimbolikus valtozasokat,
amelyeknek kozvetlen hatasa van a munkara

10. Készitsiik fel az embereket a valtozasokra X - - - X
azaltal, hogy megmagyarazzuk, hogyan fogja
érinteni 6ket

x| X| X| X

X
X

11. Segitsiik az embereket a stressz és a nehézségek X - - - X
kezelésében, amelyet a jelentds valtozadsok

okozhatnak

12. Adjunk lehetéséget 6nbizalom ndveld kezdeti X X - - -
sikerekre

13. Ellendrizziik a valtozas folyamatat és tegyiik X X X X -
meg a sziikséges korrekcios 1épéseket

14. Informaljuk az embereket az el6rehaladasrol X - X - X
15. Mutassunk optimizmust €s folyamatos X - - X X
elkotelezettséget a valtozasok irant

16. Uj megolddsok meggyikereztetése** - X - - -

* A 1. pont a Yukl modell kiegészitése Kanter és Luecke alapjan

** A 16. pont a Yukl modell kiegészitése Kotter alapjan

Forrds: Sajat szerkesztés YUKL (2010), KOTTER (1995), KANTER (1992), LUECKE (2003) és
BOUCKENOOGHE et al. (2009) alapjan

A OCQ-C, P, R kérdbivben a vezetoknek Likert-tipust értékeldskalan kell nyilatkozniuk arrol,
hogy mennyire tartjak fontosnak azt, hogy alkalmazzak a kiilonb6z6 1épéseket. Ezt a mérd

eszkozt tobb empirikus kutatasnal is hasznaltdk mar, viszont a 16-ra kiegészitett Yukl

35



modellhez képest kimaradhatnak fontos 1épések, valamint pontonként tobb olyan kérdés is
szerepel, amelyek azt feltételezik, hogy tobb szaz fOs, erdsen hierarchizalt szervezet

vizsgalatarol van sz6, igy KKV-k esetében korlatozottan alkalmazhato.

Az alfejezetben leirt részletes attekintés alapjan a sajat kérdéiv masodik szakmai részét képezd
valtozasmenedzselési szokasok vizsgalatahoz, a 3. tdblazatban szerepld 16 1€pés Likert-tipusa
értékeléskalan torténd vizsgalata jelent kelld részletességii, idedlis megoldast. VERESNE
(2013) is azt irja hazai és kiilfoldi tapasztalatokra hivatkozva, hogy a szervezetek mennyiségi
skalakon torténé vizsgalatara kozvetleniil az ordinalis skalak hasznalhatok. A modell
1épésenkénti magyarazatat a kovetkez6 bekezdés tartalmazza. FARKAS (2013) a Kotter-
modell 1épéseit kritikai megkozelitéssel, két hazai IT szervezetnél vald gyakorlati alkalmazas
soran vizsgalja. A 16 1épésnek, a Kotter modellben is eléfordulo pontjait erre alapozva mutatom
be.

1. A szervezet és annak sziikséges valtozasdnak elemzése, a problémak és azok lehetséges

megoldasainak azonositasa

LUECKE (2003) véleménye alapjan a szervezeti problémak és azok lehetséges megoldasainak
kozos feltarasa mobilizalja az energiakat és fokozza az elkotelezettséget. KANTER et al. (1992)

is Iényeges induld 1épésnek tartja a szervezetnek és annak valtozasigényének az elemzését.
2. A valtozas sziikségességével kapcsolatban teremtsiik meg a siirgdsség érzését.

FARKAS (2013) az egyiittmtikodés, motivaltsag és elkotelezettség kulcsszavakra hivja fel a
figyelmet. Ez a pont az egészséges veszélyérzet felkeltését jelenti, amely a piaci helyzet
vizsgélataval kezdddik. Fontos, hogy mindenki szdmara vilagos legyen, hogy valtoztatasokra
van sziikség €s a jelenlegi helyzet veszélyesebb, mint az ismeretlen. Ha nem érzik ennek a
sulyat az alkalmazottak, akkor mds megvaldsitandd célok keriilhetnek naluk fokuszba.

Megbeszélés, értekezlet és tajékoztatd mellett parbeszédre és izgalmas vitadkra is sziikség van.
3. Vilagos viziét kommunikaljunk a véltozassal jard elényokrol.

FARKAS (2013) arrol ir, hogy a jovokép és stratégia kidolgozasa nem elegendd, ezeket
kozvetiteni is kell a kovetok felé, amelybdl sosem lehet elég, minden csatornat meg kell ragadni
a kozlésére. A tal komplikalt jovOkép vagy annak bizonytalan kommunikalasa veszélyeket
rejthet magaban. Ertelmes jovokép kialakitésa és 6szinte, folyamatos kommunikacié sziikséges
a kezdeti ellenallas lekiizdésére. A valtozast iranyitd csapat a jovOképnek megfeleld Uj

magatartasmintakkal példat mutathat a tobbi alkalmazott felé.
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4. Hatarozzuk meg, hogy kiknek a tamogatasa sziikséges a valtozasok véghezviteléhez, és

kiknek a részér6l varhatd ellenallés.

YUKL — GARDNER (2020) szerint a vezetoknek tisztaban kell lennie a szervezeti politikai
folyamatokkal. A jelentds valtoztatdsok elvégzése elott azonositania kell a lehetséges
tamogatokat €s ellenallokat. Ez utobbiaknal nem csupan a személyek kore, hanem a varhato

ellenallas mértéke is fontos.
5. Epitsiink széleskorii koaliciét a valtozasok timogatasara

YUKL — GARDNER (2020) kiemeli, hogy lényeges valtoztatasok véghezvitele tal nagy
feladatot jelentene egyetlen vezetd szamadra, ezért a szervezeten beliili és kiviili timogatokbol
allo koalici6 kiépitése alapvetd fontossagu. A belsd tdimogatok altalaban kdzép- €s alsobb szintii
vezetok, kiilsé timogatok pedig tandcsadok, fontosabb iigyfelek, vagy pénziigyi intézmények

vezetoi.
6. Alkalmazzunk munkacsoportokat a valtozasok irdnyitdsdhoz.

FARKAS (2013) szerint kezdetben akar néhany f6 is elegendd a valtoztatds iranyitasara,
idékozben viszont a valtoztatashoz elégséges mértékig kell novelni a 1étszamukat. A felsd
vezetés a koalicioban betoltott kozponti szerepével tudja demonstralni az 0j iranti
elkotelezettségét, viszont a team irdnyitasat nem feltétleniil 6k toltik be. Fontos a normal
hierarchian kiviili team munka. Az erds irdnyitd csapat egyik fontos feladata a kovetdk
ellenallasanak lekiizdése, amely soran kitiintetett szerepet kap a kommunikacidé. Nagy

figyelmet kell forditani a pletykak és a félreértések kikiiszobolésére.
7. A kulcspoziciokat kompetens valtozas vezetokkel (change agents) toltessiik be

Ezek a ,,valtozas ligynokok” valositjadk meg konkrétan a valtozast. Olyan emberekbdl keriilnek
ki, akik a jovokép mellett elkotelezettek és kommunikalni is jol tudnak. Azok a kulespozicidban
dolgozdk, akik nem mutatnak hajlandosagot az 0j jovokép végrehajtasara, le kell cserélni. Ez a
gyors fellépés kettds eldnnyel jar. Az ellenallok eltavolitdsa mellett a maradokat is meggydzi a

valtoztatasi szandék komolysagarol (YUKL — GARDNER, 2020).

8. Hatalmazzuk fel (empower) a hozzaértd, kompetens embereket, hogy segitsenek a valtozasok

tervezésében és megvalositasaban.

FARKAS (2013) szerint a kiilonb6z6 rendszerekbdl és strukturakbol ereddé akadalyok (pl.
rugalmatlan munkak®dri leiras €s teljesitményértékelési rendszer), elharitdsahoz a kovetdknek

kell6 hatalommal kell rendelkezniiik. A szervezetek rendszerint aldbecsulik a valtoztatas
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nehézségeit, ezért a valtozasok korlatainak eltavolitasdhoz célszeri timogatni a megszokottol

eltérd otleteket.

9. Hozzunk létre dramai, szimbolikus valtozasokat, amelyeknek kozvetlen hatdsa van a

munkara

YUKL — GARDNER (2020) olyan dramai valtozasokat javasol, amelyek jelentés modon
befolyasoljak a szervezet tagjainak mindennapi életét, ezzel nyilvanvalobba valik, hogy a
valtozas valdban elkeriilhetetlen és meg fog torténni. Ezek a munkavégzés modjat is érinthetik,

de kulturalis format is 6lthetnek, magukba foglalva kiilonb6z6 ) ritualékat és szertartasokat.

10. Készitsiik fel az embereket a valtozasokra azaltal, hogy megmagyardzzuk, hogyan fogja

érinteni 6ket

A valtakoz6 sikerek ¢és kudarcok még az leginkabb elkotelezett dolgozok életét is
megnehezithetik. A nehézségeket konnyebb gy kezelni, ha mar elére szdmitanak rd a
munkavallalok és tudjak, hogyan kell megbirkézni veliik. Hasznos lehet hasonlo valtozason
mar keresztiil ment dolgozokat megkérni, hogy beszéljenek a tapasztalataikrol (YUKL —
GARDNER, 2020). Erdemes tehat megbeszélni a varhato tipikus problémakat és még a
keletkezésiik el6tt megoldast talalni rajuk. VERESNE (2013) szerint a kiilsnbz6 metaforak és

hasonlatok is segithetnek a bonyolultnak tlind 1ényeges elemek egyszeriibb elmagyardzasaban.

11. Segitsilik az embereket a stressz €s a nehézségek kezelésében, amelyet a jelentds valtozasok

okozhatnak

Az emberek szdmara sokszor nehéz lehet elfogadni a kordbbi {igyvitel kudarcat, sokan
személyes felelOsséget éreznek amiatt, hogy a szervezet valtoztatni kényszeriil. A stressz
kezelésére hasznos lehet tréningeket inditani, vagy olyan kozdsségeket létrehozni, akik
egymasnak is tudnak segiteni abban, hogy megbirkézzanak ezekkel a nehézségekkel (YUKL —
GARDNER, 2020).

12. Adjunk lehetdséget 6nbizalom noveld kezdeti sikerekre

FARKAS (2013) irasa alapjan ez az a pillanat, amikor a valtoztatas bekovetkezik, a lelkesedés
fenntartisa érdekében jutalmazni kell a célkitlizések elérését. A rovid tavl pozitiv eredmények
visszamérése ¢és a vezetdség részeérdl torténd kozlése plusz motivaciot jelenthet a dolgozoknak,
hiszen érzik, hogy j6 uton haladnak. Rendkiviil 1ényeges a munkavallalok elégedettsége, hogy

hajlandok legyenek kitartani a valtoztatas soran.
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13. Ellendrizziik a valtozas folyamatat és tegyiik meg a sziikséges korrekcios 1épéseket

FARKAS (2013) hangstlyozza, hogy az egyik lehetséges csapdat a gybzelem koran valo
kihirdetése jelenti. Minél tobb embert be kell vonni a megvalositasba, akar ) belépok
alkalmazasa is megtorténhet. Rendszerint a bekOvetkezett valtozas bizonyos mértékben

elmarad a tervezettdl, de ennek ellenére is sikeres lehet.

14. Informaljuk az embereket az eldrehaladasrol

Amikor az 1j stratégia megvalositasanak kevés lathato jele van, a dolgozokban felmeriilhet a
kérdés, hogy vajon rendben mennek-e a dolgok a valtoztatassal, vagy visszaall-e minden az
eredeti allapotba. Optimizmusra adhat okot, ha értesiilnek a program sikeres haladéasarol.
Tovabb fokozhatja az elégedettséget, ha mar a részsikerek elérésénél is kisebb ceremoniakat

tartanak, ahol elismerik a sikeresen teljesitoket (YUKL — GARDNER, 2020).

15. Mutassunk optimizmust és folyamatos elkotelezettséget a valtozasok irant

A valtoztatas irdnyitasaért tobb ember is felelds lehet, viszont a dolgozdk az elsé szamu vezetot
azonositjdk a valtoztatas elsddleges tdmogatdjaként. Ebbdl kifolyolag a végsdkig biztositania
kell az elkotelezettségét, amely nem csupan az ezzel kapcsolatos kommunikaciot jelenti, hanem

1dot és eroforrasokat kell fektetnie az akadalyok lekiizdésére (YUKL — GARDNER, 2020).

16. Uj megoldasok meggyokereztetése

FARKAS (2013) szerint ennek a pontnak az elmulasztasa révén a folyamat maradando
eredmények nélkiil zarulna és a szervezet visszatérne az eredeti allapotba. Az 1j normak és
értékek sikeresnek itélt valtoztatas esetén tudnak beépiilni a szervezet kulturajaba. A valtoztatas
folyamata lényegében sosem ér véget, folyamatos képzéssel és a valtozasokhoz kotddd vezetdk

kinevezésével lehet maradandot alkotni.

A kovetkezd alfejezet a dolgozat harmadik nagy egységével, a szervezeti teljesitménnyel

foglalkozik részletesebben.

2.3. Szervezeti teljesitmény

A harmadik és egyben utolsé vizsgalt teriiletet a szervezeti teljesitmény témakdre adja. A
teljesitmény értelmezését kovetden lathatjuk, hogy a valtozasmenedzsment ¢&s a
teljesitménymenedzsment hasonlosagot mutat. Mindketté jol elkiilonitheté cselekvési

szakaszokra bonthatd, amely végrehajtasaval ndvelhetd a szervezet sikeressége.

A teljesitmény kérdéskore a kutatokat és az iizleti élet szerepldit is kiilondsen foglalkoztatja.
WIMMER (2000) ugy fogalmaz, hogy a teljesitmény mindig valamilyen tevékenység

eredménye. LAITINEN (2002) irasa alapjan altalaban a teljesitmény arra utal, hogy a szervezet
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vagy egy annak egy alegysége képes eredményeket elérni az elére meghatarozott
eredményeket. HO (2008) szerint a teljesitmény egy olyan mérészamnak tekinthetd, amely
megmutatja, hogy mennyire megfelelé mértékben realizalja a céljait egy szervezet. FENYVES
et al. (2018) megfogalmazasa alapjan az, hogy a szervezet ténylegesen elérje ezt a
célteljesitményt, 6ridsi nyomast gyakorol a vezetokre. Tobb meghatarozas is 1étezik a szervezeti
teljesitményre vonatkozoéan. SMITH — REECE (1999) irasa tagabb értelemben fogalmaz és
olyan képességként definidlja, ahogyan a szervezet kielégiti a tulajdonosok elképzeléseit és
varakozasait. Fontosnak tartja, hogy ezt a produktivitast idérél-idére mérni kell. Logikusan
végig gondolva itt nem csupan a tulajdonosokra, hanem az érintettekre is érdemes kiterjeszteni

a definiciot.

LUSTHAUSE et al. (2002) négy, RICHARD et al. (2009) a szervezeti teljesitmény
definialasahoz harom kiilonb6z6 dimenziot kiilonitenek el. E16bbi specifikus teriiletként, utébbi
kulcsfontossagi elemként hivatkozik rajuk. A két szerz6 munkajat az alabbi 4. tablazat

elkészitésével, az altalam megfogalmazott kulcsdimenzionként hasonlitottam Gssze.

4. tablazat: Szervezeti teljesitmény kulcs dimenzioi

Kules dimenziok

Lusthause

Richard

1. pénziigy

pénziigyi életképesség
a pénziigyi forrasok befolyasa

pénziigyi teljesitmeny
a profit, a ROA és a ROI

az er6forrasokat  mennyire
gazdasagosan tudja a szervezet

eredményessé tenni

nagyobb legyen azok | mértéke nagy legyen
kidramlasanal
2. termék / szolgaltatas hatékonysdig termékpiaci teljesitmény

az értékesitési volumen és a

piaci részesedés szamit

3. értintettek

folyamatos relevancia
alkalmazkodni kell az
érintettekhez és a kdrnyezethez

részvényesi visszatérités

a gazdasagi hozzaadott érték
mellett a részvényesi hozam a
legfontosabb

4. §ssz-szervezeti érdekek

hatdsossdg
maga a szervezet mennyire
képes elérni a céljat

Ebben a dimenzidban nem
vizsgalddott

Forrds: Sajat szerkesztés RICHARD et al. (2009), LUSTHAUSE et al. (2002), DAJNOKI — FILEP

(2020) alapjan

A fentiekbdl lathato, hogy LUSTHAUSE (2002) altalanosabban, RICHARD (2009) pedig
pontosabban fogalmazza meg ezeket a kulcsfontossagt elemeket, illetve specifikus teriileteket.
Utobbi inkabb a tulajdonosi érdekeket helyezi elétérbe. Egyes teljesitménymutatok egy-egy

konkrét termék gyartasahoz kapcsolodnak, méas mutatoknal egyéb tényezok €s az dssztermék
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gyartas figyelembe vételének az ereddjeként kapjuk meg a vallalkozas végso teljesitményét.
Kutatdsomban a teljesitmény a vallalkozéas egy évre vetitett pénziigyi Osszteljesitményeként
jelenik meg, kiegészitve olyan nem pénziigyi mutatokkal, amelyek szintén egy-egy teljes
egységgel (pl. munkafolyamatok) és nem kiilénallo konkrét részegységekkel (pl. 1-1 konkrét

termék) foglalkoznak.

DUBNICK (2005) munkajat alapul véve VAN DOOREN et al. (2006; 2015) arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a teljesitménynek alapveten kétféle felfogasa 1étezik. Egyrészt az
eredmény mindségét, masrészt a cselekvés mindségét jelenti. Az els6 esetében a teljesitmény,
mint érték jelenik meg, ami tovabbi magyarazatot nem igényl6 orientaciés mérce. Vagyis e
felfogas szerint, amig az eredmények bizonyitottak, teljesen mindegy hogyan jonnek létre. A
masodik esetében a teljesitményt szandékolt magatartasként, kompetenciaként vagy
kapacitasként értelmezik. Azt feltételezik, hogy egy magasan kompetens egyén, vagy szervezet
nagyobb valoszinliséggel tobb és jobb outputot hoz Iétre. Ez utobbi esetben a vezetdk a
cselekedeteikkel alakithatjak a teljesitményt. Példaul kiilonbozo teljesitménymenedzsment
rendszerek kialakitasaval segithetik el6 a kivant teljesitményszint elérését. VAN HELDEN et
al. (2012) szerint célszeri a teljesitménymenedzsment rendszereket tobb szakaszbol allo
¢letciklus eszkozként értelmezni. Az el6zd (2.2) alfejezetben bemutatott valtozasmenedzsment
1épésekhez hasonldan tehat ezeknél a rendszereknél is kiilonboz6 cselekvési szakaszok
kiilonithetk el egymastol. A négy szakasz a tervezésbdl (rendszer elinditasa, mutatok tipusai
és célorientaltsaga), a megvalositasbol (kisérleti projektek és tesztelés), az alkalmazasbol (az
érintett egyének, szervezetek befolyasolasa) és az értékelésbol (hatas-elemzés és ujratervezés)
tevddik Ossze. A keretrendszer lehetdvé teszi a konkrét szakaszokhoz kapcsolodd gyakorlati
problémaknak és azok megoldasainak jobb megértését és kommunikalasat. VAN DOOREN et
al. (2006; 2015) szerint fenntarthato eredmény elérése a teljesitményrdl alkotott mindkét
felfogas otvozésével, vagyis a cselekvés és az eredmény mindségének egyiittes figyelembe

vételével lehetséges.

VERESNE (2013) irasa alapjan a teljesitménymenedzsment rendszer miikddése soran a vezetd
¢és a kovetok megegyeznek abban, hogy a szervezet céljainak eléréséhez az egyes szervezeti
tagoknak mit kell tenni. A folyamat soran a tevékenységek eredményeit mérik és
visszacsatoljak tdmogatod és felhatalmazd vezetés mellett. Eldtérbe keriil tehat a vezetd
magatartasa, amely véleményem szerint arra enged kovetkeztetni, hogy a
teljesitménymenedzsment rendszer 6sztonzden hat a transzformacids vezetdi magatartas egyes

dimenzioira (elsdsorban a felhatalmazo, tamogat6 alstilusokra), amely pedig a 2.2. alfejezetben
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irtak szerint elGsegiti a valtoztatasokra vald nyitottsagot. Ezeknek a hatasoknak az Osszessége

eldsegitheti a magasabb szervezeti teljesitmény elérését.

2.3.1. A szervezeti teljesitmény lehetséges mérési modjai

GERGELY (2016) szerint a teljesitménymérés a kitlizott eredmények elérésének biztositasa
érdekében végzett folyamat fontos részét képezi. A 9. abra a teljesitmény mutatdinak egy
lehetséges csoportositasat tartalmazza. CHONG (2008) irasa alapjan pénziigyi vagy nem
pénziigyi mutatok segitségével is mérhetd a szervezeti teljesitmény, melyet a kovetkezd
pontban részletezek. Ezt kovetden arra térek ki, hogy szubjektiv vagy objektiv moddszert
kiilonboztethetiink meg egymastol a teljesitmény adatok forrasa alapjan (TRAILER et al.,
1996). ZULKIFFLI — PERERA (2011) arra hivja fel a figyelmet, hogy napjainkban a
tarsadalomtudomanyok teriiletén mar atfogéan alkalmazott szubjektiv moédszerek megfeleld
alternativat jelentenek az objektiv mérési modok mellett, azonban ezek empirikus tesztelésére

¢és tovabbi fejlesztésére van sziikség.

A
Szervezeti teljesitmény
[ 1
N\ )
Pénziigyi - objektiv vagy Nem pénziigyi
szubjektiv mérési mod
: |
[ 1
[ 1
A A \ N
Arbevétel Profit Vevdi Dolgozoi
elégedettség elégedettség

9. abra: Teljesitmény mutatdéinak egy lehetséges csoportositasa

Forras: Sajat szerkesztés CHONG (2008) és (TRAILER et al., 1996) munkdi alapjan

Pénziigyi vagy nem pénziigyi mutatok

MAHMUDOVA — KATONANE (2018) munkajanak tanulmanyozasaval a szakirodalomban
leggyakrabban hasznalt modszereket tekintem at. Olyan Emerald Insight és az Elsevier
adatbazisaiban szerepld cikkeket vizsgalnak, amelyek 1991 és 2018 kozott jelentek meg €s a
teljesitmény mérésével foglalkoznak. Tizenot kiillonbozé mutatdt tarnak fel és kozolnek a
pénziigyi indikatoroknak Osszesen szazhusz el6fordulasabol. Ezeket a 10. abra szerinti 6t f6

csoportba rendezem, leggyakrabban a forgalom- és az eredmény-mutatok fordulnak elé.
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10. abra: Pénziigyi mutatok 6t csoportja

Forrds: Sajat szerkesztés MAHMUDOVA — KATONANE (2018), DAINOKI — FILEP (2020) alapjdn

CARTON - HOFER (2006) Amerikaban, 1996 és 2001 ko6zott publikalt empirikus
vizsgalataval hasonld eredményre jut, a négy leggyakoribb indikator koziil kettét itt is az
eredmény ¢és a forgalom vizsgalata jelenteti. Mar WOODWARD (1965) korai munkaja is a
profit nagysagaban és az értékesitési volumen novekedésében latta a szervezetek sikerességeét.
A magyar KKV-k a 2008-as gazdasagi vilagvalsag idején elsGsorban a forgalom alakulasat,

vagyis az értékesités arbevételének valtozasat hasznalték a teljesitmény mérésére (SZABO —
FARKAS, 2011).

Az egyediségiikbsl adodéan a MAHMUDOVA — KATONANE (2018) munkajaban szerepld
nem pénziigyi mutatokbol nem lehet egymastol elkiiloniild, a pénziigyi mutatdkéhoz hasonld
csoportokat létrehozni. A nem pénziigyi mutatok Osszes, 83 eldfordulasbol az elégedettség
vizsgalatahoz kapcsolodo mutatok végeznek az elsé két helyen, pontosabban 14 a vevéi-, 9 a

dolgozo6i elégedettséget emlitette.

A szamviteli megkozelitések (pénziigyi mutatok) tobb szerzo szerint (MIRON et al., 2004;
BROCKMAN — MORGAN, 2003; AUKEN et al., 2008) nem tiikrozik a jov6t, mivel miltbeli
torténetiségen alapulnak. Ezért a nem pénziigyi mutatok vizsgalata jelenthet jobb megoldast.
Az olyan nem pénziigyi mutatok, mint példaul az tigyfélkor elégedettsége, vagy a szellemi téke,
jOvO orientaltak és alkalmasak lehetnek a szervezetek ,,lathatatlan” vagyonelemeinek mérésére
is (VERESNE, 2013). llyen vagyonelemek jelennek meg WALL et al. (2004), valamint QUINN
—ROHRBAUGH (1981) irasaban, ahol a teljesitményt olyan faktorok vizsgalataval mérik, mint

a bels6 folyamatok, szervezet nyitottsaga, emberi kapcsolatokra vonatkozo6 adatok. ZEIDAN —
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BERKE (2021) munkajaban a vezetdi pozicioval valo elégedettséget és a dolgozoi 1étszamot is
ilyen mutatonak tekintik. ZULKIFFLI — PERERA (2011) szerint a pénziigyi mutatok elénye,
hogy azonos szabalyrendszer alapjan késziilnek, auditaltak. A nem pénziigyi mutatok altalaban
nehezen Osszehasonlithatok, mivel nem fiiggetlenck a vallalkozas tevékenységétol, iparagatol
¢és akar vallalkozasok szintjén is egyediek lehetnek. A nehézségek ellenére mar az 1960-as és
70-es években is késziiltek vizsgalatok nem pénziigyi mutatok korében. PUGH et al. (1969) a
termelékenység és a jovedelmezdség mellett a moralt és az adaptivitast méri. REIMANN
(1974) pedig az értékesités és profit novelés mellett a dolgozoi elégedettséget és moralt, a
magasan kvalifikalt munkaerd megszerzését ¢s megtartasat, a termékek és szolgaltatasok

mindségét és a jovobeli novekedési képességeket méri.

VERESNE (2013) irasa alapjan a pénziigyi és nem pénziigyi mutatok tvozése jelent igazi
megoldast. Ezért a véleménye alapjadn az ugynevezett integralt teljesitménymérési modszerek
sokkal inkdbb jovO orientdltak. Az alkalmazasukkal a vezetdk a szervezet jovobeli
teljesitményét is befolyasolni tudjak. A pénziigyi mutatokat ugyanis nem szabad kizardlag
pénziigyi szempontok alapjan megitélni, egy emelkedd értékesités is csak addig lehet tartds,
amig a vevdi elégedettség is magas szinten van. VERESNE (2013) 6sszehasonlit szamos
integralt teljesitménymérési rendszert, amelyek alkalmasak a szervezeti teljesitmény mérésére.
Ezek a Teljesitményprizma, a Hoshin menedzsment, az EFQM modell és a Balanced Scorecard
(tovabbaikban: BSC) moddszer voltak. Ko6zo6s benniik, hogy pénziigyi €s nem pénziigyi
mutatokat is alkalmaznak, jovO orientaltsagot fejeznek ki, a vevokkel és az alkalmazottakkal
valéo kapcsolat fontossagara is felhivjak a figyelmet, kulcsfolyamatokat azonositanak,
mérhetdvé teszik a ,lathatatlan” vagyonelemeket €s a szervezeti teljesitményrdl ezaltal
pontosabb képet adnak. Kiilonbséget a modellekben az jelent, hogy mas-mas elemet helyeznek

a kozéppontba (érintettek, alkalmazottak, adottsagok).

A BSC a multbéli eredményesség mellett azokat a jelenlegi képességeket is méri, amely a
jovobeli eredményességet biztositani tudja (11. abra) (KAPLAN — NORTON, 1996).
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EREDMENYESSEG

Folyamatok

Valtozas és fejlodés

KEPESSEGEK

11. abra: BSC nézopontjai és idéorientacioja

Forras: Sajat szerkesztés KAPLAN — NORTON (1996) és VERESNE (2013) alapjin

A KKV-k ¢és a nagyvallalatok az azonosak mellett egymastol eltérd modszereket is hasznélnak,
vagyis az alkalmazott teljesitménymutatok jellegére a szervezetek mérete befolyast gyakorol
(SPECKBACHER et al., 2003). MALINA — SELTO (2004) irasa alapjan a nem pénziigyi
mutatok hasznalata inkabb a nagyvallalatokra jellemzd, akik eldszeretettel alkalmazzak
mindkét tipust. A nem pénziigyi mutatok mogott meghtizodo okok vizsgalata és fejlesztése
viszont a KKV-k részére is versenyel6nyt jelenthet, ezért ugy gondolom, hogy célszerii ebben

a szervezet-méretben is alkalmazni 6ket.

A pénziigyi mutatokat mérési mod alapjan is csoportosithatjuk, az objektiv vagy szubjektiv

technikaval torténd teljesitmény mérés irodalmat a kovetkezo alfejezet tartalmazza.

Objektiv vagy szubjektiv mérési mod

Az objektiv teljesitménymutatok tényadatokon alapulnak (VORHIES — MORGAN, 2003). A
profitban lehet egy-egy termékfejlesztés miatti visszaesés is, vagy olyan gazdasagi valsag,
amely csak bizonyos iparagat érint, ezért objektiv adatokat vizsgalva arra kényszertiliink, hogy
a méréseket konkrét iparagakra végezziik el (COVIN — SLEVIN, 1989; DAWES, 1999). Ebbdl
adoddéan COVIN — SLEVIN (1989) arra tesznek javaslatot, hogy a kutatok dolgozzanak ki
olyan mérési modszereket, amelyek a fentieket kikiiszobolve képesek kiilonb6z6 iparagban

mukodo szervezeteket 6sszehasonlithatova tenni.

A szubjektiv teljesitménymutatok alapjat a szervezet vezetdinek, vagy az informadcid
birtokosainak a vélekedései és becslései jelentik (COVIN et al., 1990), vagyis csak rakérdezés
utjan szerezhetdk be, szabadon nem hozzaférheté adatokat jelentenek. DESS — ROBINSON

(1984) empirikus kutatassal, korrelacidszamitassal mutatja be azt, hogy a szubjektiv mérési
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modszerek az objektivekkel egyenértékiinek tekinthetok. Vizsgalatukban az arbevétel és a ROA
esetében is 0,80-hoz kozeli a korrelacids egyiitthatd értéke, vagyis bizhatunk a valaszadok
szubjektiv értékelésében. Hasonlo vizsgalatoknal mas kutatok (DAWES, 1999; WALL et al.,
2004; SONG et al., 2005; GRUBER et al., 2010) is magas korrelacios értékek mutatnak Ki.
VERESNE (2013) irisa alapjan a szervezetek rendszeresen értékelik egyrészt sajat
teljesitményiiket, masrészt Osszemérik magukat a versenytarsakkal. Az élenjaréd hazai- és
nemzetkzi szervezetek a pénziigyi eredményesség mellett a belsd szervezettség szinvonalara,

a munkavallaloi kompetenciakra és a vevoi elégedettségre is fokuszalnak.

GRUBER et al. (2010) az objektiv adatok vizsgalatnal kiilonb6z6 nehézségekrol ir. Problémat
jelenthet példaul az, hogy az adodelkeriilésbél szarmazo esetleges manipulacid miatt nem
feltétlen valosagosak az adatok. Az irdsa alapjan sok vezetd nem is akarja nyilvanossagra hozni
a tényadatokat, igy teljesebb informaciot szolgaltatnak a szubjektiv mérési modok. A
kiilonb6z6 agazatokban miikddd szervezetek Osszevetése is gondot jelenthet. Az objektiv
mutatok iparagtol fliggden valtozhatnak és ezzel elfedhetik, vagy el is rejthetik a fiiggetlen
valtozok és a teljesitmény kapcsolatait (DAWES, 1999). Példaul a ROA mutato (eszk6zok
hozama), amely DESS — ROBINSON (1984) empirikus kutatasaban is megjelenik, alapvetéen
ugyanazon az agazaton beliil mikodé szervezetek esetében alkalmazhatd egymashoz vald
viszonyitasra (ZEMAN — BEHM, 2016). A szubjektiv adatfelvételi mod hasznalataval viszont
kivitelezhetové valik az 6sszehasonlitas. SONG et al. (2005) ugyanis arra vilagit ra, hogy ez a
fajta adatfelvételi mod iparagtol, id6horizonttol, kulturalis és gazdasagi koriilményektdl
fiiggetleniil alkalmas az Osszevetésre az altal, hogy az iparag teljesitményéhez tudjak
viszonyitani a sajatjukat. A szubjektiv mdd hatranya a hozzaférhetéség, mivel nyilvanos
adatbazisokbol nem érhetdk el, rakérdezés sziikséges a megszerzésiikhoz (DAINOKI — FILEP,
2020).

Az alabbi 5. tablazatban foglalom 0ssze azt, hogy milyen Sajatossagok tapasztalhatok az egyes
kutatok munkaiban a szubjektiv teljesitmény méréséhez hasznalt kérdéiveket illetéen. Azt is
bemutatom, hogy a kutatok pontosan milyen kérdésekkel mérik fel ezeket a teljesitmény
adatokat.
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5. tablazat: Szubjektiv mérési modok osszevetése

Kérdések  mire Dess és Zulkiffli Arham Sulaiman Wimmer
vonatkoznak? Robinson (2011) (2014) (2016) (2021)
(1984)
Arbevétel Arbevétel Arbevétel Arbevétel Arbevétel -
novelés nagysaga novekedés novekedés
Profit/eredmény ROA - ROS altalanosan ROS
Osszteljesitmény / | 4ltalanosan - ROI ROI ROE
siker ,,Siker”
Piaci részesedés - Részesedés Részesedés Részesedés Részesedés
névekedése névekedése novekedése nagysaga
Idéhorizont elmult 6t év aktualis év aktualis év elmult harom | aktualis év
atlaga év
Viszonyitas hasonlo {6 iparagi atlagos o iparagi
értékesitési | versenytarsak | versenytarsak | versenytarsak atlag
volumenti
cégek az
iparagban és
a régioban
Skala fokszama 5 7 5 7 5

Forras: Sajat szerkesztés DAINOKI — FILEP (2020) alapjan

A kérddivek vizsgalatanal is visszaigazolddnak azok az elméleti fejezetben bemutatott
statisztikék (CARTON — HOFER, 2006; MAHMUDOVA — KATONANE, 2018; SZABO -
FARKAS, 2011; WOODWARD, 1965), amelyek szerint a kutatok korében az arbevétel és a
profit gyakran alkalmazott teljesitmény-mutatokat jelentenek. Az Osszteljesitmény és a piaci

részesedés is megjelenik legalabb négy-négy kutatas esetén.

A vizsgalt kérdbivek egy része 5 fokozati (ARHAM, 2014; DESS — ROBINSON, 1984;
WIMMER — CSESZNAK, 2021), masik része 7 fokozatu (SULAIMAN, 2016; ZULKIFFLI —
PERERA, 2011) Likert formatumu értékeléskalat hasznalt. LIKERT (1932) eredeti
munkdjaban 5 fokozat skala szerepel, hogy a valaszadok a két végpont kozott egyértelmiien
valasztani tudjanak az egymassal ellentétes alternativak kozott. JOSHI et al. (2015)
Osszehasonlitja az 5 fokozatut a 7 fokozatival, megallapitdsa alapjan a 7 pontos skala jobban
arnyalja a valaszadas lehetdségét, de nem jelent jobb megoldast. Szervezeti teljesitmény
mérésénél inkabb az 5 fokozatival taldlkozhatunk. Id6horizontnal a kérddivek egy része az

aktualis évre kérdez, a masik fele viszont az elmult harom, illetve 6t év adatait vizsgélja.

A fentiek alapjan a sajat kérdéiv harmadik, teljesitményhez kapcsolodd szakmai részének
kérdéseinél az jelenthet megfelel6 megoldast, ha a valaszadok az iparagi atlaghoz viszonyitva

5 fokozata Likert-tipusu értékeldskalan nyilatkoznak az arbevételrdl, a profitrdl és azok
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novekedési litemérdl az elmult 3 év atlagdban. Ez utdbbi azért adhat vilagosabb képet az
aktualis év adatainak vizsgalatanal, mivel a 2020-as koronavirus jarvany jelentdsen
befolyasolhatja a targyév adatait. Az drbevétel és a profit mellett a Balanced Scorecard modszer
mas dimenzidira is érdemes rakérdezni, hiszen a szervezet ezaltal lathatja folyamatait,
ugyfélkorét, megtériilési mutatdjat, munkatarsainak értékét ¢és pénziigyi helyzetének

osszefiiggéseit (VERESNE, 2013).

2.4. Részosszefoglalas

A fejezet harom szakmai részteriiletet vizsgal, amelynek kettés célja van. Egyrészt
részteriiletenként a tagabb megkdzelitésbol halad a sziikebb felé, és a szakirodalmi modellek
Osszevetésével, a szakirodalom tudasanyaganak szintetizalasaval végiil eljut a részteriiletek
lehetséges mérési modjahoz, amely alapul szolgdl az empirikus vizsgalatok elvégzéséhez.
Masik célja a vezetési stilus, a valtozasmenedzselés és a szervezeti teljesitmény kapcsolodasi

pontjainak a feltarasa.

Arra a megallapitasra jutok, hogy a transzformacios vezetés tekinthet6 a leghatékonyabb és a
legeredményesebb stilusnak, ezért ezzel a stilussal dolgozom tovabb. A bemutatott mérési
modok koziil az egyszerii, de egyben megbizhatdo GTL-t hasznalom. Valtozasmenedzselésnél a
3. tablazatban szerepld modellek 6tvozésével létrehozott, 16 1épésbdl allo eszkozt alkalmazom,
hogy a lehetd legrészletesebb alapot kapjak az elemzések elvégzéséhez. A megeldzd évek
eredményessége kizardlag a jelen és a jovobeli képességek segitségével novelhetd, vagy
tarthat6 fenn. A BSC mérési modszer a multbéli mellett jelen és jovGorientaltsagot is kifejez,

igy szervezeti teljesitmény mérésénél ezt a modszert hasznalom.

A szakirodalom attekintésével megallapithatd, hogy a transzformacios stilus és a
valtozasmenedzselés alapelveiben szoros 0Osszefiiggés van. A vezetdk a transzformacios
magatartassal képesek ndvelni a valtoztatdsokra vald nyitottsdgot a kovetdkben. Ezen
tulmenden pedig a cselekedeteikkel alakithatjak a szervezet teljesitményét is, vagyis
teljesitménymenedzsment rendszer mikodtetésével nagyobb valdszintiséggel érnek el
magasabb teljesitményt. Ehhez a rendszerhez hasonldan, tudatosan megtervezett valtoztatas
esetén is érdemes lehet kovetnilik bizonyos lépéseket a valtoztatds sikerének nodvelése
érdekében. Ez a siker pedig mérhetdvé valhat a BSC szerinti szervezeti teljesitményben is. Ez
az elméleti anyag jelenti a hatteret a Témafelvetés és célkitlizés fejezetben megfogalmazott
kutatasi kérdéseimhez. A kovetkezd fejezetben a vizsgalatok modszerét és anyagat mutatom

be, majd az eredmények ismertetése kovetkezik.
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3. ANYAG ES MODSZER

Ebben a fejezetben elobb a kutatas elézményének tekinthetd vezetdi interjuk Osszegzése

kovetkezik, majd a vizsgalatok anyagat és modszerét mutatom be.

3.1. A kutatas el6zményei

Jelen kutatdst megeldzOen mar folytattam vizsgalatokat a vezetési stilus és a
valtozasmenedzselés témakorében. 2017-ben 17 személyes interjit készitettem Szabolcs-
Szatmar-Bereg megyében székhellyel rendelkez6 KKV-k tigyvezetivel (FILEP, 2017). A
2008-as gazdasagi vilagvalsag utani konjunktira idészakdban, még a pandémia kihivasai eldtti
kornyezetben késziilt tehat a vizsgalat. Ennek a munkdanak a jelen kutatashoz kapcsolodo révid,
lényegi Osszegzését mutatom be. Az interjukérdéseket az 6. tdblazat tartalmazza. Az interju
soran feltett nyitott kérdések megfogalmazasaval az a célom, hogy a valaszokban meghuz6do

mogottes okokra kapjak magyarazatot.

6. tablazat: Kutatas el6zményéhez kapcsolodé interjukérdések

Interjukérdés sorszama és témakdre | Részletesebben

1. X vagy Y emberkép Milyen emberképpel rendelkezik? X, vagy Y?

X: az emberek nem szeretnek dolgozni, ellenszenvet éreznek

a munka irant, biintetéssel kell oOket fenyegetni, hogy

dolgozzanak

Y: az emberek szeretnek feleldsséget vallalni és onkontrollt

gyakorolnak a kitlizott célok elérése érdekében

2. Részvétel és ellenallas kapcsolata | A részvétel hianya ellenallast okoz. Vagyis a valtoztatasba

beleszolast nem engedd vezetOk gyakrabban tapasztalnak

ellenallast a dolgozok részér6l. Milyen tapasztalatai vannak?

3. Valtozasmenedzsment modellek | A szervezeti valtoztatdsok végrehajtasa sordn a vezetOk
alkalmazasa elsGsorban sajat korabbi tapasztalataikra és jozan esziikre

tamaszkodnak, emellett nem alkalmazzik a

szakirodalomban fellelhetd valtoztatdsmenedzsment

modelleket. Mi a véleménye err6l?

4. Viltoztatas sikerességét Megtervezett valtoztatas esetén mely 1épéseket alkalmazza a
meghatarozo tényezok kovetkezd nyolc 1épés koziil? Siirgdsség érzet teremtése,

iranyitd csapat létrehozésa, stratégia kidolgozasa, jovokép

kommunikalasa, dolgozok felhatalmazasa, gyors gy6zelmek

kivivasa, modositasok megszilarditasa, 0j megoldasok

meggyoOkereztetése.

5. Generacidvaltas A cégutodlasok 2/3-ad része sikertelen, hogyan gondolkodik

a generaciovaltas kérdéskorérol?

Forras: Sajat szerkesztés, 2022
A kovetkezo bekezdésekben a kérdések sorrendjében foglalom 0ssze az elhangzottakat.

Az 1. kérdésnél, az X elmélet szerint gondolkodok tapasztalatai alapjan az emberek nem
szeretnek dolgozni. Nap, mint nap csak a munkaidé végét, honaprol-hdnapra pedig csak a

fizetés megérkezését varjak. Kizarolag a kotelezot tesztik hozza ahhoz, hogy a szervezet
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miik6djon. A minimalis elvarasokon til nem tesznek erdéfeszitéseket. A vélemények alapjan a
dolgozok koziil tobben dontésképtelenek, félnek a kovetkezményektdl, ezért elvarjak, hogy
konkrétan megmondjak nekik, mit tegyenek. A valaszadok tapasztalatai alapjan valoban
biintetéssel is kell demonstralni, hogy kdvetkezményei lesznek annak, ha nem teljesitenek az
elvart mindségben, mennyiségben és a meghatarozott hataridére. Az Y tabort képviseloknél
egy valtoztatasi folyamat soran eléfordult az, hogy folyamatos kontroll alatt kellett tartani a
dolgokat, de tudatosan olyan uj dolgozdkat foglalkoztatnak, akik fegyelmezettek, onkontrollt
gyakorolnak ¢és kolcsonds elonyokre torekszenek. Elegendd, ha vezetOként tartanak egy
altalanos eligazitast, ahol meghatarozzak a kereteket, ezen beliil pedig sok kérdésben szabadon,

a belatasuk szerint donthetnek.

A részvétel kérdéskorénél (2. kérdés) nagyobb aranyban tapasztaltak ellenallast azok a vezetok,
akik a szervezeti valtoztatds soran még csak részlegesen sem engedték at a dontési lehetdséget
a beosztottaknak. Mivel a dolgozok szerintiik nem latjak 4t egészében a folyamatokat, nem
allna szandékukban és érdemben nem is tudnanak beleszolni a valtoztatasokba. A dolgozdok
nem mernének a vezetdétdl eltérd megoldast javasolni, mert félnek a hibazas
kovetkezményétdl. A beleszolast engedd vezetdk szerint viszont maguk a dolgozdk azok, akik
nap, mint nap szembesiilnek a sajat munkateriiletiiket érint6 problémakkal, nagyobb ralatasuk

van a sajat munkajukra, igy érdemes tamaszkodni a visszajelzéseikre.

A 3. kérdésnél az interjualanyok tobbsége egy valtoztatasi folyamat soran nem veszi igénybe a
szakirodalmat, vagy kiilsd tanacsado segitségét, kizarolag a sajat és a szervezetben mar meglévd
tudasra tdmaszkodik. Szerintiik a KKV-k problémai talsagosan specialisak, a szakirodalmi
modellek elsdsorban nagyvallalatok korében jelenthetnek segitséget, a kiilsé tanacsaddkat
pedig nem tudjdk megfizetni. A megkérdezettek koziil néhany vezetd kezdetben kizarolag a
sajat tapasztalataira alapozott, viszont olyan iddszakban, amikor nem érezte sikeresnek a
megtervezett valtoztatast, mégis elOvette a szakirodalmat és talalt hasznosithatd 1épéseket a

modellekben.

A 4. kérdésnél az interjualanyoknak csupan egy sziik hanyada ismerte a Kotter-modellt
(KOTTER, 1995), amelynek a 6. tablazatban szerepld 1épéseit felsoroltam nekik. A modell
ismerete és a hasznalata kozott 6sszefliggés volt tapasztalhato, azok, akik ismerik a modellt,
alkalmazzak is legalabb négy 1épését. Mindegyik vezeté hasznal viszont a modell konkrét
ismerete nélkiil is bizonyos Iépéseket, de olyanok is vannak, amelyeket a gyakorlatban
feleslegesnek tartanak. Nagyon nagyok az eltérések, mas-mas pontokat alkalmaznak a vezetdk

¢s mas-mas Iépéseket tartanak feleslegesnek.
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A generaciovaltassal kapcsolatban (5. kérdés) korosztalytol fiiggetleniil egyetértettek abban,
hogy napjainkban a vallalkozok korében tomeges problémat jelent a generaciovaltds. Az
interjualanyok jellemzden olyan csaladi cégeket vezetnek, ahol a menedzsment ¢€s a tulajdonosi
réteg nem valik el egymastol, hanem az esetek tobbségében ugyanaz a személy, vagy kozeli
hozzatartozo a tulajdonos. A nagyobb szervezetek a generaciovaltas nehézségeiben lehetéséget
latnak és felvasaroljak az utoddlassal kiiszkod6 kisebbeket. Jellemzéen azok a kisebb
szervezetek valnak ebbdl az okbol eladdva, ahol csalddon beliil nincs lehetdség tovabbadni a
stafétat, a csaladon kiviilrdl pedig a bizalomhidny miatt nem valasztanak 0j vezetot. Jellemzden
az 55 év alatti korosztaly még nem tartja aktualisnak a kérdést, de a csaladon beliil szeretnék
tovabb oOrokiteni a szervezetet. Az ennél iddsebbeknél jellemzéen mar folyamatban van az
utodlas, amelyet még Ggy is nehéznek tartanak, hogyha az utdd részérél megvan az akarat €s a

tapasztalat.

Az interjuk tapasztalatai alapjan 6sszegzésképpen elmondhatd, hogy mindegyik kérdésnél (1-
5) hasonl6 aranyban talalunk az egyik, illetve a masik tabort képvisel6 vezetoket. Az 1-es és 2-
es kérdésnél lathato volt, hogy a vezetdk sok esetben csupan feltételezések alapjan itélik meg a
vezetd-dolgozo kapcsolatat és meg sem probaltak Y elmélet szerint gondolkodni, és nagyobb
teret engedni a beosztottak véleményének. Igaz, hogy a legtobb esetben a vezetd lehet az, aki a
legjobban atlatja rendszer szinten a szervezetet, viszont véleményem szerint a vezetoknek ¢€s a
beosztottaknak egyiittesen kell kialakitani annak modjat, hogy a problémas elemeket milyen
lépések megtételével valtoztassak meg. A 3-as és 4-es kérdésnél lathatd, hogy elsdsorban a sajat
tapasztalataikra hagyatkoznak valtoztatas idején, de krizishelyzetben vannak, akik eldveszik a
szakirodalmat. A modellek ismerete nélkiil is hasznalnak és fontosnak tartanak bizonyos
valtoztatasi lépéseket, ezért véleményem szerint érdemes felhivni a figyelmiiket a tovabbi,
altaluk még nem ismert lépések hasznossdgara is, hogy ezzel sikeresebben vegyék az
akadalyokat. Féként annak tudatdban, hogy jellemzden a KKV-k forrashidnyosak és igy maga
a tudas, a képességek kiilonosen kitiintetett szerepet kapnak nem csupan krizis esetén, de a
mindennapi miikodés soran is. A generaciovaltas kérdését (5-0s kérdés) vizsgalva
nyilvanvalova valt, hogy a dontd tobbségiik a csaldd korében szeretné tovabbordkiteni a
szervezetet, ezért kiilondsen fontos lehet a leendd utdd fejlesztése. Hiszen sziikséges, hogy az
uj vezetd (is) tudatos valtozasmenedzselést végezzen és ehhez adaptiv kdrnyezetet teremtve, a

valtoztatasokat eldsegitd stilusban nyilvanuljon meg.

Jelen kutatas keretében célul tiizom ki a 1-4 teriiletek részletesebb vizsgalatat, hogy valaszt

kapjak a Témafelvetés és célkitiizés fejezetben feltett kutatasi kérdéseimre.
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3.2. Vizsgalatok anyaga, Kis- és kozépvallalkozasok (KKYV)

Az eléz6 alfejezetben bemutatott interjuk soran is nyilvanvalova valtak a KKV-k miikddését
érintd tipikus jellemzok. A tulajdonosi és a vezet6i réteg nem valik el egymastol, vagyis
jellemzéen nem alkalmaznak olyan szakértd ligyvezetot, aki felkésziilt a vezetéi szerep
ellatasara. Maga a tulajdonos, vagy egy csaladtag tolti be a tisztséget, amelyen a jovoben sem
szeretnének valtoztatni. A legtobb esetben jelentds anyagi erdforrdssal sem rendelkeznek,
korlatozottak a lehet6ségeik. Ennek ténye azt hordozza magéaban, hogy az ligyvezet6-tulajdonos
készségei és annak fejlesztése Kkitiintetett szerepet kap. Ebben az alfejezetben elébb a KKV
kompetenciainak fontossagat hangsulyozo kutatasokra.

A PTK (2004) alapjan azok a szervezetek minésiilnek kis- és kozépvallalkozasnak (KKV),
amelyek foglalkoztatotti 1étszama nem éri el a 250 {6t, éves nettd arbevételiik legfeljebb 50
millié eurénak megfeleld forintdsszeg, vagy mérlegféosszegiik 43 millio euronak megfeleld
forintdsszeg (7. tablazat).

7. tablazat: KKV-n beliili alkategoriak

Kategoria Létszam és | Eszkozérték szerint | vagy | Arbevétel szerint
szerint

Mikro- < 10 16 és | £ 2 milli6 eurod vagy | < 2 millié eurd

Kis- < 49 16 ¢s | <10 millio eurd vagy | < 10 millié eurd

Kozépvallalat <249 16 és | <43 milli6 eurd vagy | <50 milli6 eurd

Forrds: Sajat szerkesztés PTK (2004) alapjdn

A KSH (2018) kiadvanyaban az szerepel, hogy Magyarorszagon a 2018-as adatok alapjan 749
ezer KKV miikodott, a KSH (2020a) alapjan mar 842 ezer a szamossaguk, amely az 0sszes
vallalkozas 99%-at jelenti, az 6sszes munkavallalo kozel kétharmadat foglalkoztatjak. Ezekbdl
az aranyokbol is lathatd, hogy a KKV-k tobb szempontbol is meghatarozonak tekinthetdk, igy
fontos ebben a szervezeti kategoriaban kutatdsokat folytatni. A KKV-n beliili alkategoridkat a
7. tablazat tartalmazza. A mikrovallalkozédsok vannak a legtobben (94,7%), amelyeket a
kisvallalkozasok kovetnek (4,6%) és a kozépvallalkozasok képviselik a legkisebb aranyt
(0,7%). A KKV-k 78,5%-a a szolgaltatasban, 10,3%-a az épitdiparban, 7,1%-a az iparban,
4,1%-a pedig a mezégazdasigban tevékenykedik. Az Eszak-Alfold régioban miikodd
vallalkozasok szamat a 8. tablazat tartalmazza. KSH (2020b) adatai alapjan a Kozép-

Magyarorszag région kiviil ebben a régioban mitkddik a legtobb vallalkozas.
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8. tablazat: Eszak-Alfold régioban miikodé vallalkozasok szama (db)

Eszak-Alfold régié

100 205
Hajdu-Bihar megye 41930
Jasz-Nagykun-Szolnok megye 22 245
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye 36 030

Forrds: Sajat szerkesztés KSH (2020b) alapjan

A 9. tablazat mutatja, hogy az Eszak-Alfold régi6 arbevétel és bruttd hozzaadott érték esetében

mikro- kis- és kozépvallalkozas szintjén is kiemelkedik a régiok koziil (KSH, 2020b).

9. tablazat: A vallalkozasok arbevételének megoszlasa Kkis- és kozépvallalkozasi

kategoria és régio szerint (%)

Teriileti L Mlkr"0 (0-1 Mlkr,? (2-9 Kis | Kozép NEM | Gsszesen
egység neve szintje fo) f6) KKV
Budapest fovaros, 34,7 292| 349 385 436 40
régio
Pest MEgye, 15,4 152| 145| 154| 114 129
régio
Kozép- régi6 9 93| 87 68 121 105
Dunantil ' ' ' ! '
Nyugat- .y
Dunéntil régio 8,4 9,1 8,4 8,5 9,1 8,9
Dél-Dunantal | régio 7.4 6,9 6,3 48 38 47
Eszak- | o6 5.9 73 5,4 5.8 6,7 6,4
Magyarorszag
Eszak-Alfold |  régio 9,9 115 104| 103 6,7 8,3
Dél-Alfold | régi6 9,3 115 11,3 9,8 6.6 83
Osszesen orszag 100 100 100 100 100 100

Forrdas: Sajat szerkesztés KSH (2020b) alapjan

A szervezetek turbulensen valtozo évtizedekben folytatjak a tevékenységiiket. SZABO et al.
(2021) irasa alapjan a 2008-as gazdasagi vilagvalsag negativ hatasai utan 2011-t6l a
foglalkoztatas novekedésnek indult és fellendiilés kovetkezett. 2020-ban a covid miatti
kényszerti ledllasok estén, foként az elsd hullam idején a szervezetek leggyorsabb reakcioja
viszont a Iétszamleépités volt. A legnagyobb nyertesek kdzé azok tartoztak, akik alkalmazkodni
tudtak a megvaltozott koriilményekhez és példaul az online csatorndkat vagy a kiszallitasi
szolgaltatasaikat erésiteni tudtdk, vagyis valtoztattak a korabbi iizletmeneten. KOMUVES —
SZABO (2021) eredményei alapjan viszont minél kisebb a szervezet, annal kevésbé nyitottabb
a pandémidbodl fakado lehetdségek megragadasara. A tovabbiakban hazai és nemzetkozi

empirikus vizsgalatokat mutatok be, amelyek arra vilagitanak ra, hogy a KKV szegmensben is
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nagy sziikség van a valtozasokhoz torténé alkalmazkodasra. Ahhoz ugyanis, hogy
versenyképesek legyenek, a dolgozok tapasztalata és szaktuddsa mellett sziikség van a
szervezetet megljitani képes vezet6i magatartasra, amelyen beliil a valtozasmenedzselés és a

vezetési stilus is kitiintetett szerepet kap.

HORVATH — PAPP (2015) KKV-k korében végzett empirikus kutatasaban arra a
megallapitasra jut, hogy 1éteznek olyan jovobeli sikerességet befolyasold tényezok, amelyek a
valaszadok kétharmada szerint meghatarozdak lehetnek. A belsd kdrnyezet altal befolyasolo
tényezOk kozé a stratégia, a piac és a versenyképesség keriilt. Ez utobbit vizsgalva VERTESY
(2018) a Deloitte Versenyképességi Indikator Jelentésre hivatkozva a KKV-k korében kiemelt
HR problémakrdl ir. A szervezetek szamara a jelentkezOk szakmai tapasztalatanak hidnya
mellett a szakmai/technikai képességek hianya jelenik meg a legnagyobb problémaként. EIobbit
a valaszadok 60, utdbbit pedig 50%-a jeldlte meg legnagyobb gondként. Dolgozoi oldalrdl a
folyamatos szakmai képzés lehetdsége, a munka elismerése és a megbecsiilés a legfontosabb
elvaras. VERESNE (2013) munkajaban megjelend szervezeti képesség és munkavallaloi

elégedettség tehat a KK'V-k korében is kitilintetett szerepet kap.

VAGANY — KARPATINE (2013) elkészitette a magyar KKV-k SWOT analizisét, amelyben
a vezetdi képességet és a vallalkozasi alapismereteket a gyengeségek kozé soroltak. SZANYI-
GYENES — ALMASI (2021) szerint KKV-k esetén nem lehet figyelmen kiviil hagyni az
erosebb vezetOi hatdst a szervezet sikerességében. ElGtérbe keriilnek a soft skilleket vizsgalo
kutatasok — mivel abban latjak a versenyeldnyt. A beosztottak is inkabb a vezetési készségeket
tartjak fontosabbnak sikeresség szempontjabol, mint a szakmai tudast, viszont VARGA (2015)
is a vallalatvezetés képzetlenségére hivja fel a figyelmet. A vezetdk jelentds része kizardlag a
sajat vallalkozasabol, illetve csaladi, barati korbdl szerezte a vezetési ismereteit. A tervezési
tevékenység eldnyeirdl nincsenek meggydzddve. A dolgozok képzése altalaban szakmat,
adozast és szadmvitelt érintd oktatdsban ki is meriil. A vezetd nem vesz részt ezeken a
képzéseken, csak a beosztottaktol informaldédik. VAGANY — KARPATINE (2013) szerint
turbulens gazdasagi kornyezetre a KKV vezetdi szigoribb iranyitdssal, leépitéssel és
kiadascsokkentéssel reagalnak, viszont épp arra lenne sziikség, hogy a valsag okait kezeljék és
olyan képességeket alakitsanak ki, amelyek segithetik a szervezetet az wjhoz vald
alkalmazkodasban. Ebben segitséget nyujthat a transzformécids vezetés, ugyanis KNEZOVIC
— DRKIC (2021) KKV-k korében végzett kutatasa soran arra az eredményre jut, hogy magas
szintll felhatalmazassal, dontéshozatalban valo részvétel biztositasaval fokozhatod az innovativ

munkahelyi magatartdas. Nem véletlen, hogy a covid vilagjarvany idején spanyol KKV-k
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korében leggyakrabban alkalmazott vezetési stilus is a transzformacios vezetés volt (MIHAL,

2021).

3.3. Vizsgalatok modszere

A vezetési stilus, valtozdsmenedzselés és szervezeti teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatat
primer kutatas keretében végeztem KKV-k ligyvezetdinek korében. Az adatgytijtés onkitoltd
kérdéives modszerrel tortént, viszont a kérdéiv olyan itemeket is tartalmazott, amelyek a
kvantitativ elemzés mellett a kvalitativ médszer alkalmazasat is lehetévé tette, igy a kiilonb6z6
statisztikai probak elvégzése mellett a kérdések kis részének esetében fogalomrendszerezésre
is volt lehet6ségem. Fogalomrendszerezés révén a valaszok csoportosithatova valtak, ilyen
kérdés pl. mi volt a mogottes oka annak a pontszamnak, amelyet a valaszado a covid-hoz valo
alkalmazkodasnal adott meg. Elérhetdségi mintavételt alkalmaztam, az alapsokasagot az Eszak-
Alfold régioban (Jasz-Nagykun-Szolnok, Hajdu-Bihar és Szabolcs-Szatmar-Bereg megye)
székhellyel rendelkezé KKV-k jelentették.

Teljesitmény mérésénél a pénziigyi beszamolokbol elérhetd objektiv adatok mellett rakérdezés
utjan nyerhet6 szubjektiv teljesitmény adatok hasznalatanak elonyére hivjak fel a figyelmet a
kutatok (DESS —ROBINSON, 1984; GRUBER et al., 2010). Hangsulyozzak, hogy a két mérési
mod kozott erds a korrelacio, ezért a szubjektiv modszer biztonsaggal alkalmazhat6. WIMMER

— CSESZNAK (2021) is ezt a modszert alkalmazza friss kutatdsanal.

A tanulmany KIESER (1995) csoportositasa alapjan a mikroszintli kutatasok k6zé tartozik és
magyardzat-orientalt,  hiszen = fontosnak  tekintett  terliletek  (vezetési  stilus,
valtozasmenedzsment, szervezeti teljesitmény) valtozocsoportjai kozotti kapcsolatot vizsgal,

amely szamszerUsitett tulajdonsagok révén lehetdveé teszi a tobbvaltozos analizisek elvégzeését.

KIESER (1995) megkiilonbozteti a makro-, mezo- és mikroszintii szervezetelméleteket. Ezek
az elméletek sorrendben a szervezetek kozotti kapcsolatokat, a teljes szervezet struktirajat és a
szervezeti tagok viselkedését kutatjak. Ugyancsak eltéréd megkozelitést jelentenek a magyarazat
vagy megértés allaspontjat képviseld kutatasok. E16bbinél a kutatok néhany fontosnak tekintett
valtozot hataroznak meg, amelyek kozott kapcsolatot valdszintisitenek, ezek kvantitativ,
magyarazat-orientalt vizsgéalatok. Utobbi esetében a kiindulds alapja, hogy az egyének
cselekedetei szubjektivek, amelyek az id6 mulasaval valtozhatnak, ezért nem tételezhetdk fel
kozottiik torvényszeriiségek, ezeket tekintik kvalitativ, megértés-orientalt vizsgélatoknak.
VERESNE (2013) szerint a kvantitativ vizsgalatokat célszerii kvalitativ eljarasokkal is

kiegésziteni. Ezek eldnye, hogy a kérdésekre adando valaszlehet6ség nem korlatozott, az
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események okait ¢és idoben torténd lefolydsat jobban fel lehet tarni, illetve mélyebb

Osszefliggések feltarasara ad lehetdséget.

Az 1. sz. melléklet tartalmazza a kérdéivet, amelyet a jelen dolgozat szakirodalomi feldolgozas
fejezetében foglaltak alapjan (kiilonds tekintettel az alfejezetek végén talalhato ,,mérési

modszerek™-re) allitottam 6ssze. A kérd6iv harom szakmai részbdl tevédik Gssze:

1. Vezetési stilus kérdéiv - CARLESS et al. (2000) altal 1étrehozott Globalis
Transzformacidés Vezetdi skala (Global Transformational Leadership scale,
tovabbiakban: GTL)

2. Valtozasmenedzsment kérdéiv - YUKL (2010), KOTTER (1995), KANTER
(1992), LUECKE (2003) ¢és BOUCKENOOGHE et al. (2009)
valtozasmenedzsment modelljeibdl 1étrehozott kérddiv

3. Teljesitmény kérd6iv — KAPLAN — NORTON (1996) modelljébdl, valamint
tovabbi szerz6k (ARHAM, 2014; DESS — ROBINSON, 1984; WIMMER -
CSESZNAK, 2021, SULAIMAN, 2016; ZULKIFFLI — PERERA, 2011)

kérdoiveibdl 1étrehozott mérési eszkoz.

A kérddiv validnak (érvényesnek) tekinthetd, a szakirodalmi feldolgozasnal hivatkozottak
szerint korabban mar tobb kutatd hasznalta a GTL-t a transzformacios vezetés mérésére (1.). A
valtozasmenedzsment kérdések (2.) egyik része szintén korabban mar ismert eszkdzbdl kertilt
adaptalasra, masik részét pedig a szakirodalomban megtalalhatdo modellek alapjan allitottam
Ossze. A teljesitmény kérdéiv (3.) is mas, mar alkalmazott kérd6ivekbol keriilt 6sszeallitasra, a

BSC-ben szereplé mutatokkal keriilt kiegészitésre.

A kérdéiv harom f0 részegységének eset¢ben megvizsgiltam a skaldk megbizhatosagat,
amelyet a 10 sz. tablazatban foglalok 0ssze. A Cronbach’s Alpha értékek azt mutatjak, hogy

mindharom skala megbizhato.

10. tablazat: Skalak megbizhatosaga

Skala megnevezése Cronbach’s Alpha Itemek szama
Transzformacios vezetés (1.) 0,831 7
Valtozasmenedzsment (2.) 0,894 16
Teljesitmény kérddiv (3.) 0,907 13

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A kérdbiv kérdéseinél és a modellekbdl 1étrehozott kérdéseknél BRISLIN (1970) forditas-
visszaforditds modszerét alkalmaztam. Vagyis el6bb az angol nyelvili, eredeti kérddivet

forditottam magyarra, ezt kovetden a magyar nyelvi verziot kellett angolra visszaforditani.
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A minta méretét illetéen ROSCOE (1975) szerint egy statisztikai vizsgalathoz 30 és 500 kozotti
nagysagl mintara van sziikség. HAIR et al. (2014) minimum 100-ban hatarozzak meg ezt a
nagysagot. BABBIE — ROBERTS (2018) szerint valtozok kozotti egyiittjaras vizsgalatara a
minta elemszdma nincs meghatarozd befolyassal. Vizsgalatom sordn az alapsokasagot az
Eszak-Alfold régioban székhellyel rendelkezé KKV-k jelentették. A mintavételi keretet a
Google adatbazisaban weboldallal rendelkezdk képezték. 2022.01.01-2022.02.28 kozott
0sszesen 1162 szervezet e-mail cimére kiildtem el az online kérddivem linkjét tartalmazé
felkérdlevelemet. 103 kitoltott kérddiv érkezett vissza, két szervezet a székhelye miatt, egy
pedig az alacsony dolgozo6i 1étszam miatt keriilt kizarasra, a tisztitott adatbazis 100 db kérdoiv
alapjan késziilt. A minta tehat pontosan 100 szervezet valaszait tartalmazza, amelynek a
hattérvaltozok alapjan torténd megoszlasa a 11. tablazatban lathatd. A minta nem reprezentativ,
a megallapitasok ebben a mintaban szerepld szervezetekre vonatkoznak. A kutatasi
eredményeimet mas hazai és nemzetkdzi eredményekkel vetem Ossze, hogy fény deriiljon a
hasonldésagokra és a kiilonbozdségekre.

11. tablazat: A minta megoszlasa hattérvaltozok alapjan

Megnevezés A minta megoszlasa (%)
Valaszadé neme NG 23
Férfi 77
Generici6 1946 - 1965 22
1966 - 1980 57
1981 - 1994 21
Iskolai végzettség Alapfoki !
Kozépfoku 30
Foiskola/egyetem (Bsc) 32
Egyetem (Msc) 34
PhD/MBA 3
KKV kategoria mikro 38
kis 43
kozép 19
Tevékenység gyartas 33
kereskedelem 29
szolgaltatas 38

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

57



A leird statisztikak segitségével mutatom be a minta hattérvaltozoit. Az elemszamot, a
valaszadok %-os megoszlasat az életkora, neme szerint, valamint a képviselt szervezetek KKV

kategoriaja és egyéb adatai szerint szemléltetem.

A kérddiv kérdéseire adott pontszamok atlag ¢és szoras értékeinek vizsgalatat és
Osszehasonlitasat is elvégzem mas hazai és nemzetkozi kutatdsok eredményeivel. Az
alabbiakban kutatasi kérdésekhez rendelt hipotézisenként (H1-H6) mutatom be az alkalmazott
statisztikai modszereket. A statisztikai vizsgalatoknal dontéen SAJTOS — MITEV (2007),
HAYES (2018), valamint BABBIE — ROBERTS (2018) iranymutatasait hasznaltam. A kutatas
modszertanat a 12. tdblazat tartalmazza, amelynek részletes leirasat a tablazat elott, vagyis a

kovetkez6 harom oldalon részletezek.
Kutatasi kérdések, hipotézisek:

Klab: A vezeték tisztaban vannak-e¢ azzal, hogy a vezetési stilussal (a) és a
valtozasmenedzselési készségekkel (b) kapcsolatban mely vezetdi gyakorlatok vagy 1épések

esetében szeretnének fejlodni?

H1la: A jelenleg alkalmazott és a kivanatos transzformacios vezetési stilusra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikans kiilonbség mutatkozik, a valaszaddk a transzformacios

stilus elemeket erdsiteni szeretnék.

Alkalmazott statisztikai modszer: A Vezetési stilus kérddiv (1. szakmai rész)
kijelentéseinél a jelenlegi és a kivanatosnak tartott viselkedést is pontoznia kell a
valaszadoknak. Ahhoz, hogy fény deriiljon arra, hogy szeretnének-e elmozdulni a
jelenlegitdl egy kivanatosnak tartott irdnyba, paros mintas t-probaval vetem Ossze
kijelentésenként a jelenlegi és kivanatos pontszamokat. Ebbdl kideriil, hogy tudataban

van-e annak, hogy milyen viselkedéssel lehetnének ,,jobb vezet6k™.

A transzformacios vezetéshez kapcsolodo kérddiv valaszai nem csupén kiilon-kiilon a
kiilonboz6 alkategorianként, hanem Osszesitve is értékelhetok (BASS — RIGGIO, 2006;
FELFE — SCHYNS, 2006). KAMMERHOFF et al. (2019) is Osszesitve alkalmazza

empirikus kutatdsaban.

H1b: A jelenleg alkalmazott és a kivanatos valtozasmenedzselési szokasokra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikans kiilonbség mutatkozik, a valaszadok a modellekben

javasolt valtozasmenedzselési szokasokat erésiteni szeretnék.

Alkalmazott statisztikai modszer: A Valtozasmenedzselés kérd6iv (2. szakmai rész)

esetében is a fenti 1. szakmai részhez hasonld vizsgalatot végzek paros mintas t-
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probaval, ebbdl kideriilhet, hogy tudatiban van-e a valaszadd annak, hogy milyen

viselkedéssel lehetne ,,jobb valtozasvezetd”.

K2: A valaszad6 neme, az irdnyitott szervezet mérete és tevékenysége alapjan van-e kiilonbség

az alkalmazott transzformacios stilusban és a valtozdsmenedzselési szokdsokban?
H2a: A valaszad6 neme befolyasolja az alkalmazott transzformacids stilust.
H2b: A valaszado neme befolyasolja az alkalmazott valtozasmenedzselési szokasokat.

H2c: Az irdnyitott szervezet KKV kategoridja befolyasolja az alkalmazott transzformacios

stilust.

H2d: Az iranyitott szervezet KKV kategoridgja befolyasolja az alkalmazott

valtozasmenedzselési szokasokat.
H2e: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolyasolja az alkalmazott transzformécios stilust.

H2f: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolyasolja az alkalmazott valtozasmenedzselési

szokasokat.

Alkalmazott statisztikai modszer: fiiggetlen mintas t-proba (ketténél tobb csoport
esetén ANOVA) alkalmazasa Likert-tipusa értékeléskalan  vezetési  stilusra,
valtoztatasra és (szubjektiv) teljesitményre adott atlagok eltérése szignifikans-e az

alabbi esetekben:

1. né/ férfi
2. mikro- / kis- / kdzépvallalkozas

3. szolgaltatas / kereskedelem / gyartas.
K83: Van-e dsszefliggés a vezetési stilus és a valtozasmenedzselési szokasok kdzott?

H3a: A transzformécios vezetési stilus gyakrabban torténd alkalmazasa tobb

valtozasmenedzsment 1épés gyakoribb alkalmazasaval jar egyiitt (korrelal).

H3b: A transzformacios stilust gyakrabban alkalmazo vezetd jobban bevonja a dolgozoéit a

valtozasok menedzselésébe (a transzformacids alstilusok korrelalnak a felhatalmazassal).

Alkalmazott statisztikai modszer: A vezetési stilusra és a valtozasmenedzselésre
Likert-tipusu értékeldskalan adott pontszamok vizsgalata korrelacidval, regresszidval.
Lehetséges eredmény a szakirodalom alapjan, hogy a transzformacios vezetési stilus és

a valtozasmenedzselés kozott erds, pozitiv a kapcsolat.

K4: Van-e 0sszefliggés a valtozasmenedzselési szokasok €s a szervezeti teljesitmény kozott?
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H4: A valtozasmenedzsment 1épések gyakoribb alkalmazasa magasabb (BSC) teljesitménnyel

jar egylitt (korrelal).

Alkalmazott statisztikai modszer: A valtozasmenedzselésre és a teljesitményre
Likert-tipusu értékeldskalan adott pontszamok vizsgalata korrelacioval, regresszidval.
Mar WOODWARD (1965) és PUGH et al. (1969) is ezt hasznaljak hasonlo
vizsgalatoknal. Lehetséges eredmény a szakirodalom alapjan, hogy a

valtozasmenedzselés és a teljesitmény kozott erds a kapcsolat.

K5: Van-e 6sszefliggés a vezetési stilus és a szervezeti teljesitmény kozott?

H5: A transzformacios vezetési stilus gyakoribb alkalmazasa magasabb (BSC) teljesitménnyel

jar egyiitt (korrelal).

Alkalmazott statisztikai modszer: A vezetési stilusra és a teljesitményre Likert-tipust
értekeldskalan adott pontszamok vizsgalata korrelacioval, regresszidval. Lehetséges
eredmény a szakirodalom alapjan, hogy a vezetési stilus €s a teljesitmény kozott erds a

kapcsolat.

K6: Milyen 0Osszefliggés van a vezetési stilus, a valtozdsmenedzselés és a szervezeti

teljesitmény kozott?

H6a: Mediator (kozvetitd) szerepe van a valtozasmenedzselésnek a vezetési stilus és a (BSC)

teljesitmény kapcsolatdban, azaz a valtozasmenedzsment 1épéseken keresztiil fejti ki pozitiv

hatésat a vezetési stilus a (BSC) szervezeti teljesitményre.

H6b: A transzformacios vezetés és a valtozasmenedzsment latens, mogottes valtozoi (faktorai)

egyarant Osszefliggésben vannak a szervezet (BSC) teljesitményével.

Alkalmazott statisztikai modszer:

Hé6a esetében:

Regresszio specidlis lefuttatasa:

1.
2.

1€pés: vezetési stilus (fliggetlen valtozo), szervezeti teljesitmény (fliggd valtozo)

1épés: vezetési stilus (fliggetlen valtozo), valtozasmenedzsment, mint mediator (fiiggd
valtozo)

1épés: vezetési stilus (fliggetlen valtozo), valtozdsmenedzsment, mint mediator

(fliggetlen valtozo), szervezeti teljesitménnyel (fiiggd valtozo)

HAYES (2018) megfogalmazasa szerint a kozvetitéelemzés egy olyan statisztikai modszer,

amelyet olyan hipotézisek tesztelésére hasznalnak, amelyek arr6l szolnak, hogy egy bizonyos
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X ok-okozati el6zményvaltozonak az M kozvetité valtozé hogyan kozvetiti a hatasat egy Y
kovetkezmény valtozéora (12. abra). Vagyis mi az az érzelmi, kognitiv, vagy egyéb
mechanizmus (M), amely altal X befolyasolja Y-t. Két utvonal van, amelyen keresztiill X
befolyasolhatja Y-t. Ezeket az utvonalakat ugy talaljuk meg, hogy nyomon kovetjiik, hogyan
lehet eljutni X-bdl Y-ba, mikézben soha nem haladunk a nyil iranyaval ellentétes iranyba. Az
egyik ut (¢’) X-bél Y-ba vezet anélkiil, hogy athaladna M-en, és X-bol Y-ra gyakorolt kozvetlen
hatasanak nevezik. A masodik ut (a*b) X-t61 Y-ig X-nek Y-ra gyakorolt kozvetett hatasa M-en
keresztiil. El6szor az eldzménybdl az X-bol a kdvetkez6 M-be, majd az elézmény M-tdl a
kovetkezmény Y-ig. A kozvetett hatas azt reprezentalja, hogy X hogyan befolyasolja Y-t egy
oksagi sorozaton keresztiil, amelyben X befolyasolja M-et, amely viszont Y-t. A kozvetitési
modellben M-et altalaban mediator, vagy kozvetitd valtozonak nevezik, bar egyes mezékben a
kozbensd valtozd, a helyettesitd valtozd és a kdzbensd végpont kifejezéseket hasznaljak. A
teljes hatast a ¢ = ¢’ + a*b képlet adja meg. Feltételezziik, hogy a rendszerben a kapcsolatok
oksagiak, és ami fontos, hogy M ok-okozatilag X és Y kozott helyezkedik el. Fel kell tételezni,
ha nem is empirikusan alatimasztva, hogy X okozza M-et, ami viszont Y-t okoz, esetleg
hordozza X hatasat Y-ra, ha M nem kauzalisan helyezkedik el X és Y k6zott. De HAYES (2018)
nem lat problémat az elemzések elvégzésében, még akkor sem, ha az ok-okozati 6sszefliggések
ingatag empirikus alapokon nyugszanak. A mintavételi eloszlas alakja nem befolyasolja a

vizsgalat elvégzéseét.

M

12. abra: Kozvetitéelemzés abraja

Forras: Sajat szerkesztés HAYES (2018) alapjan
H6b esetében:

Fékomponens elemzés mindhdrom skala esetében és ennek eredményeként képzddott

faktorokkal regresszio elvégzése.

A mintaban nem mindegyik valtozot tekinthetjiik normalis eloszlasinak (a Kolmogorov—

Smirnov teszt p értéke nem mutat minden valtozo esetében 0,01 feletti értéket), a felsorolt,
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alkalmazott vizsgalati mdodszerek viszont kelléen robusztusak az alkalmazashoz. A kutatas

szakmai részeihez kapcsolodo hipotéziseket és az azoknal alkalmazott mddszertan leirdsat a 12.

tablazat tartalmazza.

12. tablazat: Kutatas részegységei és modszertana hipotézisenként részletezve

Transzformacios vezetés

Valtozasmenedzsment

Szervezeti teljesitmény]statisztikai médszer

Alkalmazott

[H1la transzformacios stilus|
erositése

H1lb
valtozasmenedzsment
erositése

It-pr(')bék

(paros mintas)

kiilonbség

H2a nemek szerint

H2b nemek szerint]

Ikiilonbség

It—pr(')bék

(fliggetlen mintas)

H2c, H2e KKV kategoria és
tevékenység

H2d, H2f KKV kategorial
s tevékenység

ANOV A vizsgalatok

[H3a transzformacios stilus

felhatalmazas 0sszefliggése

és valtozasmenedzsment|

Osszefiiggése, H3b transzformacids stilus ¢és|

fPearson-féle
korrelacio,

Tobbvaltozos linearis]
regresszio

teljesitmény Osszefiiggése

H4 valtozasmenedzsment szervezetifTobbvaltozos linearis]

fPearson-féle
korrelacio,

regresszio

HS5 transzformacids stilus
és...

H5...szervezeti
teljesitmény
Osszefliggése

fPearson-féle
korrelacio,

Tobbvaltozos linearisy
regresszio

Osszefiiggése

Ho6a transzformacios stilus, valtozdsmenedzsment és szervezeti teljesitményfKozvetité (mediator)f

elemzés

Osszefiiggése

H6b transzformacids stilus, valtozasmenedzsment és szervezeti teljesitményfTobbvaltozos linearis]

Faktoranalizis,

regresszio

Forras: Sajat szerkesztés, 2022

A kovetkez6 fejezetben mutatom be a vizsgalati eredményeket és azok értékelését.
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A kovetkezokben eldszor a kérddives vizsgalat mintajanak hattérvaltozoit mutatom be, majd

ratérek a vizsgalati eredményekre.

KKV-k korében végzem a kutatast, a mintanak a KKV-n beliili megoszlasat mutatja a 13. abra.

A kitoltok 38%-a mikrovallalatot iranyit, 43% a kis- és 19% a kozépvallalatok aranya.

m mikro
M kis

kozép

13. abra: Minta megoszlasa KKV kategoria alapjan (mikro-, kis- és
kozépvallalat)
Forras: Sajat vizsgadlat, 2022

A tevékenységek megoszlasa viszonylag kiegyenlitett (14. abra), 33%-uk gyartassal, 28%
kereskedelemmel, 38% pedig szolgéltatassal foglalkozik.

o0
o
on
o
o0
N
GYARTAS KERESKEDELEM SZOLGALTATAS

14. abra: Minta megoszlasa tevékenységi kor alapjan (%0)

Forras: Sajat vizsgalat, 2022
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A 13. tablazatban egyiittesen lathatdo a generaciok és a nemek megoszlasa. A valaszadok
tobbsége életkor alapjan az X generaciohoz tartozik (57%), oket kovetik a Baby boomerek
(22%) és az Y generacio tagjai (21%). A generaciok megnevezése alatt a kiilonb6zo
generaciokhoz tartozo6 sziiletési évek intervalluma lathatd. A kitolt6k mindegyike ligyvezetd, a
tobbsége férfi (77%), a mintaban megjelené nék aranya (23%) alapjan az OPTEN (2021)
adatbazis (kizarélag néi ligyvezet6/tulajdonos a szervezetben) statisztikaihoz képest (14%)
magasabb aranyt képviselnek, az EUROSTAT (2020) statisztikaja alapjan (legalabb egy néi
vezet a szervezetben) pedig Kisebbet (42%).

13. tablazat: A minta nemek és generaciok szerinti megoszlasa (f6)

Generacio
Baby boomer X generacio Y generacio
Nem 1946 - 1965 1966 - 1980 1981 - 1994 Osszesen
né 3 13 7 23
férfi 19 44 14 77
Osszesen 22 57 21 100

Forras: Sajat vizsgadlat, 2022

A valaszadok atlagéletkora 51 év, nagy résziiknek felséfoka (Bsc vagy Msc) végzettsége van
(15. abra).

egyetem (Msc)

e
fgiskola/egyetem (Bsc) FEEEEEEEEEE——
kozépiskola IEEE——
technikum
PhD
MBA W
O

altalanos iskola

0 5 10 15 20 25 30 35

15. abra: Minta megoszlasa legmagasabb iskolai végzettség alapjan (%0)

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A tobbségiik (81%) tulajdonosi részesedéssel rendelkezik a szervezetben (16. abra), jellemzéen
50%, vagy azt meghalad6 hanyaddal rendelkeznek (59%-uk).



m0% m15-49% m50% m51-100%

16. abra: Minta megoszlasa tulajdonosi részesedés alapjan (%0)

Forrds: Sajat vizsgalat, 2022

A dolgozat kovetkez6 egységében az eredményeket a témafelvetés résznél megfogalmazott
hipotézisek sorrendjében mutatom be. A hipotézisek tesztelése mellett mas, a hipotézisek

targykoréhez kapcsolodo elemzéseket is elvégzek, ezeket az adott hipotéziseknél mutatom be.

4.1. Fejlesztési szandék

Hla: A jelenleg alkalmazott és a kivanatos transzformacios vezetési stilusra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikans kiilonbség mutatkozik, a valaszadok a transzformacios

stilus elemeket erdsiteni szeretnék.

A 17-es abran lathatjuk, hogy mind a hét transzformacids stilusnal a jelenlegi szintnél erésebb
transzformécios vezetést tartanak ideédlisnak a valaszadok. A stilusokon beliil a jelenlegi és az

idealis esetén is kozel azonosak a szoras értékek.
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IDEALIS

0,7521
0,7177
0,6685
IDEALIS 0,8610
JELENLEGI 0,8860

IDEALIS

KARIZMA

JELENLEGI

IDEALIS

JELENLEGI 4,240

INNOVATIV
IGONDOLKODAS|PELDAMUTATO

FELHATAL-
MAZAS

JELENLEGI

‘g o IDEALS
O 5
S
< > JELENLEGI
|_
5% IDEAUS
S b
Gl
= 3
Q & JELENLEGI
[N
IDEALIS
pel
N
>

JELENLEGI

6,0

. m atlag m szérés ‘

17. abra: Transzformacios vezetés idealisnak tartott és jelenlegi szintje

Forrdas: Sajat vizsgalat, 2022

Az idedlisnak tartott és a jelenlegi szint kozotti eltérés paros mintds t-probaval vizsgalva
mindegyik transzformacios stilus esetén 1%-on szignifikans volt (14. tablazat). Az atlagok
kozotti eltérés mértéke az innovativ gondolkodasnal volt a legnagyobb (0,420), egyénenként
eltéré lehet, de atlagosan ezen szeretnének javitani a legnagyobb mértékben. Az eltérés a
példamutatonal a legkisebb (0,250), vagyis itt érzik sziikségét a legkevésbé valtoztatni, amely
abbol is adodhat, hogy ez a stilus kapta a legmagasabb jelenlegi értéket, tehat érdemben novelni

rajta mar csak kisebb mértékben lehet, mint a tobbinél.
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14. tablazat: Jelenlegi és idealisnak tartott transzformacios vezetési stilusok

atlagai kozotti eltérés

Vezetési stilus megnevezése t Atlagok kozotti eltérés
Vizio -5,480** 0,320
Dolgozok fejlesztése -5,319** 0,330
Tamogato6 vezetés -5,765** 0,340
Bizalom -7,110** 0,390
Innovativ gondolkodas -6,274** 0,420
Példamutato -4,809** 0,250
Karizma -5,543** 0,300

**1%-on szignifikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2022

Korabbi empirikus kutatasok (BASS, 1999; FILEP, 2018) alapjan a vezetok szeretnék
gyakrabban alkalmazni a transzformacios vezetési stilusukat, magasabb pontszamokat kapnak
a kivanatos értékek. SEIFERT (2003) tanarok korében végzett kutatast, az iskolaigazgatd valodi
¢s 1dealis transzformacios stilusa kozott szignifikans kiilonbséget tapasztal, ndvelni szeretnék a
transzformacios stilust. Vagyis az eredmények alapjan a szakirodalomban fellelheté empirikus

vizsgalatokhoz hasonl6 képet kapok.

A Hla hipotézist igazoltnak tekintem, kivétel nélkiil mindegyik transzformacios stilust

erositeni szeretnék a valaszdok.

Fliggetlen mintas t-proba eredményei alapjan az életkor, a vezetdi beosztasban toltott évek
szama ¢s a folyamatosan vezetdi pozicidban toltott évek szama nem befolyéasolja a vezetk
transzformacios vezetés teriiletén jelentkezO fejlodési igényét (15. tablazat). A tulajdonosi
részarany mértéke viszont igen. A stilus jelenlegi és idealis pontszama kozotti kiilonbségek
median értékei alapjan két részre osztom a valaszadokat. Az egyik csoport a median értéktdl
alacsonyabb, a masik pedig ettdl az értéktdl magasabb aranyban szeretné novelni a
transzformacios stilus gyakorisagat. Azok a vezetdk, akik magasabb tulajdonosi részesedéssel
rendelkeznek, a stilus atlagértékeinek kozépsé (median) értékétdl szignifikdnsan nagyobb

mértékben szeretnék novelni annak gyakorisagat.
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15. tablazat: Transzformacios stilusban valo fejlodési szandék és hattérvaltozok

Valtozoé t
Sziiletési év -1,134
Vezetdi beosztasban toltott évek szama 0,373

Napjainkig folyamatosan vezetéi beosztasban | 0,300
toltott évek szama

Tulajdonosi % mértéke 2,224*

*5%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A transzformacios vezetés korrelacios kapcsolatat mutatja a kovetkezo tablazat (16. tablazat).
A sotétsziirkével jelolt négyzet a legszorosabb kapcsolatot, vildgosabbal pedig a szintén Szoros,
0,5-6t meghalad6 értékeket jeloli. A tdmogatd vezetés és a bizalom vannak a legszorosabb
kapcsolatban a tobbi stilussal. Eppen ekozott a két stilus kozotti kapesolat a legerdsebb (0,680),
a tamogat6 vezetésnek a dolgozok fejlesztésével is erds a kapcsolata (0,662), a bizalomnak

pedig a dolgozok fejlesztésével (0,599), és az innovativ gondolkodassal van kdzepesen erds

kapcsolata.
16. tablazat: Transzformacios vezetés korrelacios kapcsolata
D(.)lgOZ(,)k Tamo,gato Bizalom Innovativ , | Példamutato | Karizma
fejlesztése | vezetés gondolkodas
Vizié 0,367 0,392™| 0,366 0,341™ 0,218" 0,276™
Dolgozok - 0,662 | 0,599™ 0,439 0,482™ 0,461
fejlesztése
Tamogato6 - - 0,424~ 0,464™ 0,382"
vezetés
Bizalom - - - 0,505 0,420 0,218"
Innovativ - - - - 0,316™ 0,234"
gondolkodas
Példamutaté - - - - - 0,514

**1%-on szignifikans, *5%-on szigfinikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2022

H1b: A jelenleg alkalmazott és a kivanatos valtozasmenedzselési szokasokra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikans kiilonbség mutatkozik, a valaszadok a modellekben

javasolt valtozasmenedzselési szokasokat erdsiteni szeretnék.

Az attekintett irodalmak alapjdn ezt még nem tesztelték a szakirodalomban, viszont a
transzforméacids vezetés jelenlegi/idedlis mintajara célszertinek tartom megvizsgalni, Gjszert

eredményt szolgéltathat a vizsgalat.
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A 17. tablazatban lathatd, hogy mind a tizenhat valtozdsmenedzselési 1épésnél magasabb

értékeket kapott az idedlisnak tartott viselkedés. A 1épéseken beliil a jelenlegi ¢és az idedlis

esetén is kozel azonosak a szoras értékek. Az idedlisnak tartott és a jelenlegi szint kozotti eltérés

paros mintas t-probaval vizsgalva mindegyik 1épés esetén 1%-on szignifikdns. Az atlagok

kozotti eltérés mértéke a 11-es, ,,Az emberek segitése a stressz €s a nehézségek kezelésében

1épés esetén volt a legnagyobb (0,57), a 2-es, ,,Siirgsség érzet teremtése a valtozassal

kapcsolatban® 1épésnél pedig a legkisebb (0,36). Vagyis a valaszadok atlagosan az elébbin

kivannak a legnagyobb mértékben, az utobbin pedig a legkisebb mértékben valtoztatni.

17. tablazat: Valtozasmenedzselési 1épések jelenlegi gyakorlata és idealisnak

tartott szintje kozotti kiilonbség

atlagok
kozotti
Valtoztatasi 1épés atlag SZOras t eltérés
je|en|egi 3,850 0,757
1. Szervezet elemzése, problémak azonositasa idealis 4,400 0,667 -7,396** | 0,550
2. Siirg6sség érzet teremtése a valtozassal jelenlegi 3,720 0,766
kapcsolatban idealis 4,080 0,720 | -5460** | 0,360
3. Vilagos jovékép (vizio) kommunikalasa a jelenlegi | 3,780 0,773
valtozas elényeirdl idedlis 4,320 0,737 | -8,852** | 0,540
4. Meghatarozni kinek a timogatésa sziikséges és |Jelenlegi 3,540 0,958
kitol varhato ellenallds idedlis 3,930 0956 | 5291** | 0,390
5. Széleskorii koalicio épitése a valtozasok jelenlegi 3,520 0,847
tdmogatasara idealis 4,020 0,816 -6,477** | 0,500
6. Munkacsoportok létrehozasa a valtozasok jelenlegi 3,370 0,950
iranyitasdhoz idealis 3,990 0,937 | -6,749** | 0,620
7. A kulcspozicidkra kompetens, valtozast jelenlegi 3,590 0,933
menedzsel vezetok kijelolése idealis 4,130 0,849 | .7255** | (540
8. Hozzaért6 kollégak felhatalmazasa a jelenlegi 3,740 0,691
tervezésre és a megvaldsitasra 1dealis 4,250 0,687 -7,739** 0,510
9. Szimbolikus, dramai valtozasok létrehozasa a | Jelenlegi 2,990 0,937
munkara vonatkozodan 1dealis 3,370 1,051 -6,011** 0,380
10. Elmagyarézni a dolgozoknak, hogyan fogja | Jelenlegi 3,870 0,720
Sket érinteni a véltozés idedlis 4,340 0,655 | -7,697** | 0,470
11. Az emberek segitése a stressz és a jelenlegi 3,390 0,952
nehézségek kezelésében idedlis 3,960 0974 | .7.980** | 0,570
12. Lehet6ségek biztositasa 6nbizalom néveld jelenlegi 3,440 0,967
kezdeti sikerekre idealis 3,970 0,926 | -7.869** | 0,530
13. Ellendrizni a valtozas folyamatat és jelenlegi 4,010 0,718
korrekcios 1épések tétele idealis 4,440 0,671 -6,413** | 0,430
Je|en|eg| 3,750 0,757
14. Az emberek informéldsa az eldre haladdsrol | idedlis 4,210 0,701 | -7,541** | 0,460
15. Optimista hozza4ll4s és folyamatos jelenlegi | 3,870 0,812
elkotelezettség a valtozas irant idedlis 4,240 0,806 | -6379** | 0,370
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atlagok

kozotti

Valtoztatasi lépés atlag SZOras t eltérés
Je|en|eg| 3,850 0,783

16. Uj megoldasok meggyokereztetése idedlis 4,390 0,709| -8 408** | 0,540

**1%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A H1b hipotézist igazoltnak tekintem, kivétel nélkiil mindegyik valtozasmenedzselési

szokast erositeni szeretnék a valaszdok.

A legmagasabb atlagérték a 18-as abran lathato 13-as, ,,Ellendrizni a valtozas folyamatat és

korrekcids 1épések tétele” 1épésnél jelentkezett. A jelenlegi (4,01) és az idealisnak tartott érték

(4,44) is ennél volt a legmagasabb. Ami szembetiiné és érdekes, hogy a magas jelenlegi

atlagértéket szignifikansan tovabb szeretnék novelni, amely arra utal, hogy az ellenérzésnek és

a korrekcios 1épések megtételének a jelenleginél is nagyobb mértékben érzik sziikségét a

multbéli tapasztalataik alapjan.

5 /

SN

w

N

[ER

jelenlegi

H atlag W széras

idealis

18. abra: ,,Ellendrizni a valtozas folyamatat és korrekcios 1épések tétele” 1épés

jelenlegi és idealisnak tartott atlaga és szorasa

Forrdas: Sajat vizsgalat, 2022

Fiiggetlen mintés t-proba eredményei alapjan a transzformacios vezetésnél mar leirtak szerint

az életkor, a vezetdi beosztasban toltott évek szama és a folyamatosan vezetdi pozicidban toltott
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évek szama ennél a valtozonal sem befolyasolja a vezeték fejlédési igényét (18. tablazat). A
tulajdonosi részarany mértéke viszont itt is szignifikdns Osszefliggést mutat. A
valtozasmenedzsment 1épések jelenlegi és idealis pontszdma kozotti kiillonbségek median
értékei alapjan képzett két csoportnal az egyik a median értéktdl alacsonyabb, a masik pedig
ettdl az értéktdl magasabb aranyban szeretné novelni a valtozasmenedzselési Iépések
gyakorisagat. Azok a vezetdk, akik magasabb tulajdonosi részesedéssel rendelkeznek, a
valtozasmenedzselés atlagértékeinek kozépsé (median) értékétél szignifikansan nagyobb
mértékben szeretnék novelni a 1épések gyakorisagat.

18. tablazat: Valtozasmenedzselésben valé fejlodési szandék és hattérvaltozok

Hattérvaltozok megnevezése t
Sziiletési év -1,173
Vezetdi beosztasban toltott évek szama 0,895
Napjainkig folyamatosan vezetdi beosztasban 1,139
toltott évek szama

Tulajdonosi % mértéke 2,771**

**1%-on szignifikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A vélaszadoknak arrdl is nyilatkozniuk kellett, hogy részt vettek-e kordbban olyan kurzuson,
ahol véltozdsmenedzsmentet oktattak. A valaszadok 74%-a nem vett részt ilyen kurzuson,

csupan 26% valaszolt igennel.

Azt kértem a vezetoktdl, hogy gondoljanak a szervezetet érinté megtervezett valtozasok koziil
a legjelentdsebbre és nevezzék meg, hogy konkrétan milyen valtoztatasra kertilt sor, valamint
Likert-tipust értékeloskalan jeloljék, hogy milyen mértékben itélik meg a valtoztatast
sikeresnek. Filiggetlen mintas t-probaval vizsgalom meg (19. tablazat) azt, hogy a
valtozdsmenedzsment oktatason vald részvétel kiilonbozd tipusi valtoztatds esetén
(megtervezett valtoztatas, COVID-hoz alkalmazkodas, altalanos valtozasképesség)
befolyasolja-e a valtoztatdsok véghezvitelének sikerességét. Az eredmények alapjan a
megtervezett legjelentdsebb valtoztatas esetében nincs kiillonbség a kurzuson részvevd és azon
nem résztvevok kozott. Azt is megvizsgalom, hogy a COVID okozta koriilményekhez hogyan
sikerlilt alkalmazkodniuk, valamint azt is, hogy a szervezetet érinté altalanos
valtozasképességben mutatkozik-e eltérés. Az el6bbinél sincs eltérés, viszont az utobbi

kérdésnél szignifikans kiilonbség van a két csoport kozott.

Az eredmények alapjan tehat, ha a konkrét, megtervezett valtozas és a COVID-hoz val6
alkalmazkodas nem is volt szignifikdnsan sikeresebb (habar az atlagok a kurzustol
tavolmaradoknal mindharom kérdés esetén alacsonyabbak), de az altalanos valtozasképességet

jobbnak itélik meg azok a valaszok, akik részt vettek ilyen kurzuson. A vizsgalat nem tér Ki
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arra, hogy konkrétan milyen szakmai tartalma volt a valtozasmenedzsment oktatasnak. Lathato,
hogy volt pozitiv eredménye, viszont érdemes olyan gyakorlati képzésen részt venni, amelynek
a tudasanyaga valoban beépitheté a mindennapokba, hogy kézzel foghatobb haszna legyen.
Véleményem szerint ebben is segitséget jelenthet a szakirodalmi fejezetben szerepld, 16 1épésre

kiegészitett modellnek a szervezetek vezetdivel valdo megismertetése.

19. tablazat: Valtozasmenedzsment oktatason valo részvétel és valtoztatasok

F t
A konkrét, legjelentésebb valtoztatas | 2,711 -1,583
sikeressége
Alkalmazkodas a COVID okozta | 0,463 -0,478
kortilményekhez
A szervezet altalanos valtozasképessége 9,382 -2,366*

*5%-0n szignifkans
Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A valaszaddknak szabadon szerkeszthetd szoveges mezokben kellett valaszolniuk a COVID
helyzetre vald reagélast és az elmult évek legjelentdsebb valtoztatdsat leird kérdésekre.
Fogalomrendszerezést végzek, amelynek kovetkeztében a valaszok csoportosithatova valnak.
Azok a valaszadok, akik ugy érezték, hogy a COVID okozta koriilményekre az iparagi atlagtol
jobban reagaltak (vagyis a 4-es vagy 5-0s értéket jelolték meg), jellemzden a 20. tablazatban, a
sikerokozoknal megadott valaszokat adjak, vagyis belsé okokat jelolnek meg. Az ennél
alacsonyabb értékeket jel6lok pedig a hatranyok oszlopban lathatokat irjak (a 3-as, ,,semleges”
értéket jelolok is jellemzOen hatranyokat irtak), vagyis a ,,digitalizacié hianyan” kiviil inkabb

kiils6 okokra vezetik vissza a sikertelenséget.

20. tablazat: Sikerokozok és hatranyok a valtozasmenedzselésben

Sikerokozék Hatranyok
1. | Gyorsasag Digitalizaci6 hianya
2. | Digitalizécio Készlet- és eréforrashiany
3. | Home Office Bizonytalansag, kiszamithatatlansag

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A szervezeteknél a konkrét, legjelent6sebb valtoztatas legtobbszor az alkalmazott technologat
érinti (21. tablazat). Ezutan sorrendben a stratégia, a folyamatok, a struktara és végiil a kultura

a leggyakoribb valtoztatassal érintett teriiletek.
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21. tablazat: Valtoztatassal érintett teriiletek

Legjelentdsebb valtoztatas | Jellemz6 részletek

mely teriileten jelentkezett

1. technoldgia automatizalas, ipar 4.0, ISO szabvany, informatikai rendszer

2. stratégia tgyfélszegmentacio, export vagy belsé piac élénkitése, készletezés
novelése

3. | folyamatok munkafolyamatok, tevékenységek, értékesitési folyamat

4. struktura munkamegosztas, vezetdi szintek

5. kultira dolgozok léptek ki a szervezetbdl és érkeztek tjak

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A viéltozasmenedzsment korrelacids kapcsolatat mutatja a kovetkezo tablazat (22. tablazat). A
sotétsziirke jelolés a legszorosabb kapcsolatot, a vilagosabb sziirke pedig a szintén szoros, 0,5-
Ot meghalado értékeket mutatja. A 12-es ,,Lehetdségek biztositasa dnbizalom noveld kezdeti
sikerekre® és a 11-es ,,Az emberek segitése a stressz €s a nehézségek kezelésében™ 1épés van a
legszorosabb kapcsolatban egymassal (0,755). A 12-es 1épésnek Osszesen harom 0,5-6t
meghalado kapcsolata van, a 11-esen kiviil a 3-as ,,Vildgos jovokép (vizid) kommunikalasa a
valtozas elonyeirdl* és a 10-es ,,Elmagyarazni a dolgozoknak, hogyan fogja 6ket érinteni a
valtozas“-al is kdzepesen erds kapcsolatban all. A 10-es 1épés ugyancsak harom masikkal all
legalabb kdzepesen erds kapcsolatban, a kapcsolat szorossagat tekintve sorrendben a 11-es ,,Az
emberek segitése a stressz és a nehézségek kezelésében®, 14-es ,,Az emberek informélésa az
elérehaladésrol és 12-es ,,Lehetdségek biztositdsa Onbizalom ndveld kezdeti sikerekre®
Iépésekkel. A teljes megnevezésekkel bovitett tablazatot a mellékletben 52-es sorszammal

helyezem el.

22. tablazat: Valtozasmenedzselési 1épések korrelaciés kapcsolata

Valtozasmenedzselési 1épés sorszama
2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16
1 |,414™|,288™| 0,169 | ,328" | ,317""|,270" | 0,156 | ,197"|,334™ | 0,166 | ,229" | ,468"" | ,374™ | ,280™" | ,404™"
2 -1,389™ | ,359™ | ,413™ | 241" | ,290™ | ,433™| 0,179 | ,281"" | 0,123 | ,304™ | ,262™" | ,261™ | ,493™ | ,367""
3 - - 1,489 | ,640™ | ,318™ | 224" | ,346™ | ,331™ | ,366™" | ,406™ | ,509"" | ,314™" | ,406™" | ,633™" | ,412™"
4 - - - | 4477 | 3447 | 239" | ,260™" | ,344™" | 264" | 243" | ,351™" | ,286™" | 244" | 273" | ,284™
5 - - - -|,499"" | ,388™ | ,441™ | 312" | 361" | ,235" | ,421™ | ,291™" | ,362"" | ,422™" | ,484™"
6 - - - - - 1,617 | ,2407 | ,458™ | ,307""| 0,163 | 0,195 | ,232"| 0,172 | 0,194 | ,279™
7 - - - - - - | ,444™ | 446™ | ,296™ | 0,125 | 0,191 | ,248"| ,239"|,329™ | 371"
8 - - - - - - - 1,277 |,399™ | ,325™ | ,385™ | 0,107 | ,396™ | ,551™" | ,469™"
9 - - - - - - - - 1,402 | ,231%|,350™ | 0,060 |,338™ | ,211"| 0,177
10 - - - - - - - - - 1,576 | 533" | ,315™ | ,570™" | ,489™ | ,413™
11 - - - - - - - - - - ,319™ | 487 | ,497™ | ,364™

73



Viltozasmenedzselési 1épés sorszama

2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16
1 3 : - - ; - - - - - -1,299™ | 5527 | 6137 | 421
13 N : - - - - - - - - - - 1,507 349 [ 560~
14 5 ; - - - - - - - - - - - 1,554 515~
15 - - - - - - - - - - - - - - | ,541™

Mindegyik érték 0, -el kezdodik, vagyis ,,ezred” értékeket tartalmaz
**1%-on szignifikans, *5%-on szignifikdns

Forras: Sajat vizsgalat, 2022
4.2. Tevékenység, méret és vezetdo nemének befolyasolo szerepe

Korabbi empirikus kutatasok szerint (ARHAM — MUENJOHN, 2012; JONES — RUDD, 2008;
CARLESS, 1998) eltérés mutatkozik vezetési stilusban a valaszadé neme, a szervezet KKV
kategoriaja és tevékenysége alapjan. Az alabbi H2a — H2f hipotézisek tesztelésénél azt
vizsgalom, hogy ezen a mintan beliil is érvényesiil-e a befolyasold szerepiik. Az eltéréseket a

jelenlegi (A) és idedlisnak tartott (B) valaszok esetén is ellenérzom.
H2a: A valaszadd neme befolyasolja az alkalmazott transzformécios stilust
H2b: A valaszad6 neme befolyasolja az alkalmazott valtozasmenedzselési szokasokat

H2a ¢és H2b esetében fiiggetlen mintds t-probaval vizsgdlom meg a nemek lehetséges
befolyasold szerepét (23. talazat). Az eredmények alapjan az ,,5. Oszténzém, hogy a
problémakrol uj médon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe (kérddjelezziik meg) a feltevéseket”
transzforméacios vezetési stilus jelenlegi és idedlisnak tartott viselkedésnél is a férfiak atlagai
szignifikdnsan magasabbak. Két valtozasmenedzselési 1épésnél ezzel ellentétes tendencia
figyelhet6 meg, az ,,1. Szervezet elemzése, problémak azonositasa” és a ,,6. Munkacsoportok
létrehozasa a valtozasok iranyitasahoz” 1épéseknél a ndk atlagai szignifikdnsan magasabbak a

férfiakénal.
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23. tablazat: Nemek szerinti kiilonbségek transzformacios vezetésben és

valtozasmenedzselési szokasokban

Viltozok | atlag | szOras | F ‘ t

Transzformacids vezetés

5.A. Oszténzom, hogy a problémdakrol ij médon | farfi 3,870 0,878

gondolkodjunk, vonjuk kétségbe (kérddjelezziik 3,435| 0,843

meg) a feltevéseket (jelenlegi) nd 0,073 | 2,103*

5.B. Osztonzom, hogy a problémakrol Gj modon | farfi 4312 0,799

gondolkodjunk, vonjuk kétségbe (kérddjelezziik 3,783 0,951

meg) a feltevéseket (idealis) nd 2,22 | 2,664**

Valtozdsmenedzsment

1.A. Szervezet elemzése, problémak azonositasa ferfi 3,766 0,759

(jelenlegi) ng 4,130 0,694| 0682 | -2,057*
3,260 0,992

6.A. Munkacsoportok 1étrehozésa a valtozasok ferfi
iranyitasahoz (jelenlegi) né 3,739| 0,689| 2647 | -2,163*

**1%-on, *5%-on szignifkans
»A” ajelenleg alkalmazott, ,,B” az ideélisnak tartott magatartas jeloli

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A H2a és H2b hipotézist csak részben fogadom el, transzformacios stilusnal és
valtozasmenedzselésnél is csupan néhany itemnél van szignifikans kiilonbség a nemek

kozott.

H2c: Az iranyitott szervezet KKV kategoridja befolydsolja az alkalmazott transzforméacios

stilust

H2d: Az iranyitott szervezet KKV kategéridgja befolyasolja az alkalmazott

valtozasmenedzselési szokasokat

A 24. tablazatban a KKV-n beliili mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok ANOVA vizsgalattal
megkapott eredményei koziil azok lathatok, ahol a harom csoportnal legalabb kettd kozott
szignifikans kiilonbség mutatkozik az atlagokban. Transzformacios vezetési stilusok koziil
mindegyik tablazatban szerepld stilus a mikro- és kisvallalatok kozotti eltéréseket tartalmazza

¢s minden esetében a mikrovallalkozasoknak magasabbak szignifikansan az atlagai.

Valtozasmenedzsmentnél is hasonldé tendencia igazolodik, a mikro- ¢és kisvallalatok
vonatkozasaban mindegyik 1épésnél az el6bbi cégmérethez kapcsolodéan magasabbak az
atlagok. 6B, ,,Munkacsoportok létrehozasa a valtozasok iranyitasahoz”, 7A, ,,A kulcspozicidkra
kompetens, valtozast menedzseld vezetok kijelolése”, 8A, ,,Hozzaérto kollégak felhatalmazasa
a tervezésre és a megvalositasra”, 8B, ,,Hozzaérté kollégak felhatalmazasa a tervezésre és a
megvalositasra” 1épéseknél a Kis- és a kozépvallalkozasok kozott mutatkozik kiilonbség,

mindegyik esetben ez utobbiaknal szignifikansan magasabbak az értékek. Ezeknél a 1épéseknél
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méretiikbél adéddéan meglepé modon éppen a mikro- és kozépvallalkozasok kozott van

hasonlosag.
24, tablazat: KKV kategoria befolyasolé szerepe
Atlagok
kozotti
Viltozok Tevékenység | atlag | szoras | kiillonbség
Transzformacids vezetés
2.A. Foglalkozom a munkatérsakkal és mikro 4289| 0,732
egyénekkel, tamogatom és 6sztonzom
fejlodésiiket (jelenlegi) kis 3,837 0,871| ,452**
3.A. Kifejezem a csapatnak az elismerésemet és | MiKro 4,289| 0,768
batoritom ket (jelenlegi) Kis 3,837 0,721| ,452**
4.A. Elsegitem a bizalmat, a részvételt és az mikro 4,263| 0,724
egyittmiikodést a csapat tagjai kozott (jelenlegi) | kis 3,674 0,606| ,589**
5.A. Oszténzdm, hogy a problémakrol Gij médon | mikro 4,000/ 0,930
gondolkodjunk, vonjuk kétségbe (kérddjelezziik
meg) a feltevéseket (jelenlegi) kis 3,5612| 0,798 | ,488**
6.B. Tisztdban vagyok az értékrendemmel és azt | Mikro 4,658 | 0,534
teszem, amit mondok (idealis) kis 4302 0,638| ,357**
Viltozasmenedzsment
4.B. Meghatarozni kinek a timogatésa sziikséges | MIKro 4,211 0,905
és kit6l varhato ellenallas (idealis) kis 3,581 0,982| ,629**
5.B. Széleskorii koalicio épitése a valtozasok mikro 4,263| 0,760
tamogatasara (idealis) kis 3,767 0,841| ,496**
6.B. Munkacsoportok 1étrehozésa a valtozasok | Mikro 4,237 0,9425
iranyitasahoz (idealis) Kis 3,628| 0,900| ,609**
6.B. Munkacsoportok létrehozasa a valtozasok Kis 3,628 | 0,900
iranyitasahoz (idedlis) kozép 4316| 0,749| -,688**
7.A. A kulcspoziciokra kompetens, valtozast kis 3,419| 0,906
menedzseld vezetdk kijelolése (jelenlegi) kozép 4,053| 0,524| -,634**
8.A. Hozzaérto kollégak felhatalmazésa a kis 3,558 | 0,548
tervezésre és a megvalositasra (jelenlegi) kozép 4,053| 0,524 -,495**
mikro 4,474 0,647
8.B. Hozzaért6 kollégak felhatalmazasa a ,520**
tervezésre és a megvalositasra (idealis) kis 3,953| 0,689
8.B. Hozzaért6 kollégak felhatalmazasa a Kis 3,953| 0689] . 5p0**
tervezésre és a megvalositasra (idealis) kozép 4474| 0,513
11.A. Az emberek segitése a stressz és a mikro 3,789| 0,935| 0 790**
nehézségek kezelésében (jelenlegi) kis 3,000 0,900
11.B. Az emberek segitése a stressz és a mikro 4,368 | 0,750| 0,741**
nehézségek kezelésében (idealis) kis 3,628| 1,070
12.A. Lehetdségek biztositdsa dnbizalom noveld | MIKro 4,000| 0.805| 1 070**
kezdeti sikerekre (jelenlegi) kis 2,930| 0,884
12.B. Lehetdségek biztositasa dnbizalom névels | MiKro 4,447| 0645 0,889**
kezdeti sikerekre (idealis) kis 3,558| 0,881
mikro 4,105| 0,727| 0,501**
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Atlagok
kozotti
Valtozok Tevékenység | atlag  |szoras | kiilonbség
15.A. Optimista hozzaallas és folyamatos
elkotelezettség a valtozas irant (jelenlegi) kis 3,605| 0,821
15.B. Optimista hozza4llas és folyamatos mikro g’g;‘; 8';% 0,497**
elkotelezettség a valtozas irant (idedlis) kis ' '

**1%-on, *5%-on szignifikans
,»A” ajelenleg alkalmazott, ,,B” az idealisnak tartott magatartas jeloli

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 6B, ,,Munkacsoportok 1étrehozéasa a valtozasok irdnyitdsdhoz” 1épés esetén a mikro- €s a
kozépvallalkozasoknal tapasztalhatdo hasonlosag (19. é&bra) abbdl is eredhet, hogy a
mikrovallalkozas 0Osszdolgoz6i 1étszama alapjan, akar a teljes csoport egyetlen
munkacsoportnak is tekinthet6. TURNER et al. (2009) irasa alapjan a mikrovallalkozasok nem
alkalmaznak specialis projektmenedzsereket, igy a projekteket mas elsddleges szerepkorrel
rendelkezd személyek iranyitjak. A kozépvallalkozasok pedig a kisvallalkozadsokénal nagyobb
méret miatt kényszeriilhetnek olyan méretli munkacsoportokat létrehozni, mint ami a

mikrovallalkozésok teljes méretére jellemzo.

H

w
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=

mikro kis kozép

m atlag ®széras

19. abra: Munkacsoportok létrehozasa KKV kategoria szerint

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A H2c¢ és H2d hipotézist részben tekintem igazoltnak, transzformaciés stilusnal és
valtozasmenedzselésnél sincs mindegyik itemnél szignifikans kiilonbség a KKV kategoéria

szerint.
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HZ2e: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolyasolja az alkalmazott transzformacios stilust

H2f: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolyasolja az alkalmazott valtozasmenedzselési

szokasokat

A transzformacios stilus alkalmazasat ANOVA vizsgalat alapjan a szervezetek tevékenysége
nem befolyasolja, nincs szignifikans eltérés a csoportok kozott. Valtozasmenedzsment 1épesek
esetében is csupan egyetlen — viszont KOTTER (1995) szerint az egyik legfontosabb — jelenleg
alkalmazott 1épésnél (Siirgbsség érzet teremtése a valtozassal kapcsolatban) és egyetlen
idealisnak tartott 1épésnél (Munkacsoportok 1étrehozasa a valtozasok iranyitasahoz) mutatkozik
eltérés (25. tablazat). E16bbi kiilonbség a szolgaltatas és kereskedelem kozott, utobbi pedig a

kereskedelem ¢€s a gyartas kozott jelentkezik.

25. tablazat: Valtozasmenedzsment lépések alkalmazasanak atlagértékei kozotti

eltérés a szervezet tevékenységétol fiiggéen

Atlagok
kozotti
Valtozok Tevékenység | atlag szoras | Kkiilonbség
Viltozismenedzsment
2.A. Siirg8sség érzet teremtése a véltozassal szolgaltatdas 3,525 |0,751
kapcsolatban (jelenlegi) kereskedelem [4,034 0,681 -,510*
6.B. Munkacsoportok létrehozésa a valtozasok | Kereskedelem |3,724 11,066
iranyitasahoz (idealis) gyartas 4,323 0,653 -,598*

*5%-on szignifikans
,»A” ajelenleg alkalmazott, ,,B” az idealisnak tartott magatartas jeloli

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 20. abran lathat6, hogy ennél a siirgdsség érzet teremtése valtozasmenedzselési 1épésnél a
kereskedelemmel foglalkozo szervezetek esetében jelenik meg a legmagasabb atlagérték,
ezutan a gyartas, majd végiil a szolgaltatas kovetkezik. KOTTER (1995) nyolclépéses modellje
alapjan az egyik leggyakoribb hiba a valtozasok menedzselésében, ha a vezetd nem vonja be a

dolgozokat a folyamatba, amely GARVIN — ROBERTO (2005) szerint is bukashoz vezet.
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atlag
4,1

4,0
3,9
3,8
3,7
3,6
3,5
3,4

szolgdltatas kereskedelem gyartds ) )
tevékenység

20. abra: ,,Siirgdsség érzet teremtése a valtozassal kapcsolatban” 1épés
alkalmazasanak atlagértékei a szervezet tevékenységétol fiiggoen

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A H2e és H2f hipotézist részben tekintem igazoltnak, néhany olyan stilus/lépés van,

amelyiknél szignifikans kiilonbség mutatkozik a tevékenységgel kapcsolatban.
4.3. Vezetési stilus és valtozasmenedzselés osszefiiggései

H3a: A transzformécios vezetési stilus gyakrabban torténd alkalmazasa tobb

valtozasmenedzsment 1épés gyakoribb alkalmazasaval jar egyiitt (korrelal).

A transzformacios vezetés és a valtozasmenedzselési szokasok Osszefliggését a 26. tablazat
tartalmazza. Az oszlopok a tablazat méretbeli korlatai miatt a transzformacids stilusokat
roviditett elnevezéssel jelolik, a sorokndl valtozdsmenedzselési 1épéseknek csupéan a sorszama
szerepel. A teljes megnevezésekkel bovitett tablazatot a mellékletben 53-as sorszammal
helyezem el. Korrelacios egyiitthatok alapjan tobb valtozo kozott is szignifikans a kapcsolat.
Nem véletlen, hogy ilyen szoros Osszefliggéseket lathatunk a transzformacids stilusok és a
valtozasmenedzselési 1épések kozott. ZHANG (2014) megfogalmazasa alapjan ugyanis a
transzformacios vezetok a valtozas ligynokei. A transzformacios vezetési stilus segithet abban,
hogy a szervezet sikeresebben vegye az akaddlyokat turbulens, valtozé kornyezetben. A
transzformacios stilusokon beliil is az idealizalt befolyas (tdblazatban: példamutaté és karizma
stilusok) az, amely a rendkiviili vezetoket jellemezi és amely altalaban valsag vagy jelentOs
valtozas Osszefiiggésében meriil fel (YUKL, 2013). Lathatjuk a 26-0s tablazatban, hogy tobb
1épéssel is kapcsolatban all a két stilus, de a legszorosabb kapcsolatot nem ezek mutatjak. A
tizenhat koziil az 1. ,,.Szervezet elemzése, problémak azonositasa®“, 4. ,,Meghatarozni kinek a

tamogatasa szilikséges €s kitdl varhat6 ellenallas®, 6. ,,Munkacsoportok 1étrehozasa a valtozasok
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iranyitasahoz®, 7. ,,A kulcspoziciokra kompetens, valtozast menedzseld vezetok kijelolése™ és
9. ,,Szimbolikus, dramai valtozasok 1étrehozasa a munkara vonatkozoan® 1épések kivételével a
tobbi valtozasmenedzselési 1épés mind a hét transzformacios stilussal szignifikans kapcsolatban
van. A tablazatban a vilagossziirke jelolések kozepesen erds, a sotétsziirke jelolés pedig ennél
is er6sebb kapcsolatot mutatnak. Ez utobbi erés kapcsolat a bizalom, vagyis a 4. ,,Elésegitem a
bizalmat, a részvételt és az egylittmiikddést a csapat tagjai kozott” és a stresszkezelés, 11. ,,Az

emberek segitése a stressz €s a nehézségek kezelésében” valtozok kozott mutathatd ki.

26. tablazat: Transzformacios vezetés és valtozasmenedzsment osszefiiggései

Valt. Transzformacios stilusonként a korrelacios egyiitthato értéke

1épés | Vizid | Fejlesztés | Tamogatd | Bizalom | Innovativ | Példamutaté | Karizma
1 0,245° | 0,441™ 0,295™ 0,274™ 0,189 0,291™ 0,270™
2 0,313™ | 0,398™ 0,318™ 0,292" 0,276™ 0,211" 0,316™
3 0,442™ | 0,389™ 0,450™ 0,367 0,427 0,260™ 0,306™
4 0,294™ | 0,134 0,307 0,190 0,314 0,174 0,344™
5 0,386 | 0,257 0,269™ 0,310™ 0,484™ 0,206" 0,253"
6 0,135 0,094 -0,021 0,061 0,090 0,081 0,099
7 0,156 0,215" 0,067 0,170 0,178 0,176 0,210°
8 0,355™ | 0,385™ 0,390™ 0,386™ 0,446™ 0,224" 0,273™
9 0,116 0,147 0,072 0,072 0,216" 0,068 0,059
10 0,471 | 0,428™ 0,402™ 0,424™ 0,428™ 0,275 0,209"
11 |0413" [0473" [0543" - 0,431 0,359" 0,205°
12 0,407 | 0,462™ 0,546™ 0,577 0,461™ 0,335™ 0,340™
13 0,296™ | 0,382™ 0,393 0,345™ 0,385™ 0,332™ 0,394™
14 0,376™ | 0,532™ 0,533™ 0,553™ 0,471™ 0,479™ 0,325™
15 0,524™ | 0,517 0,439™ 0,511™ 0,407™ 0,300™ 0,359™
16 0,411 | 0,411™ 0,457 0,492™ 0,517 0,417 0,332™

* 5%-on szignifikans
**1%-on szignifikans

Forrds: Sajat vizsgalat, 2022
A H3a hipotézist részben tekintem igazoltnak, néhany Kivételt6l eltekintve szinte

mindegyik transzformacioés stilus szignifikans osszefiiggésben van a valtozasmenedzselési

lépéssekkel.

YUE et al. (2019) kutatasi eredményei alapjan a transzformacios vezetés pozitiv kapcsolatban

all az alkalmazottak szervezet iranti bizalmaval, ami a munkavallalok valtozasra valo
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nyitottsagat pozitivan befolyasolja. SHAFI et al. (2020) kutatasa szerint a transzformacios
vezetés 0sztonzi a munkavallalok kreativitasat is, ami fokozza az innovacios lehetdségeket.
Mas kutatasi eredmények (LIU — HUANG, 2020) is arrél szamolnak be, hogy erds kapcsolat

van a transzformacios vezetés és a kreativitas kozott.

DOBAK (2008) munkajaban is a vezetés egyik legfontosabb feladataként jelenik meg a
valtozasmenedzsment. A vezetdnek az optimalis teljesitmény elérése érdekében a kornyezet
kihivasaihoz alkalmazkodva célszerli a szervezeti valtozasokat végrehajtani. YUKL (2010)
szerint a vezet részérdl hatékony munkat igényel az, hogy megfeleld tamogatast tudjon
nyljtani a valtoztatas megvalositasaban. A vezet6 stilusa tobb kutatdo (DAJNOKI, 2015;
ARSLAN — STAUB, 2013; AUKEN et al., 2008; AVOLIO — BASS, 1991) szerint is fontos

szerepet jatszik a valtozasokhoz vald alkalmazkodésban, hatékonysagban.

H3b: A transzformacios stilust gyakrabban alkalmazo vezet6 jobban bevonja a dolgozobit a

valtozasok menedzselésébe (a transzformacios alstilusok korrelalnak a felhatalmazassal).

A kollégak felhatalmazasa ¢s mindegyik transzformacios vezetési stilus kozott szignifikans az
Osszefliggés (27. tablazat). A sziirkével jelolt, innovativ stilus értékével mutatkozik ez a
kapcsolat a legszorosabbnak (0,446), amely kozepesen erésnek tekinthetd, de a tamogatd
hozzaallas (0,390) és a bizalom (0,386) is szorosabb kapcsolatot jeleznek. AVOLIO — BASS
(1991) irasa alapjan a transzformacios vezetdk a problémak megoldasanal meghallgatjak a
dolgozok véleményét, eltérd megoldasokat keresnek, ez alapjan 0j szempontokat javasolnak a

feladatok elvégzéséhez.
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27. tablazat: Dolgozok felhatalmazasa és a transzformacios vezetés kozotti

osszefiiggés
Hozzaérté6 kollégak felhatalmazasa a tervezésre és a
Transzformacids vezetési stilus megvalositasra - Korrelacios egyiitthato
Vizié 0,355™
Fejlesztés 0,385™
Tamogato 0,390
Bizalom 0,386™
Innovativ 0,446™
Példamutatd 0,224"
Karizma 0,273™

* 5%-on szignifikans
**1%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A H3b hipotézist igazoltnak tekintem, mindegyik transzformacios stilus osszefiiggésben

van a felhatalmazassal.

4.4. Valtozasmenedzsment és teljesitmény kapcsolata

H4: A valtozasmenedzsment 1épések gyakoribb alkalmazasa magasabb (BSC) teljesitménnyel

jar egyiitt (korrelal).

Teljesitménymérés esetén csupan pénziigyi mutatok helyett célszerli Osszetett
mutatészamrendszert alkalmazni. VERESNE (2013) szerint ugyanis a kiils6 tényezék mellett
az olyan belsé tényezOk, mint a képességek hatarozzdk meg a teljesitményt, mert a
versenytarsak részére nehézséget okoz az utanzasuk, igy a tanulasnak és a tudasmegosztasnak
kiemelt jelentdsége van. A szakirodalmi elemzés fejezetben hivatkozott BSC mutatok
korrelacids Osszefliggéseinél a valtozasképesség mutat a legtobb szoros Osszefliggést a tobbi
valtozoval (28. tablazat). Sorrendben az egyéni és szervezeti tanulas (0,673), a vevoi
elégedettség (0,635), a munkafolyamatok optimalizalasa (0,634), a dolgozoi elégedettség
(0,611), a termékfejlesztési 1d6 (0,603), a dolgozok fejlodési igénye (0,543) €s a profit
novekedési iiteme (0,509) is legalabb kozepesen erds kapcsolatot jelez. Legszorosabb kapcsolat

az arbevétel ndvekedési liteme €s a profit ndvekedési liteme kozott van (0,756).
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28. tablazat: Balanced Scorecard itemek korrelaciés osszegfiiggései

g ) *GOJD E-g = K =

. o n 1 7]

3 = 2 3| z| g|® g g8 2
4 = - R =] R c 2 n
: 3| 2| g| & 2R, EE|g, i
22l g|2g B 2 I| 7| &z SE| %&£
= B S| % o 0 © = RS 8 == 0 a %
o 5 oa| =5 © - QL S Qe B E|©®S ‘g
° & = 2 e Sl | xzZ|=g* =)
2z o 2 o) v | &b S al|.o =
Q 50 aal S o =
‘ £ 02 2 k| %I |2°)3 s
\E a 2 [Sa]

Arbevétel 2731 0,180 |,295™ | ,274™| 222" | ,287"| 0,113 342"

Arbevétel 4737|359 | ,463™ | ,215"| ,309™ | ,443™|,387" ,499™

novekedési iiteme

Profit ,383™|,274™ | ,483™| 0,189 | ,326™ | ,278™|,276™ ,436™

Profit novekedési ,466™ | 335" | 542" | ,220"| ,308™| ,357""|,378™ ,509™"

luteme

Vevoi 5607 | 461 | ,325™| ,391™ | ,499™|,404™

clégedettség

Dolgozoi 440 | ,270™ | ,475™ | ,589™ | ,566™

clégedettség

Termékfejlesztési ,306™ | 4397 | 515 | 574

id6

Betanulasi id6 5117 | ,354™ | ,294™

Dolgozok ,488™ | 586" 543"

fejlédési igénye

Munkafolyamatok ,583™

optimalizalasa

Egyéni és

szervezeti tanulas

Mindegyik érték 0, -el kezdodik, vagyis ,,ezred” értékeket tartalmaz

* 5%-on szignifikans
**1%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 29. tdblazatban lathatd, hogy valtozdsmenedzsment Osszpontszamanak atlaga és a BSC
Osszpontszamanak atlaga kozotti 6sszefiiggés erésen pozitiv, a korrelacios egylitthato értéke

0,75, amely 1%-on szignifikans.
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29. tablazat: Valtozasmenedzsment és BSC osszefiiggése

Valtozo Balanced Scorecard (BSC) ésszatlag

Valtozdsmenedzsment dsszatlag 0,745™
**1%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

Vizsgalatra érdemes annak megallapitasa, hogy a 16 koziil els6sorban mely
valtozasmenedzselési 1épések alkalmazasa lehet hatassal a teljesitményre, melyek keriilnek be

a regresszios modellbe.

Lépésenkénti regresszional (stepwise eljaras) a statisztikai program tobbszor is lefut és mindig
a legjobban korrelald valtozot adja hozza a kovetkezé modellhez. A regressziés modellbe

beléptetett valtozokat tartalmazza a 30. tablazat.

30. tablazat: Regresszios modell hozzaadott valtozéi

Modell szama | Hozzaadott &j valtozo Modellben szereplé valtozok

1. Lehetdségek biztositasa Onbizalom | 1. Lehetdségek biztositdsa  Onbizalom
novelo kezdeti sikerekre noveld kezdeti sikerekre

2. Hozzaért kollégak felhatalmazasa | 1. Lehetdségek Dbiztositasa Onbizalom
a tervezésre €s a megvalositasra novelo kezdeti sikerekre

2. Hozzaértd kollégak felhatalmazasa a
tervezésre és a megvaldsitasra

3. Szervezet elemzése, problémak 1. Lehetoségek biztositdsa Onbizalom

azonositasa noveld kezdeti sikerekre

2. Hozzaértd kollégak felhatalmazasa a
tervezésre és a megvaldsitasra

3. Szervezet elemzése, problémak
azonositasa
4, Vilagos jovokép (vizid) 1. Lehet6ségek biztositasa onbizalom
kommunikalasa a valtozas ndveld kezdeti sikerekre
elényeirdl 2. Hozzaértd kollégak felhatalmazasa a
tervezésre és a megvalositasra
3. Szervezet elemzése, problémak
azonositasa

4. Vilagos jovokeép (vizid) kommunikalasa
a valtozas eldnyeirdl

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 31. tablazatban szereplé 4. sz. modell alapjan megéllapithaté, hogy az R? és a korrigalt R?
kozotti eltérés 0,06 vagyis a modell stabilnak tekinthetd. A modell a BSC pontszamnak kb.

61,2%-4t magyarazza, ez a magyaraz6 erd 1%-on szignifikans.

84



31. tablazat: Regresszios modell 6sszefoglalo tablazata

Modell szama R R? Korrigalt R? Standard hiba
1. 0,660 0,435 0,429 0,452
2. 0,736 0,542 0,532 0,409
3. 0,777 0,604 0,592 0,382
4. 0,792 0,628 0,612 0,373

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 32. tablazat mar kizarolag a 4-es modellre vonatkozd vizsgalatnak az eredményeit
tartalmazza, a VIF érték (Variance Inflation Factor — Varianciainflacios tényez6) minden
valtozod esetében kisebb 2-es értéknél, igy gyenge a multikollinearitas, vagyis a vizsgalat ennek
csOkkentése nélkiil elvégezhetd. A ,,B” értékek alapjan mindegyik valtozo pozitiv kapcsolatban
all a BSC-vel. A ,,Hozzaért6 kollégak felhatalmazasa a tervezésre és a megvalositasra” 1€pés
alkalmazdsa minden mas valtozd valtozatlansaga mellett 0,262 ponttal noveli a BSC
pontszamat. Ez a valtozé van a legnagyobb hatassal a BSC-re. A ,,Lehetdségek biztositasa
onbizalom noveld kezdeti sikerekre” 1épés 0,245-el, a ,,Szervezet elemzése, problémak
azonositasa” 0,179-¢l, a ,,Vilagos jovokép (vizid) kommunikalasa a valtozas eldnyeirdl” pedig

0,144-el noveli a BSC pontszam értékét.

32. tablazat: Végsé modell valtozoinak B és t értékei

Valtozok B t VIF

Hozzéaért6 kollégak felhatalmazasa a tervezésre és a megvaldsitasra | 0,262 4,376** | 1,219

Lehetoségek biztositasa dnbizalom noveld kezdeti sikerekre 0,245 | 5,254** | 1,457
Szervezet elemzése, problémak azonositasa 0,179 | 3,438** | 1,103
Vilagos jovokép (vizid) kommunikalasa a valtozas eldnyeirdl 0,144 | 2,465* 1,455

**1%-on, *5%-on szignifikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A H4 hipotézist igazoltnak tekintem, a valtozasmenedzsment és a teljesitmény kozott erés

kapcsolat van.

Kizarolag pénziigyi mutatokra (arbevétel, arbevétel ndvekedési liteme, profit, profit névekedési
liteme) gyakorolt hatast vizsgalva a regresszios modell magyarazo ereje 31,9%-0s, a 3. ,,Vilagos
jovokép (vizid) kommunikalasa a valtozas eldnyeirdl”, a 4. ,,Meghatarozni kinek a timogatasa
sziikséges ¢€s kitdl varhato ellendllas™ és a 15. ,,Optimista hozzaallds és folyamatos
elkotelezettség a valtozéas irant” keriilnek bele, amelyek koziil tobb nem szerepelt a fenti
modellben. Kizarélag nem pénziigyi mutatokra gyakorolt hatast vizsgalva pedig a modell

magyarazo ereje 61,2%-0s, az eredeti modellel megegyezd valtozok keriilnek bele.
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A vizsgalati eredmények tovabb erdsitik STOUTEN et al. (2018) megallapitasait, aki szerint
fontos gyakorlati jelentésége van a valtozasmenedzselésnek, a teljesitményre lehet hatassal,
ezért is olyan kutatott teriillet. VAGANY — KARPATINE (2013), valamint WIMMER —
ZOLTAYNE (2006) kutatisa alapjan a vezetéi képességek kozvetleniil befolyasoljak a

szervezet teljesitményét.

A szakirodalmi részben hivatkozott munka (MAHMUDOVA — KATONANE, 2018) alapjan
sajat szerkesztéssel készitett 6sszesit6 abra a KKV-k teljesitményénél az arbevételt, a profitot,
valamint vevOi- és dolgozoi elégedettséget tarja fel leggyakrabban hasznalt mutatoként.
Ezeknek a mutatoknak és a valtozasmenedzselési pontszam 0sszatlaganak a kapcsolatat mutatja
meg a 33. tablazat. A valtozdsmenedzsmentben elért magasabb pontszam, vagyis a lépések
gyakoribb alkalmazésa a dolgozoi elégedettséggel mutatja a legszorosabb kapcsolatot. SZABO
— VARJASI (2018) éppen annak fontossagara hivja fel a figyelmet, hogy a sziikséges
valtoztatasokat nem az erd nyelvét alkalmazva, hanem olyan médon kell végrehajtani, hogy a
munkavallaloi elkotelezettség ndvekedjen.
33. tablazat: Valtozasmenedzsment és leggyakoribb teljesitménymutatok

korrelacios kapcsolata

Teljesitmény kategoria Valtozasmenedzsment 6sszatlag
Arbevétel 0,395**
Arbevétel novekedési iiteme 0,460**
Profit 0,449**
Profit novekedési titeme 0,444**
Vevoi elégedettség 0,557**
Dolgozo6i elégedettség 0,559**

**1%-on szignifikdns
Forras: Sajat vizsgadlat, 2022
4.5.  Vezetési stilus és teljesitmény kapcsolata

H5: A transzformacios vezetési stilus gyakoribb alkalmazasa magasabb (BSC) teljesitménnyel

jar egyiitt (korrelal).
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A transzformacids vezetés és a BSC kozotti 6sszefliggés kozepesen pozitiv, a korrelacios

egyiitthato értéke 0,68, amely 1%-on szignifikans (34. tablazat).

34. tablazat: Transzformacios vezetés és BSC Osszefiiggése

Valtozé

Balanced Scorecard (BSC) dsszatlag

Transzformacios vezetés Osszatlag

0,680**

**1%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A valtozasmenedzsmenthez hasonldan itt is érdekes eredmény lehet annak megallapitasa, hogy

a 7 kozil elsésorban mely transzformacios stilus alkalmazasa lehet hatassal a teljesitményre,

melyek keriilnek be a regresszids modellbe. A stepwise eljarassal készitett regresszios modellbe

beléptetett valtozokat tartalmazza a 35. tablazat.

35. tablazat: Regresszios modell hozzaadott valtozéi

Modell szama

Hozzaadott uj valtozé

Modellben szereplé valtozok

1. Elésegitem a bizalmat, a részvételt | 1. ElOsegitem a bizalmat, a részvételt és az
¢s az egylittmiikodést a csapat tagjai egylittmiikodést a csapat tagjai kdzott
kozott

2. Vilagos ¢és pozitiv jovoképrol | 1. Elosegitem a bizalmat, a részvételt és az
beszélek egylittmiikodést a csapat tagjai kdzott

2. Vilagos és pozitiv jovoképrdl beszélek

3. Osztonzom, hogy a probléméakrol uj | 1. Eldsegitem a bizalmat, a részvételt és az
moddon gondolkodjunk, vonjuk egylittmiikodést a csapat tagjai kdzott
kétségbe (kérddjelezziik meg) a 2. Vilagos és pozitiv jovoképrol beszélek
feltevéseket 3. Oszténzoém, hogy a problémaékrol tj

modon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe
(kérdojelezziik meg) a feltevéseket

4, Biiszkeséget és tiszteletet valtok ki | 1. Eldsegitem a bizalmat, a részvételt és az
masokbol, inspiral, hogy egylittmiikodést a csapat tagjai kdzott
hozzaértonek tartanak 2. Vilagos és pozitiv jovokeéprol beszélek

3. Osztonzom, hogy a probléméakrol 0
moddon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe
(kérdojelezziik meg) a feltevéseket

4. Biiszkeséget ¢s tiszteletet valtok ki

masokbol, inspiral, hogy hozzaértének
tartanak

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 36. tablazatban szerepld 4. sz. modell alapjan megallapithatd, hogy az R? és a korrigalt R?

kozotti eltérés 0,022 vagyis a modell stabilnak tekinthet6. A modell a BSC pontszamnak kb.

45,5%-at magyardzza, ez a magyarazod erd 1%-on szignifikans.
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36. tablazat: Regresszios modell dsszefoglalo tablazata

Modell szama R R? Korrigalt R? Standard hiba
1. 0,557 0,311 0,304 0,499
2. 0,632 0,399 0,387 0,409
3. 0,670 0,449 0,432 0,451
4, 0,691 0,477 0,455 0,373

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 37. tablazat mar csak a végsd, 4-es modellre vonatkozo vizsgalatnak az eredményeit
tartalmazza, a VIF érték minden valtozd esetében kisebb 2-es értéknél, igy gyenge a
multikollinearitds, vagyis a vizsgalat ennek csokkentése nélkiil elvégezhetd. A ,,B” értékek
alapjan mindegyik valtozé pozitiv kapcsolatban all a BSC-vel. A ,,Eldsegitem a bizalmat, a
részvételt és az egylittmiikodést a csapat tagjai kozott” stilus alkalmazasa minden mas valtozo
valtozatlansaga mellett 0,252 ponttal noveli a BSC pontszamat. Ez a valtozé van a legnagyobb
hatassal a BSC-re. A ,,Vilagos és pozitiv jovoképrol beszélek™ 1épés 0,173-el, a ,,Osztonzom,
hogy a problémékrdl (j mdédon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe (kérddjelezziikk meg) a
feltevéseket” 0,163-al, a ,Biiszkeséget ¢és tiszteletet valtok ki masokbdl, inspiral, hogy

hozzaértének tartanak” pedig 0,148-al noveli a BSC pontszam értékét.

37. tablazat: Végsé modell valtozoinak B és t értékei

Valtozok B t VIF

Elosegitem a bizalmat, a részvételt és az egylittmiikodést a csapat | 0,252 | 3,491** | 1,432
tagjai kozott

Vilagos és pozitiv jovoképrol beszélek 0,173 | 2,856** | 1,247

Osztonzom, hogy a problémakrol uj moédon gondolkodjunk, vonjuk | 0,163 | 2,742** | 1,412

kétségbe (kérddjelezziik meg) a feltevéseket

Biiszkeséget és tiszteletet valtok ki masokbdl, inspiral, hogy | 0,148 | 2,262* | 1,144

hozzaértonek tartanak

**1%-on, *5%-o0n szignifikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A H5-6s hipotézist igazoltnak tekintem, a transzformacios vezetés és a teljesitmény kozott

kozepesen pozitiv kapcsolat van.

Kizardlag pénziigyi mutatokra (arbevétel, arbevétel ndvekedési liteme, profit, profit névekedési
liteme) gyakorolt hatast vizsgélva a modell magyarazoé ereje 19,2%-0s, a ,,Vilagos és pozitiv
jovoképrdl beszélek” és a ,,Biiszkeséget és tiszteletet valtok ki masokbol, inspiral, hogy

hozzaértének tartanak” valtozok keriilnek bele, amelyek a fentiben is szerepelnek. Kizarolag
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nem pénziigyi mutatokra gyakorolt hatast vizsgalva pedig a modell magyarazo ereje 45,5%-0S,

az eredeti modellel megegyez6 valtozok kertilnek bele.

A vezetokkel szemben elvaras, hogy a szervezet elérje a kivant teljesitménycélt (FENYVES et
al., 2018). Ebbdl adodoan tobb kutatas is vizsgalta mar a vezetési stilus és a szervezeti
teljesitmény pénziigyi vagy nem—pénziigyi teljesitménymutatoival vald kapcsolatat, amelyek
kozott talalhatd olyan is, amelyik a dolgozdi elégedettséggel veti dssze a stilust (MADLOCK,
2008), valamint olyan is, amelyik az arbevételre gyakorolt hatasat vizsgalta (ARSLAN —
STAUB, 2013), mindkét kutatas talalt osszefiiggést a valtozok kozott. Nem pénziigyi mutatokat
vizsgalva CHEN — WU (2020) empirikus eredményei alapjan az 0j belépé munkavallalok
teljesitményét javitja a transzformacios vezetési stilus gyakoribb alkalmazasa azaltal, hogy ugy
érzik, jelentOs tamogatast kapnak a munkajukban. Ezen kiviil megallapitottak, hogy a dolgozdk
motivacidjara és a lojalitasukra is pozitiv hatast gyakorol. EBERLY et al. (2017) is hasonld
eredményeket kapott, katonak korében végzett kutatasa azt mutatja, hogy a transzformacios
vezetés noveli a lojalitast és javitja a teljesitményt. GAO et al. (2020) értékesitok korében
végzett, hianypotld munkdja arr6l szamol be, hogy a transzformacios vezetés kozvetlen hatast
gyakorol az értékesitok képességeire €s hatékonysagara. A vezetési stilus alkalmazésa altal

biztositott felhatalmazas érzése noveli a dolgozok eredményességét.

A 38. tablazat a transzformacios vezetés és a leggyakoribb teljesitménymutatok korrelacios
kapcsolatait mutatja meg. A sziirkével kiemelt ,,dolgozoi elégedettség” van a legszorosabb
kapcsolatban a transzformécios vezetéssel €s a felsoroltak koziil a méasik nem pénziigyi mutato,
a ,,vevoi elégedettséggel” mutatkozik még kozepesen erds kapcsolat. A pénziigyi mutatoknak
ennél kevésbé szoros a kapcsolata. Empirikus eredmények alapjan (SUDIBJO —
PRAMESWARI, 2021) a transzformacios vezetés tamogatja a tudasmegosztast, ezzel pozitiv
hatast gyakorol az innovativ munkahelyi gondolkodasra is. LUYTEN — BAZO (2019)
kutatdsdban arra az eredményre jutott, hogy oktatidsi kdrnyezetben a transzformacios
vezetésnek radadasul koézvetlen (tanitasi gyakorlatok fejlesztése révén) és kozvetett (tandrok
tanulasan keresztiil) pozitiv hatasa is van a tanulasra. ELIYANA et al. (2019) tanulmanya
alapjdn a transzformécios vezetésnek kozvetlen, jelentds hatdsa van a munkdval vald
elégedettségre ¢és a szervezet iranti elkGtelezettségre, mint nem  pénziigyi
teljesitménymutatokra. Vagyis az eredmények a korabbi empirikus vizsgalatokhoz hasonld

képet mutatnak.
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38. tablazat: Transzformacios vezetés és leggyakoribb teljesitménymutatok

korrelacios kapcsolata

Teljesitmény kategoria Transzformacios vezetés atlag

Arbevétel 0,319*
Arbevétel novekedési iiteme 0,300*
Profit 0,398*
Profit novekedési tliteme 0,379*
Vevoi elégedettség 0,518*
Dolgozoi elégedettség 0,636*

**1%-on, *5%-o0n szignifikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2022
4.6. Vezetési stilus, valtozismenedzsment és teljesitmény kapcsolata

H6a: Mediator (kozvetitd) szerepe van a valtozasmenedzselésnek a vezetési stilus és a (BSC)
teljesitmény kapcsolatdban, azaz a valtozdsmenedzsment Iépéseken keresztiil fejti ki pozitiv

hatasat a vezetési stilus a (BSC) szervezeti teljesitményre.

Az eldz0 hipotézisvizsgalatok sordn lathattuk, hogy 0sszefliggés van a transzformacios vezetés
¢s a teljesitmény, valamint a valtozasmenedzsment €s a teljesitmeény kozott. A transzformacios
vezetés egyetlen Osszesitett valtozoként is értelmezheté (BASS — RIGGIO, 2006; FELFE —
SCHYNS, 2006; KAMMERHOFF et al., 2019). Ez alapjan a valtozasmenedzsment 1épésekbdl
és a teljesitménymutatokbol is egy-egy valtozot képezve lehetdség nyilik mediator elemzés
elvégzésére. A harom valtozo kozotti lehetséges kapcesolat feltarasara mediator elemzést végzek

process makro segitségével (21. abra).

M b
5 )
valtozasmenedzsment
X Y
¢’=0,324
transzformacios vezetés teljesitmény (BSC)

21. abra: Mediator elemzés

Forrds: Sajat vizsgalat, 2022
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A transzformacios vezetés (X) és a teljesitmény (Y) kozotti direkt hatast a ¢ érték mutatja meg
(39. tablazat). Az eredmények alapjan két vezetd, aki egy egységgel kiilonbozik a
transzformacios stilusaban, de nem kiilonbozik a valtozasmenedzselési szokasaiban, varhatdéan
0,324-el magasabb BSC pontszamot ér el. Ez a direkt hatés statisztikailag kiilonbozik nullatol,
ahogy azt a 95%-0s bootstrap konfidenciaintervallum is mutatja, amely teljes egészében nulla
felett van (0,119 — 0,528).

A transzformécios vezetés (X) és a teljesitmény (Y) kozotti, valtozdsmenedzsmenten (M)
,keresztiil vezetd” indirekt hatas az a*b érték mutatja meg. Az eredmények alapjan két vezeto,
aki 1 egységgel kiilonbozik transzformécids vezetési stilusban, 0,424-el kiilonbozik BSC
pontszamban a valtozasmenedzsment 1épések gyakoribb alkalmazasa miatt. Ez az indirekt hatas
statisztikailag kiilonbozik nullatol, a 95%-0s bootstrap konfidenciaintervallum nulla felett van
(0,263 - 0,613).

A teljes hatast a c érték adja meg, amelyet a ¢ = ¢’ + a*b képleten keresztiil kapunk meg. Az
eredmények alapjan két vezetd, aki 1 egységgel kiilonbozik transzformécios stilusaban, 0,748
egységgel kiillonbozik BSC pontszdmban. Ez a teljes hatas statisztikailag kiilonbozik nullatdl,

a 95%-o0s bootstrap konfidenciaintervallum nulla felett van (0,587 — 0,910).

A modell magyarazo ereje az M (valtozasmenedzsment) hatassal 59,7%-os, annak hatdsa nélkiil

46,3%-0s, vagyis tobb, mint 10%-al magasabb az els esetben.

39. tablazat: Végs6 modell valtozéinak B és t értékei

M (valtozadsmenedzsment) Y (teljesitmény)
valtozd koeff. SE p valtozo | koeff. SE p
X

(transzformacio

s vezetés) a 0,695 0,266 | 0,0012 c' 0,324 | 0,103 0,002
M (valtozas-
menedzsment) - - - - b 0,610 | 0,108 | <0,001
R?=0,527 R?=0,597
F(1, 98) = 109,132 F(2, 259) = 84,498

< 0,001 <0,001

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A H6a hipotézist igazoltnak tekintem, a transzformaciés vezetés (X), az altala kivaltott
gyakoribb valtozasmenedzsment lépések végrehajtasan (M) keresztiil vezet a szervezet

jobb teljesitményéhez (Y).
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Transzformacios vezetés (Y), Valtozdsmenedzsment (M) a BSC-n beliili itemek koziil a 40.
szamu tablazatban kék hattérrel jelolt pénziigyi mutatokkal (az arbevétellel, annak ndvekedési
titemével, a profittal vagy annak novekedési iitemével) a szignifikancia szintek alapjan nem
érvényesiil a valtozasmenedzsment mediator hatasa. A piros hattérrel jelolt nem pénziigyi
mutatoknal a sotétebb piros hattérrel kiemelt vevéi- és dolgozoi elégedettség, a
munkafolyamatok optimalizalasa és a valtozasképesség valtozok esetében érvényesiil a

mediator hatas.

40. tablazat: Mediator elemzés, a BSC mutatokkal itemenként (mutaténként)

Valtozé a koeff. c' koeff. b koeff.
Arbevétel 0,695** 0,098 0,526*
Arbevétel ndvekedési 0,695** -0,115 0,867**
uteme

Profit 0,695** 0,242 0,565*
Profit novekedési titeme | 0,695** 0,196 0,614**
Vevéi elégedettség 0,695** 0,326* 0,547**
Dolgozdi elégedettség 0,695** 0,706** 0,311
Termékfejlesztési idd 0,695** 0,114 0,883**
Betanulasi id6 0,695** 0,141 0,541**
Dolgozok fejlédési 0,695** 0,340 0,580**
igénye

Munkafolyamatok 0,695** 0,506** 0,404*
optimalizalasa

Egyéni és szervezeti 0,695** 0,115 0,752**
tanulas

Véltozasképesség 0,695** 0,343* 0,866**

**1%-o0n, *5%-0n szignifikdans

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

Viszonylag kevés olyan kutatds sziiletett, amely a vezetési stilus és a szervezeti teljesitmény
kozott, valamely medidtor (kozvetitd) valtozo jelenlétét is analizalta volna. OGBONNA —
HARRIS, (2000) a kultara szerepét tanulmanyozta, mas kutatasok pedig a vallalkozoi
készségek hatasat vizsgaltak (YANG, 2008; ARHAM — MUENJOHN, 2012). Olyan munka

pedig a kutatomunkam alapjan nem talalhato a szakirodalomban, amelyik a

valtozasmenedzselési készségek szerepét vizsgalna, annak ellenére, hogy fontos valtozorol van
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sz0. Csak a valtozas allandod, a valtoz6 kornyezeti feltételekhez valo alkalmazkodas nagyon

1ényeges tényez6t jelent egy szervezet életében (DAINOKI — HEDER 2017).

H6b: A transzformacios vezetés és a valtozasmenedzsment latens, mogottes valtozoi (faktorai)

egyarant Osszefiiggésben vannak a szervezet (BSC) teljesitményével.

Az eddigiekben a kérdéiv harom f6 szakmai részéhez (transzformdcids vezetés,
valtozasmenedzsment, balanced scorecard) tartozo itemek értékeivel, illetve szakmai
részenkénti atlagértékeivel végeztem szdmitasokat. A kdvetkezd részben szakmai egységenként

faktoranalizist végzek és az igy megkapott faktorokkal folytatok vizsgalatot.

A Kaiser-Meyer-Olkin teszt (0,834) és a Bartlett's teszt (251,390, p<0,001) alapjan a
fokomponens elemzés elvégezhetd. A Transzformacids vezetés itemeibdl egyetlen faktor

generalodott (41. tablazat).

41. tablazat: Transzformacios vezetés kérdoiv faktorai

Valtozé 1

1. Vilagos és pozitiv jovoképrol beszélek 0,567
2. Foglalkozom a munkatarsakkal ¢s egyénekkel, tamogatom és 6sztonzom fejloédésiiket 0,828
3. Kifejezem a csapatnak az elismerésemet és batoritom dket 0,830
4. Elosegitem a bizalmat, a részvételt és az egyiittmiikodést a csapat tagjai kozott 0,786
5. Osztonzom, hogy a problémakrol uj modon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe 0,649
(kérdgjelezziik meg) a feltevéseket

6. Tisztaban vagyok az értékrendemmel és azt teszem, amit mondok 0,683
7. Biiszkeséget és tiszteletet valtok ki masokbol, inspiral, hogy hozzaértének tartanak 0,597

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

Tobb faktor generalodasa esetén jellemzden szokés elnevezni Oket, az eredmények alapjan
viszont csak egyetlen faktor, vagyis fokomponens képz6dott, amelynek a neve igy

transzformacios vezetés marad.

A Kaiser-Meyer-Olkin teszt (0,841) és a Bartlett's teszt (755,116, p<0,001) alapjan a
faktoranalizis elvégezhet6. A Valtozasmenedzsment itemeibdl 6t faktor generalodott (42

tablazat).
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42. tablazat: Valtozasmenedzsment kérdoiv faktorai

Valtozo 1 2 3 4 5
1. Szervezet elemzése, problémak azonositasa 0,061| 0,205| 0,754 0,122 0,117

2. Siirg6sség érzet teremtése a valtozassal kapcsolatban | -0,028 | 0,050 0,286| 0,644 0,390

3. Vilagos jovokép (vizio) kommunikalasa a valtozas 0,341| 0,085| 0,156| 0,234 0,729
elényeirdl
4. Meghatarozni kinek a tamogatasa sziikséges ¢és kitol 0,139| 0,201| 0,090| 0,041| 0,785
varhato ellenallas
5. Széleskor(i koalicio épitése a valtozasok tamogatasara | 0,135| 0,309| 0,219| 0,362| 0,619

6. Munkacsoportok l1étrehozasa a valtozasok 0,004 | 0,789 0,219, 0,051| 0,290
iranyitasahoz
7. A kulcspoziciokra kompetens, valtozast menedzseld 0,027| 0,773 0,197| 0,382|-0,003
vezetok kijelolése
8. Hozzaérto kollégdk felhatalmazésa a tervezésre és a 0,301| 0,255| -0,055| 0,799| 0,075
megvalositasra
9. Szimbolikus, dramai valtozasok létrehozasa a munkara | 0,337 | 0,723| -0,082| -0,028| 0,229
vonatkozoan

10. Elmagyarazni a dolgozdknak, hogyan fogja dket 0,686| 0,316, 0,222 0,174| 0,059
érinteni a valtozas

11. Az emberek segitése a stressz €s a nehézségek 0,868| 0,021 0,082 0,047| 0,147
kezelésében

12. Lehetdségek biztositasa onbizalom noveld kezdeti 0,794 | 0,052 0,073| 0,196 0,331
sikerekre

13. Ellendrizni a valtozas folyamatat és korrekcios 0,252| 0,011, 0,831 0,002| 0,159
1épések tétele
14. Az emberek informalasa az el6rehaladasrol 0,654| 0,116 0,433| 0,211 0,062

15. Optimista hozzaallas és folyamatos elkotelezettséga | 0,527 | 0,009| 0,205 0,622| 0,211
valtozas irant
16. Uj megoldasok meggyokereztetése 0,317| 0,113| 0,562| 0,455| 0,144

Forras: Sajat vizsgalat, 2022
Az 06t faktor elnevezése az alabbi:

Faktor: Dolgozok tamogatasa (10, 11, 12, 14)
Faktor: Munkacsoportok menedzselése (6, 7, 9)
Faktor: Ellen6rzés, kontroll (1, 13, 16)

Faktor: Felhatalmazas, slirgdsség (2, 8, 15)
Faktor: Koalicio a vizidhoz (3, 4, 5)

o r w0 e

A Kaiser-Meyer-Olkin teszt (0,881) és a Bartlett's teszt (663,796, p<0,001) alapjan a
fokomponens elemzés elvégezhetd. A BSC itemeibdl két faktor generalodik (43. tablazat). A
statisztikai program a nem pénziigyi mutatokat sorolja az 1-es és a pénziigyi mutatokat a 2-es

faktorba.
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43. tablazat: Teljesitmény (BSC) kérdéiv faktorai

Valtozo 1 2

1. A szervezet arbevétele: 0,069 0,840
2. Arbevételének novekedési iiteme: 0,301 0,840
3. Profitja: 0,202 0,837
4. Profitjanak novekedési iiteme: 0,304 0,815
5. A vevai elégedettség: 0,629 0,348
6. A dolgozoi elégedettség: 0,766 0,131
7. Egy 0j termék/szolgaltatas bevezetéséhez/fejlesztéséhez sziikséges 1d6: 0,624 0,409
8. Egy uj, vagy athelyezett dolgoz6 betanulasi ideje: 0,538 0,120
9. A dolgozok fejlodési (és novekedési) igénye: 0,740 0,128
10. A munkafolyamatok optimalizalasa: 0,761 0,208
11. Az egyéni ¢és szervezeti tanulds: 0,811 0,114
12. A valtozasképesseég: 0,799 0,341

Forras: Sajat vizsgalat, 2022
A két faktor elnevezése az alabbi:
1. Faktor: Nem pénziigyi mutatok (5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12)

2. Faktor: Pénziigyi mutatok (1, 2, 3, 4)

A transzformacios vezetés és a valtozasmenedzsment faktorokkal torténé regresszids vizsgalat
végrehajtasaval azt tudhatjuk meg, hogy a BSC 1-es (nem pénziigyi mutatok) és a BSC 2-es
(pénziigyi mutatok) faktorok hany %-at magyarazzak a transzformécids vezetéshez és a

valtozasmenedzsmenthez kapcsolddo faktorok.

A stepwise eljarassal lefuttatott BSC 1-es faktorra gyakorolt hatast leird regresszios modellbe

beléptetett faktorokat tartalmazza a 44. tablazat.

44, tablazat: Regresszios modell hozzaadott valtozoi

Modell szama | Hozzaadott ij valtozo Modellben szereplé valtozok
1. FAC Transzformacios vezetés 1. FAC Transzformacios vezetés
2. FAC4_Viltozdsmenedzsment 1. FAC Transzformacios_vezetés
Felhatalmazas_silirgdsség 2. FAC Valtozdsmenedzsment
Felhatalmazas siirgdsség
3. FAC1 Valtozasmenedzsment 1. FAC Transzformacios vezetés
Dolgozok Tamogatésa 2. FAC4 Valtozasmenedzsment
Felhatalmazas_siirgdsség
3. FACI1 Valtozasmenedzsment
Dolgozdk Tamogatéasa

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 45, tiblazatban szerepld 3. sz. modell alapjan megallapithatd, hogy az R? és a korrigalt R?
kozotti eltérés 0,016 vagyis a modell stabilnak tekinthet6. A modell a BSC_1_nem_pénziigyi
mutatok faktornak kb. 46,6%-at magyarazza, ez a magyarazo erd 1%-on szignifikans.
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45, tablazat: Regresszios modell hozzaadott valtozoi

Modell szama R R? Korrigalt R? Standard hiba
1. 0,623 0,388 0,382 0,782
2. 0,663 0,440 0,429 0,752
3. 0,695 0,482 0,466 0,727

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 46. tablazat mar csak a végsd, 3-as modellre vonatkozd vizsgalatnak az eredményeit
tartalmazza, a VIF érték minden valtozd esetében kisebb 2-es értéknél, igy gyenge a
multikollinearitds, vagyis a vizsgalat ennek csokkentése nélkiil elvégezhetd. A ,,.B” értékek
alapjan mindegyik valtozo pozitiv kapcsolatban all a BSC 1 nem pénziigyi mutatok -al. A
»FAC Transzformacios vezetés” alkalmazasa minden maés valtozd valtozatlansaga mellett
0,350 ponttal ndveli a nem pénziigyi mutatok pontszdmat. Ez a valtoz6 van a legnagyobb
hatassal a BSC_l-re. A ,FAC4 Valtozasmenedzsment Felhatalmazas siirgésség” faktor
0,314-el, a ,,FAC1 Valtozasmenedzsment Dolgozok tamogatasa” pedig 0,266-al noveli a
BSC_ pontszam értékét.

46. tablazat: Végs6 modell valtozéinak B és t értékei

Faktorok B t VIF

FAC Transzformacios vezetés 0,350 3,436** | 1,939
FAC4 Valtozasmenedzsment 0,314 3,801** | 1,277
Felhatalmazas silirgésség

FAC1 Valtozasmenedzsment 0,266 2,819** | 1,662

Dolgozok Tamogatasa

**1%-on, *5%-0n szignifikdans
Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A BSC 2-es, pénziigyi mutatok faktorra gyakorolt hatast a 43. tablazat mutatja meg. A stepwise
modellbe

,FACS Valtozasmenedzsment Koalicio a viziohoz” faktort valogat be a statisztikai program,

eljarassal  elvégzett  regressziés  vizsgdlat soran a csupan  a

igy az elemzést nem folytatom tovéabb.

A HG6b hipotézist igazoltnak tekintem, a transzformaciés vezetés és a
valtozasmenedzsment latens, mogottes valtozoi oOsszefiiggésben vannak a szervezet

teljesitményével.
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4.7. A transzformacios vezetés tovabbi lehetséges pozitiv és negativ hatasa.
Pozitiv hatasok:

LEHMANN-WILLENBROCK et al. (2015) szerint a transzformacios vezetés a
problémamegoldo folyamtokhoz pozitivan kapcsolddik és csokkenti a kritizalast, panaszkodast.
A korrelacios vizsgalat alapjan a kapcsolat szignifikans, az erdssége kozepesnél némileg
gyengébb (47. tablazat). COUN et al. (2019) ennél is tovabb megy, a transzformacios vezetés
nem csupan segit a panaszkodas lekiizdésében, hanem 6sztdnzi a megosztott vezetést, vagyis a
vezetOk korabbi tevékenységéért az alkalmazottak egymas k6zott megosztva, kozosen vallaljak
a felelosséget, felismerik azt, hogy kollektiven feleldsek a szervezet sikeréért. Ennél a

valtozonal is szignifikans az dsszefiigges, gyengének tekinthetd a kapcsolat.

47. tablazat: Transzformacios vezetés osszefiiggése a problémamegoldassal és a

kollektiv felelgsséggel

A dolgozdék magas szintii A dolgozék felismerik azt,
problémamegoldé hogy kozosen felelosek a
Valtozo képességgel rendelkeznek szervezet sikeréért
Transzformécios vezetés dsszatlag 0,419™ 0,361**

**1%-on szignifikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2022

BOUWMANS et al. (2017) szerint a transzformacios vezetOkre jellemzé felhatalmazas,
részvétel biztositasa 0sztdnzi a tanulast €s a tudasmegosztast. Korreldcios vizsgalat azt mutatja,
hogy a két valtozo kozott szignifikans kapcsolat van, amelynek az erdssége gyenge (48.

tablazat).

48. tablazat: Felhatalmazas és tudasmegosztas dsszefiiggése

A dolgozdk eldszeretettel
osztjak meg egymassal a
Viltozo tudasukat és tapasztalataikat

Hozzaértd kollégak felhatalmazésa a tervezésre és a megvaldsitdsra 0,360
**1%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgadlat, 2022

SCHAUBROECK et al. (2016) véleménye alapjan az szellemi 6sztonzés (innovativ), a lelkesitd
motivalas (vizi0) és az idealizalt befolyas (példamutatd) olyan eszkdzdket jelentenek, amelyek
révén a vezetOk megerdsitik a dolgozdkban a szabdlyok betartasanak fontossagat, elonyeit,
viszont ez nem megy az innovacio és megujulas rovasara, WANG et al. (2016) szerint ugyanis
pont hogy a transzformacios vezetés nélkiil none a fesziiltség és csokkenne a motivacio, ezaltal

a kreativitas is. Vagyis a transzformacios vezetés pozitiv kapcsolatban all a kreativitassal
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(problémamegoldo képességgel) a szerepmodellként valo viselkedés (karizma és példamutato),
lelkesitd motivalas (vizid) és a szellemi 6sztonzés (innovativ) révén. Korrelacios vizsgalat
alapjan ez utobbi kettdvel valoban mutatkozik szignifikéns, kdzepesen erds, illetve gyenge
kapcsolat (49. tablazat). KNEZOVIC — DRKIC (2021) magas szintii felhatalmazassal,
dontéshozatalban vald részvétel (bizalom) biztositasaval fokozhatd az innovativ munkahelyi
magatartast. A Korrelacios egylitthatd kozepesen erésnél némileg gyengébb kapcsolatot mutat

ennél a valtozonal is.

WANG et al. (2017) masik kutatasa alapjan fokozza a proaktivitast (kotelezettségeken tuli
feladtok elvégzését) a tamogatod 1égkor kialakitasaval (tamogatd), az alkalmazottak egyedi
igényeinek meghallgatasaval (fejlesztés). Mindkét stilusnal szignifikans kapcsolatot talaltam,
viszont egy ezeken kiviili harmadik stilussal, az innovativval volt a legszorosabb a kapcsolat.
HETLAND et al. (2018) kutatasa alapjan raadasul fokozott erdfeszitéseket igényld
kornyezetben alkalmazott magasabb szintli transzformacids stilus tovabb fokozza az

eldléptetés-kdzpontl dolgozok elkotelezettségét és teljesitményét.

49, tablazat: Transzformaciés vezetés dsszefiiggései a problémamegoldassal és a

proaktivitassal
Transzformacios A dolgozok magas szintii A dolgozok a kotelezo feladatok
vezetési stilus problémamegoldé képességgel mellett szivesen vallalnak
rendelkeznek — korrelacios kotelezettségeken tuli feladatokat

egyiitthaté is — Korrelacios egyiitthato
Vizid 0,457** 0,221*
Fejlesztés 0,289** 0,225*
Tamogatd 0,274** 0,384**
Bizalom 0,414** 0,133
Innovativ 0,348** 0,406**
Példamutato 0,150 0,317**
Karizma 0,037 0,298**

**1%-on szignifikans
*5%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 22. abra megmutatja a mintaban szerepld szervezetek dolgozodinak legmagasabb iskolai
végzettségét, amely alapjan a kdzépfoku dominal (57%), 6ket kdvetik az alapfoku (26%), majd
felséfoktt (17%) végzettséggel rendelkez6k. Fontos megjegyezni, hogy a szervezetnél
leginkabb jellemz6 iskolai végzettségre kérdeztem ra, vagyis attol, hogy valaki példaul a
legdominansabb kozépfokut jeldlte meg, foglalkoztathat nagy szamban felséfoku végzettséggel
rendelkezdket is. CETIN — KINIK (2015) az MA és a PhD fokozattal rendelkez6k kiilondsen
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igénylik a kreativitas fejlesztése és a tamogatd 1égkor iranti igényt, vagyis a vezetd részérdl
ajanlott a szellemi 0sztonzés (innovativ) és a személyre szabott megfontolds (fejlesztd)
gyakrabban torténd alkalmazisa. ANOVA vizsgalat alapjan nincs szignifikans kiillonbség a

legjellemzObb iskolai végzettség és az alkalmazott transzformacios stilus gyakorisdga kozott.

M alapfoku
| fels6foku

m kozépfoku

22. abra: Dolgozok legmagasabb iskolai végzettség szerinti megoszlasa

Forrds: Sajat vizsgalat, 2022

ZHANG (2014) alapjan eltéré idéorientacio jellemzi az egyéneket, igy a koveték mellett a
vezetOkre is igaz ez a megallapitas. A magas CFC-vel rendelkezé vezetékre (vagyis azokra,

akik jobban mérlegelik a jelenbeli cselekedeteik jovobeli kovetkezményeit) igaz, hogy:

- nagyobb valdszinliséggel mutatjak be a latdismodjukat, és beszélnek a ,,mivé akarunk
valni” kérdésrdl, amely megerdsiti a kdvetdkben a vagyat egy kivénatos allapot
elérésére, még nehézségek aran is (transzformacids vezetés vizidé dimenzidja)

- szivesebben nyujtanak személyre szabott tamogatast a kovetdiknek, nagyobb
valdszintiséggel torédnek a kovetdk valodi énjével, érzéseivel, igényeivel és kielégitik
a novekedés ¢és fejlddés iranti igényeiket, vagyis eldsegitik a transzformacids vezetés,
személyre szabott megfontolas dimenzidjat (DECI — RYAN, 2012, 2017)

- Pozitiv hatast gyakorolnak az 1) gondolkoddsmodoknak és a csapatmunkanak a
tdmogatasara, hiszen az azonnali célok elérése gatolhatja a kreativitast, a tdvolabbi célok
viszont eldsegitik azt

- Konnyebbé valik a transzformacids vezetdi magatartas, mivel elényben részesiti a
jelenbeli cselekedetek jovobeli kovetkezményeit

- JANSEN etal. (2009) arrol is beszamol, hogy a transzformacids vezetok a jovo orientalt
feltarast tamogatjak, de nem a jelen-orientalt kizsdkmanyoldst. S6t, a rovid tava
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csoportos eldnyok felaldozasa mellett a k6zos jovOkép biztositasa érdekében SHAMIR

et al. (1993) szerint az atalakitod vezetdk felaldozhatjak az egyéni érdekeiket is.

Id6orientaciot tekintve a valaszok alapjan a dolgozokra inkabb jellemz6 a jové orientaltsag (3-
asnal nagyobb atlagértéket kapott), viszont a dontéseikben a jelenbeli kényelmiik még
jelentdsebb szerepet jatszik, amely megnehezitheti a vezetok azon torekvéseit, hogy az azonnali

elényok helyett a jovot épitsék (23. abra).

A DOLGOZOK SAJAT KENYELME NAGY SZEREPET
JATSZIK A DONTESEIKBEN VAGY A TETTEIKBEN

A DOLGOZOK JELLEMZOEN ATGONDOLIAK,
HOGYAN FOGNAK ALAKULNI A DOLGOK A
JOVOBEN, ES MEGPROBALIAK BEFOLYASOLNI
EZEKET A DOLGOKAT A MINDENNAPI
VISELKEDESUKKEL

3,0 3,5 4,0

23. abra: Dolgozék idéorientacioja

Forras: Sajat vizsgalat, 2022
Negativ hatasok:

ANDERSON — SUN (2015) szerint a dolgozok részérdl a halozatépités elmarad a személyre
szabott megfontolas (fejlesztd) €s a szellemi 6sztonzés (innovativ) alkalmazéisa miatt. Az
eredmények ezzel ellentétesen, pozitiv, szignifikdns, kozepesnél gyengébb kapcsolatot

mutatnak a halozatépités és a transzformacios vezetés kozott.

Masik negativum lehet L1 — YUAN (2017) szerint, hogy a sikerek a vezeto részérdl dicsekvésseé,
a manipulalds eszk6zévé valhatnak. Ennél a valtozonal nincs szignifikdns Osszefiiggés a
dicsekvés és a transzformacios vezetés kozott, viszont azok a vezetok, akik a median érték
alapjan abba az 50%-ba esnek, akik atlagosan nagyobb mértékben szeretnék ndvelni a
transzformacios vezetési stilusukat, szignifikdnsan magasabb atlagértékekkel rendelkeznek a

»dicsekvés” pontszamokban, mint azok, akik nem (50. tablazat).
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50. tablazat: Transzformacios vezetés dsszefiiggése a problémamegoldassal és a

kollektiv feleldsséggel

Arra biztatom a dolgozokat,
hogy forditsanak sok idot és
energiat a masokkal torténd

wHdicsekvés® - Ha valamilyen
eredmény elérése nekem,
mint vezetonek koszonheto,
azt rendszeresen szovateszem

Valtozo kapcsolati halo épitésére a dolgozoim korében
Korrelacio
Transzformacios vezetés dsszatlag 0,413** -0,490
t-proba -2,022*
Transzformacios vezetés Osszatlag 0,180

**1%-on, *5%-on szignifikdans
Forras: Sajat vizsgalat, 2022

NIESSEN et al. (2017) szerint kimeriilt, stresszes dolgozok esetén az lehet a transzformacios
vezetés negativ hatasa, hogy csokkenti a proaktivitast és a ,,boldogulas™ érzését. Stresszt a
jelentds kihivasokkal tarkitott munkakornyezet idézhet el6. Az eredmények alapjan (51.
tablazat) azok a vezetdk, akik kihivasokkal teli munkakornyezetet teremtenek, nem forditanak
figyelmet az emberekre a stressz kezelését illetden. Ennek fontossagara érdemes lehet felhivni

a figyelmiiket.

51. tablazat: Kihivasokkal teli munkakornyezet kialakitasa és stresszkezelés

osszefiiggése

Az emberek segitése a stressz és a nehézségek

Valtozo kezelésében

Kihivasokkal teli munkakdrnyezetet teremtek
**1%-on szignifikans

0,142

Forrds: Sajat vizsgalat, 2022

A kovetkezd fejezetben az eredményekbdl levont kovetkeztetéseimet fogalmazom meg és

javaslatot teszek a valtoztatasokra.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Kutatomunkam céljat a transzformacidés vezetés, valtozasmenedzsment ¢és szervezeti
teljesitmény harmasanak vizsgalata képezte KKV-k korében.

A szakirodalom tudasanyaganak szintetizalasa révén, a modellek sajat munka eredményeként
torténd otvozésével, kiegészitésével mindharom részteriilet esetében kivalasztasra keriiltek
azok az eszkozok, amellyel egy modern, elterjedt és széleskorii mérési modszer alkalmazasa
valt lehetévé. A Cronbach’s Alpha eredmények alapjan mindharom mérési skala megbizhato6,
igy jelen kutatds sordn és a jovObeli hasonlo teriileten végzett vizsgalatok alkalmaval is
bizalommal alkalmazhatok.

A munkam elsé nagy szakmai részét a transzformacios vezetés vizsgalata képezte. A stiluson
beliili Osszes alstilus esetén lathattuk, hogy a jelenleg alkalmazott gyakorlat helyett
szignifikdnsan magasabb értéket tartanak idealisnak a vezeték (H1a), vagyis arra kovetkeztetek,
hogy erdsen jellemzi dket a fejlodés iranti igény. A legmagasabb szintre a példamutato stilust
emelnék, amely a jelenleg alkalmazott értékeknél is a legmagasabb pontszamot kapta. A vezetés
teljes kiterjedése modell alapjan a karizma mellett a példamutato stilus tekinthetd a legaktivabb,
leghatékonyabb és legeredményesebb stilusnak. A vezetdk tehat jol érzik, hogy milyen
gyakorlatot kellene tovabb erésiteniiik ahhoz, hogy sikerre vigyék a szervezetet, a javaslatom
ennek a stilusnak a gyakrabban torténd alkalmazasa. A hattérvaltozok koziil a tulajdonosi
részesedés mértéke pozitivan befolyasolja a fejlodési igényt, amibdl arra kovetkeztetek, hogy
jobban magukénak érzik a szervezetet, ezért a sajat fejlodéstikkel is tenni szeretnének annak
sikeréért. Nem véletlen, hogy nagyvallalatok, részvénytarsasdgok esetében eldszeretettel
vezetnek be tulajdonosi részvényprogramokat, hogy ezzel tegyék érdekeltt¢ a stratégiailag
fontos dolgozokat abban, hogy tovabbra is erdfeszitéseket tegyenek a szervezet sikeréért.
Kiilondsen indokolt esetben a fenti hatas kivaltasa miatt KK'V-k korében is javaslom a szervezet
¢életében kulcsfontossagl alkalmazottnak a tulajdonosi korbe valoé bevonasat, ha csak kisebb
mértékben, vagy csupan egy-egy kisebb kapcsolodo leanyvallalat esetében torténik is ez meg.
A masodik nagy szakmai része a valtozdsmenedzsmenthez kapcsolodott. A 16 Iépés
mindegyikére igaz, hogy a jelenleg alkalmazott gyakorlat helyett szignifikdnsan magasabb
értéket tartanak idedlisnak, vagyis a transzformacids vezetés mellett a valtozasmenedzselésnél
is er0s fejlodési igény jellemzi a vezetket (H1b). A legmagasabb szintre egy olyan operativnak
tekinthetd 1épést, a valtoztatas folyamatanak ellendrzését, korrekcids Iépések megtételét
emelnék, amelynél a jelenlegi érték is a legmagasabb pontszamot kapta. Ezaltal arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy lehetnek multbéli tapasztalataik a valtoztatdsok véghezvitelével

kapcsolatban. A valtoztatas ugyanis rendszerint bizonyos mértékben elmaradhat a tervezettol,
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a folyamatos ellenérzés soran éppen erre deriilhet fény, igy még a tervezett befejezés elott
lehetdség nyilik a korrekciora. Csapdat jelenthet a valtoztatas sikerességének tul koran vald
kijelentése, hiszen az érintettek hajlamosak visszatérni az eredeti allapotba. Javasolt minél tobb
embert bevonni a megvalositas folyamataba, hogy a folyamat sikerrel zaruljon.

A valtozasmenedzsment kurzuson valo részvétel, ha konkrét, megtervezett valtoztatas esetén
nem is gyakorolt hatast a sikerességre, az altalanos valtozasképességet szignifikdnsan javitotta.
Ebbdl arra kovetkeztetek, hogy a KKV-k vezetdinek korében is hasznos ennek a teriiletnek az
oktatasa, javasolt tehat a folyamatos képzésiik, amely jelentésen elmarad a nagyvallalatok
gyakorlatahoz képest. A valtozasmenedzsmentnek a fogalomrendszerezéssel megallapitott
sikertényezdi is a folyamatos kontroll sziikségességét igazoljak. Az elmult években a pandémia
okozta megvaltozott koriilményekre valo reagalas sikerokozdjaként ugyanis a gyors reagalast,
a digitalizaciot és a home office-t jelolték meg a valaszadok, amely arra utal, hogy a siker
kulcsa az volt, hogy a keziikbe vették a sajat sorsuk alakulasat és mar a multban is tudatosabbak
lehettek ezen a téren. A gondossag hidnya ugyanis kellemetlenségeket okozhat. A masik oldal,
akik kevésbé érezték sikeresnek a valtoztatasokat, ennek megfelelden jellemzden a multban
elmaradt digitalizaciot jeldlte meg, vagy kiilsd okokra hivatkoztak és a bizonytalansagot, a
kiszdmithatatlansagot, vagy a készlet- és er6forrashianyt adtdk meg problémaként. A
legjelentésebb valtoztatas a valaszok alapjan a technoldgia volt, amelynek a fejlesztése mar a
pandémia eldtti években is megvaldsulhatott volna, még ha nem is olyan mértékben, mint
ahogyan azt a pandémia alatti home office-ben térténd munkavégzés indokolta. Javaslatként a
tudatossagot ¢és a halogatds mell6zését fogalmazom meg, hogy ezéltal a lehetd
legfelkésziiltebben alljon egy szervezet a varatlan események elé és a gazdasagi ciklusok
valtakozasanak se legyen olyan nagy mértékben kitéve.

Nincs Iényeges eltérés a ndk és férfiak transzformacios stilusa és valtozasmenedzselési szokasa
kozott (H2a és H2b). EIObbinél az innovacios stilusban mutatkozik kiilonbség, inkabb a férfiak
alkalmazzak ezt a stilust és fejleszteni is nagyobb mértékben szeretnék. Utobbinal a problémak
azonositasa és munkacsoportok létrehozéasa inkabb a ndkre jellemzd. Tevékenység szerint sem
mutatkozik lényeges eltérés a csoportok kézott (H2e és H2f). Transzformacids stilusban egyik
alstilus esetén sincs szignifikdns kiilonbség, valtozasmenedzselésnél csupan a silirgdsségérzet
teremtése (jelenleg alkalmazott) és a munkacsoportok létrehozasa (idedlisnak tartott) mutat
eltérést. Az elobbi a kereskedelem ¢€s szolgaltatas kozott volt tapasztalhatd. Arra kévetkeztetek,
hogy kereskedelemnél siirgetdbb lehet a valtoztatds, hiszen példaul tovabbértékesitési céllal
megvasarolt termékek esetén napok, vagy akar orak leforgdsa alatt valtozhatnak a piaci
viszonyok, az ar, igy nincs lehetdség a késlekedésre. Munkacsoportok létrehozasa a harom

tevékenységi kor koziil a gyartassal foglalkozé szervezeteknél lehet fontosabb, hiszen talan az
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0 esetiilkben kiiloniilnek el egymastol leginkabb markénsan a kiilonbozd tevékenységek,
sziikség lehet a szakértdi gardara. KKV kategoria esetében mar tobb itemnél lathatunk
szignifikans kiilonbséget (H2c és H2d). Transzformacios stilusnal a mikrovallalatok vezetdi
tobb alstilust is gyakrabban alkalmaznak, mint a kisvallalatok vezetdi, ezekbdl a felhatalmazot
a legnagyobb mértékben. Arra kovetkeztetek, hogy ezeknél a szervezeteknél az alacsonyabb
dolgozoi 1étszdm miatt szorosabb a kapcsolat a vezetdé ¢s a kovetdk kozott.
Viltozasmenedzsmentnél még tobb 1épésnél mutatkozik ez a tendencia. Erdekes eredmény,
hogy a munkacsoportok Iétrehozasa és a hozzaértd kollégak felhatalmazasa 1épéseknél a mikro-
és kozépvallalkozasok kozott van hasonlosag és mindkét 1épésnél szignifikans kiilonbség van
a kisvallalatokkal szemben. Arra kdvetkeztetek, hogy a kozépvallalatok a magasabb 1étszam
miatt a szervezeten beliil kisebb teamek 1étrehozasara ,,kényszeriilnek” vagy tudatosan alkotjak
meg Oket és ezéltal képesek kiaknazni azokat az eldnyoket, amelyek a kis méretbdl adododan a
mikrovéllalatokndl is megjelennek. A kisvallalatok dolgozoéi 1étszdmban éppen a két méret
kozott helyezkednek el, igy a kisebb teamek létrehozasa sem a mikrovallalatoknal jellemz6
»adottsagként”, sem a kozépvallalatokra jellemzo ,.kényszerként” vagy tudatossagként nem
jelenik meg. Javasolt a kisvallalatok szamara is kisebb teameket 1étrehozni annak elényeinek
kihasznéldsa érdekében, hiszen fontos a normadl hierarchidn kiviili team munka. Az iranyitd
csapat egyik fontos feladata az ellenalléas lekiizdése, amely sordan fokuszba kertil a pletykak és
a félreértések kezelése.

A harmadik, egyben utolsé szakmai részt a teljesitménymutatok (BSC mutatok) képezték,
amelyek kozott a malt, a jelen és a jovO orientaltsdg egyarant megjelenik. A transzformacios
vezetés és a teljesitménymutatok kozott erés korrelacio figyelhetd meg, vagyis minél
gyakrabban alkalmazzak a vezetdk ezt a stilust, annal nagyobb teljesitményre képesek (HS),
javasolt tehat erésiteni a transzformacios stilust. Hasonloan erés kapcsolat figyelheté meg a
valtozasmenedzselési 1épések gyakrabban torténd alkalmazésa és a teljesitmény kozott (H4),
igy mindenképpen javasolt gyakrabban kovetni a 1épéseket iS. A transzformacios vezetés és a
valtozasmenedzsment k6zott szintén erds korrelacio figyelhetd meg (H3a). Transzformacios
vezetési stilusokndl és valtozasmenedzselési 1épések koziil egyarant bekeriiltek a regresszids
modellekbe a felhatalmazasra és a viziora utald stilusok, illetve 1épések. Ezért arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a teljesitmény javitasa szempontjabol a jovokép kommunikalasa
és a hozzaértd kollégak bevonasa kiilondsen fontos. Javasolt mar a tervezés folyamatanal
beleszolast engedni a kovetdknek, arra biztatni Oket, hogy vizsgaljak felil a meglévd
gyakorlatokat. Javasolt lehet6séget biztositani 6nbizalomndveld kezdeti sikerekre, hogy aztan
a megvalositasnal se alakuljon ki ellenallas. Ugyanebbdl a célbol érdemes kiemelni a

valtoztatas eldnyeit és pozitiv hozzaallast kovetni, ezzel jo példat mutatni a kovetoknek.
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Viszont még a vizid kialakitasa el6tt fontos 1€pést jelent a szervezet elemzés, hogy a problémak
azonositasaval tudjuk kitizni a vilagos célt.

A szakirodalombdl tudjuk, hogy a transzformacios vezetdk a ,,valtozas tigynokei”, az altaluk
biztositott atlathatd, kétoldali kommunikacié pozitivan hat a kdvetdk bizalmara, bevonja a
kovetoket a tervezésbe és a megvalositasba (H3b) ezaltal pozitiv hatast gyakorol a
valtoztatasokkal szembeni nyitottsagra. A vezetd ugy lehet képes ezt elérni, hogy 6 maga is
gyakrabban hajt végre valtozasmenedzsment 1épéseket. Vagyis nem csupan a transzformacios
vezetés €s a kovetok nyitottsaga, hanem a transzformacios vezetés €s a vezeto altal végrehajtott
valtozasmenedzselési 1épések is szoros kapcsolatban allnak egymassal (H3a). A harom
valtozonal (stilus, valtoztatas, teljesitmény) kiilon-kiilon tehat szoros Osszefliggések
figyelhetok meg. Mindeddig kérdést jelentett, hogy a harom valtoz6 pontosan hogyan
kapcsolodik egyméshoz. A vizsgélati eredményeim alapjdn a transzformécios vezetés az altala
kivaltott gyakoribb valtozasmenedzsment 1épések végrehajtasan keresztiil vezet jobb szervezeti
teljesitményhez (BSC), vagyis a véaltozasmenedzsment a harom valtozo6 kapcsolatdban mediator
(kozvetitd) valtozoként jelenik meg (H6a). Kovetkeztetésként levonhatd, hogy a
transzformaciés stilus az olyan vezet6i gyakorlatok altal, mint az egyéni erésségek és
sziikségletek felmérése, a korabbi feltételezések feliilvizsgalatanak serkentése, érdekfeszitd
stilusban eldadott jovokeép felrajzolasa, bizalmi kapcsolat kiépitése, az 6nérdekbdl valo kilépés,
a karizma, a csoporttagok érdekére vald 6sszpontositas, atalakitja a kovetok gondolkodasat és
a jelenbeli érdekek helyett a jovObeli kivanatos célokat helyezik elétérbe. Ezzel a magatartassal
a kovetdk magatartisaban is valtozast idéznek eld, akik a vezetd valtozasmenedzselési
1épéseinek (koalicid épitése a valtozasok tdmogatasara, kovetdk felhatalmazasa, folyamatos
informaldsa, a procedira nyomon kovetése €s korrekcidja) végrehajtasa révén magasabb
teljesitmény elérésére torekednek. A teljesitményt Osszetett mutatdszdmrendszer (BSC)
alkalmazéséaval célszerli mérni, hiszen az végsOsoron a pénziigyi teljesitmény fenntartasat vagy
javitasat szolgalja, mivel egy multbeli magas pénziigyi teljesitmény is csak a megfeleld
jelenbeli vevdi és dolgozoi elégedettséggel, j61 miikodé munkafolyamatokkal és a jovobeli
valtozas ¢és fejlodés képességével érhetd el. Mindezekkel a felsorolt mutatokkal kiilon-kiilon is
igazolodik a valtozasmenedzsment mediator (kdzvetitd) hatasa, amellyel a jelenlegi és jovobeli
teljesitmény elérése is biztositotta valhat.

Faktoranalizis soran (H6b) a teljesitménymutatok esetében két faktor képzddott, az egyik éppen
a pénziigyi, a masik pedig a nem pénziigyi mutatokat tartalmazta, vagyis a statisztikai modszer
a valtozoknal meghtizodé mogottes folyamatok alapjan a szakirodalomban hivatkozott két nagy
csoportba sorolta be a faktorokat. A transzformacidos vezetésnél egy faktor, vagyis

fokomponens képzddott, amely erdsiti azt a gyakorlatot, amely alapjan a transzformacios
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vezetési stilusokat egyetlen valtozoként is értelmezik és nem csupan alstilusonként kiilon-kiilon
végeznek elemzéseket. A valtozasmenedzsment 16 1épésénél végrehajtott faktoranalizis alapjan
kiilon-kiilon faktorban egyesiilnek a dolgozok tdmogatasat, a munkacsoportok menedzselését,
az ellendrzést és kontrollt, a felhatalmazast és siirgdsséget, valamint a vizié megvaldsitasahoz
sziikséges koaliciot leird valtozok, vagyis ezek az itemek kozvetleniil nem megfigyelhetd
moddon Osszetartoznak.

A harom f6 egység (transzformacids vezetés, valtozdsmenedzsment, teljesitmény (BSC))
faktoraival torténd vizsgélat alapjan, a mintabol becsiilt regresszidos modell szerint a
transzformacios vezetés fokomponens, a felhatalmazas és siirgdsség faktor, valamint a
dolgozok tamogatasa faktor noveli a nem pénziigyi mutatok értékeit. Vagyis a transzformacios
vezetés altal az érdekekrol az értékekre torténd valtas mellett a valtoztatas soran tett 1épések is
befolyasoljadk a mutatok értékét. A slirgdsség €s a halaszthatatlansag érzetének fokozasa, a
kovetdk sajat munkakorét illetdé nagyobb dontési szabadsdga és az egyének menedzselése
kulcsszerepet kapnak. Ez utobbit a valtoztatds menetérdl valo tajékoztatas, a stressz kezelése,
az Onbizalomndveld kezdeti sikerek biztositdsa és a vezetd részeérdl tanusitott optimista
hozzéallés biztositja. Javaslatként fogalmazhaté meg, hogy az atallasnak gyorsnak kell lennie,
hiszen altalanossagban elmondhatd, hogy a valtoztatasoknak tobb, mint a fele éppen a
késlekedés miatt fullad kudarcba. A siirgetettség érzése viszont megrazkdodtatashoz vezethet, a
stressz kezelésével €és annak elmagyarazéasaval, hogy mi miért torténik, bizalommal teli 1€gkort
tud teremteni a vezetd, amely segit a stressz lekiizdésében. A pénziigyi mutatok vizsgélatanal
csupan a vizido megvalositasahoz sziikséges koalicio faktor keriilt bele a regresszios modellbe.
Ez alapjan levonhato6 az a kdvetkeztetés, hogy fontos tehat a vilagos jovokép kommunikélasa.
Vagyis a stratégia és a jovOkép kidolgozasa Oonmagaban nem elegendd, javasolt minden
csatornat kihasznalni a vizié kihirdetésére, hogy minden dolgozohoz eljusson a megujulés
igénye. A tdmogatok és a varhato ellendllok felmérése is nagy segitség lehet, hiszen a
tamogatok az 1j, elvart magatartasmintak elsajatitasaval mintaként szolgalhatnak a tobbiek, igy
a kétkeddk és az ellenallok felé is. A tAmogatdk taborat minél inkabb bdviteni kell, hogy ezzel
szervezeten beliilli és azon Kkiviili, széleskorli koaliciot épitsiink ki a valtoztatdsok
tamogatasahoz. A belsés, kiillonb6z6 szintii vezetdk mellett tehat javaslatként fogalmazom meg
azt, hogy a legfontosabb ligyfelek és a valtoztatas jellegétdl fliggben mas egyiittmiikodo
partnerek, pl. konyvel6knek, informatikus szakembereknek vagy pénzintézetek dolgozoinak a
bevonasara is sziikség lehet ahhoz, hogy sikerre vigy€k a szervezetet.

A transzformacios vezetésnek a szakirodalomban fellelhetd tovabbi pozitiv hatasai mellett, a
negativ kovetkezményeivel is szdmolni kell. Az eredmények viszont arra engednek

kovetkeztetni, hogy a pozitiv hatasok felillmuljak az esetleges negativumokat. A vizsgalatok
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alapjan ugyanis a transzformacidés vezetés pozitiv 0Osszefiiggésben van a kovetdk
problémamegoldd képességével, kollektiv felelosségvallalasaval. A felhatalmazas segiti a
tuddsmegosztast és a kotelezettségeken tuli feladatvallaldst. A transzformacids magatartés
révén a vezetd a vonzo jovot jelenbeli ,,beruhdzassal” éri el. Megnehezitheti viszont a vezeték
dolgat, hogy a valaszok alapjan a dolgozoknal a jelenbeli kényelmiik fontosabb szerepet jatszik
a jovobeli elonyoknél. Segithet az a helyzeten, hogy a valaszok alapjan a dolgozok azért a
jelenbeli cselekedeteikkel jellemzen megprobaljak befolyasolni a jovo alakulasat. Az, hogy a
kovetdket nemcsak a jovo, hanem a jelen is foglalkoztatja, természetesnek mondhaté, javasolt
a vezetonek a kettd kozott az egyéni preferenciak révén megtalalni az egyensulyt.

A magasabb iskolai végzettséggel rendelkezd dolgozok jobban igényelnék a transzformacios
vezetési stilus gyakoribb alkalmazasat, de a vizsgalatok alapjan nincs kiilonbség a kiilonb6z6
végzettséggel rendelkezd kovetdk esetében alkalmazott gyakorisdg kozott, amely negativum
lehet. A kihivasokkal teli munkakdrnyezetet teremt6 vezet6k nem forditanak kelld figyelmet a
stresszkezelésre. Javasolt tehat a magasabb iskolai végzettségii dolgozok esetén gyakrabban
alkalmazni a transzformacios stilust és figyelni a stresszkezelésre. Masik lehetséges negativum
viszont nem igazolodott, vagyis a haldzatépitésre vald biztatds nem marad el a stilust
gyakrabban alkalmazokndl. A ,.dicsekvés” sem jellemz0 ezekre a vezetdkre, viszont azok, akik
nagyobb mértékben szeretnék novelni transzformacids gyakorisagot, gyakrabban teszik szova
az alkalmazottak korében azt, ha valamilyen eredmény elérése nekik koszonheto.

Osszességében tehat kovetkeztetésként levonhatd, hogy a transzformécids vezetés gyakoribb
alkalmazésa és a tudatosabb valtozasmenedzselés is pozitiv kapcsolatban 4ll a teljesitménnyel.
Javasolt a vezetdknek a lehetséges negativumok kikiiszobolésével mindkettére kiilonos

figyelmet forditani a szervezet hosszu tavon is sikeressé tétele érdekében.

107



6. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAL UJ ILLETVE UJSZERU
EREDMENYEI

Az alabbiakban eldbb 6t pontban Osszefoglalom a fontosabb megallapitasokat, majd kitérek

ezek gyakorlati hasznosithatosagara és a tovabbi lehetséges kutatasi iranyokra.
Fontosabb megallapitasok, uj és ujszerii eredmények

1. A vizsgalt szervezetek vezetdinek valtozasmenedzselési szokasai feltarasra keriiltek,
arra is fény deriilt, hogy a modellekben szereplé mely Iépéseken szeretnék leginkabb
erdsiteni (H1b)

2. A transzformacids vezetés gyakoribb alkalmazasa Osszefiiggésben van a
valtozasmenedzselési 1épések gyakoribb alkalmazasaval (H3a)

3. A valtozasmenedzsment 1épések gyakoribb alkalmazasa jobb teljesitményhez vezet
(H4)

4. A transzformdcids vezetés, az altala kivaltott gyakoribb valtozdsmenedzsment 1épések
végrehajtasan  keresztiil vezet a szervezet jobb teljesitményéhez, vagyis a
valtozasmenedzsment mediator (kozvetitd) valtozoként jelenik meg a kapcsolatban
(H6a)

5. KKV-k esetén is célszerli jovo orientalt, nem pénziigyi teljesitménymutatokat
alkalmazni, hiszen ezaltal deriilt fény arra, hogy a transzformacios vezetés noveli a pl.
a dolgozobi és vevoi elégedettséget, valamint, tovabbi BSC mutatokra is pozitiv hatast
gyakorol (H6b)

6. A transzformacios vezetés, a valtozasmenedzselési 1épések alkalmazasa és a szervezeti
teljesitmény pozitiv kapcsolatara sikertilt megallapitasokat tenni

7. Mérdeszkoz kidolgozasa a transzformacios vezetési stilus, a valtozasmenedzselés €s a

szervezeti teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatara

Az eredmények gyakorlati hasznosithatosaga, tovabbi kutatasi iranyok

1. A gyakorlati élet szerepldi felismerték, hogy bizonyos Iépések végrehajtdsa a
tapasztalataik alapjan segithet a sikeresebb valtozasmenedzselésben, hasznos lehet a
tobbi vezetd szamara is

2. Osszefiiggés van a transzformacids vezetés és a véltozdsmenedzselés kozott, javaslat,
hogy a gyakorlati élet szereploi noveljek a transzformacios stilus és a 1épések

gyakorisagat

108



Ha tudatosabbak a vezetdk valtozasmenedzsment teriiletén, javulhat a teljesitmény,
érdemes oktatni

A transzformacios stilus a gyakoribb valtozasmenedzsment révén vezet a teljesitmény
javitasahoz, mindeddig ez a kozvetitd szerep nem keriilt kimutatasra a szakirodalomban
KKV-k is hasznaljanak nem pénziigyi mutatokat, mert a multbeli pénziigyi teljesitmény
fenntartasa és ndvelése a jelenbeli és jovobeli nem pénziigyi teljesitmény javitasa révén
torténhet meg

Amennyiben a gyakorlati szakemberek felismerik ezt a kapcsolatot, sikeresebbé tehetik
a szervezetilket, mert tudatosabban tudjdk haszndlni a transzformacios vezetési
stilusokat és a valtozdsmenedzselési gyakorlatot

Lehet6vé valik mas vallalati korben is a transzformacios vezetési stilus, a

valtozasmenedzselési gyakorlat és a szervezeti teljesitmény kapcsolatanak mérése.
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OSSZEFOGLALAS

Napjaink turbulensen valtoz6 kornyezetében a tudatossag kiillondsen fontos szerepet jatszik. A
vezetOk tobbsége ugy kertiil a fonoki székbe, hogy semmilyen képzést nem kap, igy egy résziik
nem is all készen a feladatra. Kiilondsen igaz lehet ez a KKV-k korében, hiszen az ¢ esetiikben
sokkal kevésbé elterjedtek a képzések és tréningek, mint a nagyvallalatoknal. Nem meglepd,
hogy minden masodik megtervezett szervezeti valtoztatds kudarcba fullad. A megérzések
helyett tényekre alapozott valtozdsmenedzsment révén viszont alakitani tudjak a
magatartasukat, ezért sziikség van a fejlesztéstikre.

Kutatomunkam soran a transzformacidos vezetés, valtozasmenedzsment és szervezeti
teljesitmény Osszefiiggéseinek KKV-k korében torténd vizsgalatat tliztem ki célul. A vezetési
stilusok koziil a transzformacids vezetés tekinthetd a legaktivabb, leghatékonyabb és
legeredményesebb stilusnak. A legtobb vezetd alkalmazza ezt a stilust, csak eltérd
gyakorisadggal. A sikeres valtozdsmenedzselés véghezviteléhez tobb, nélkiilozhetetlen 1épésbol
allo modellt fejlesztettek ki a kutatdk, hogy segitsék a vezetdket a szervezetek formalasaban. A
szervezeti teljesitmény esetében dnmagaban a pénziigyi mutatokkal valé mérés nem jelent
eléremutatdé modszert. Hiszen csupan a multrdl szolgéltat informacidt, a fenntarthatdosdg miatt
viszont fontos a jelen és a jovO vizsgalata is, amelyek leginkabb nem pénziigyi mutatokkal
mérheték. A szakirodalom tudasanyaganak szintetizaldsaval, a kiilonb6z6é modellek sajat
munka eredményeként torténd otvozesével, kiegészitésével kivalasztasra keriiltek azok az
eszkozok, amellyel mindharom teriileten egy modern, elterjedt és széleskorli mérési modszer
alkalmazésa valt lehetdvé. A Cronbach’s Alpha eredmények alapjan mindharom mérési skala
megbizhato, igy jelen kutatds sordn és a jovObeli hasonlo teriileten végzett vizsgalatok
alkalmaval is bizalommal alkalmazhatok.

Vizsgalatom soran az alapsokasagot az Eszak-Alfold régioban székhellyel rendelkezé KKV-k
jelentették. A kitoltési arany 8,86%-0s volt, a tisztitott minta pontosan 100 szervezet valaszait
tartalmazza. A stilussal és a valtozasmenedzsmenttel Gsszefiiggésben az egyik célkitlizésem
annak vizsgalata volt (K1), hogy mi jellemzi a vezetk jelenlegi és kivanatosnak tartott
viselkedését. Milyen gyakorisadggal hasznaljdk a transzformacios stilust és a kiilonbozo
valtozasmenedzselési 1épéseket, valamint szeretnének-e elmozdulni valamilyen irdnyba. Az
eredmények azt mutattak, hogy a stiluson beliili 6sszes alstilus, a valtozdsmenedzsmenten beliil
pedig mindegyik 1€pés esetén a jelenleg alkalmazott gyakorlat helyett szignifikdnsan magasabb
értéket tartanak idedlisnak a vezetdk, vagyis mindkét teriileten erdsen jellemzi dket a fejlodés
iranti igény. Transzformacios vezetésnél és valtozasmenedzsmentnél is azt a stilust, illetve

1épést alkalmazndk a jovoben leggyakrabban, amely a jelenben is a legmagasabb pontszamot
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kapta. Ez a stilusok koziil a pé¢ldamutatot jelenti, amely a vezetés teljes kiterjedése modellben
a karizma mellett a legaktivabb, leghatékonyabb ¢s legeredményesebb stilusnak tekinthetd.
Viltozasmenedzselési 1épések koziil pedig a valtoztatas folyamatanak ellenérzése, korrekcios
1épések megtétele jelenti ezt a 1épést, vagyis még szorosabb kontrollt alkalmaznanak a
folyamatnal. A pandémiara vald reagalds fogalomrendszerezéssel megallapitott legfébb
sikertényezdje is ennek sziikségességét igazolja, ugyanis a gyors reagalds végzett az els6
helyen. A legmagasabb értéket kapo jelenleg alkalmazott €s a kivanatosnak tartott stilus, illetve
1épés egyezésének oka az is lehet, hogy ezt a stilust és gyakorlatot tartjak a legfontosabbnak,
igy mar jelenleg is nagy figyelmet forditanak ra, és ezt erésiteni is akarjak.

A stilus és a valtozasmenedzselés mentén sem mutatkozott 1ényeges eltérés a valaszadok neme
¢és a szervezet tevékenysége alapjan (K2). A nemek szerinti vizsgalatnal inkabb a férfiakra
jellemzd az innovacids, megljitasi szandék, a ndkre pedig a problémdk azonositdsa és a
munkacsoportokban valé mitkddés. Ez utobbit, vagyis a munkacsoportokat leginkabb a gyartd
cégek hoznanak létre gyakrabban, a siirg6sség érzését pedig a kereskedelemmel foglalkozo
szervezetek teremtik meg leginkabb. KKV kategodria szerint mar tobb kiilonbozdség is
megfigyelhet volt. Transzformacios vezetésnél foként a mikro- és kisvallalkozasok mutattak
eltéréseket, legnagyobb mértékben a felhatalmazo alstilusnal. Valtozdsmenedzsmentnél
érdekes eredmény, hogy éppen a legkevesebb és a legtobb fot alkalmazd mikro- és
kozépvallalkozasok kozott mutatkozott tobb hasonlosag. Ilyen volt a munkacsoportok
létrehozasa és a felhatalmazds, amely viszont a kisvallalatokra szignifikdnsan kisebb
gyakorisaggal volt csak jellemzd.

Az eredmények alapjan 0sszefliggés van a vezetési stilus €s a valtozasmenedzselési szokasok
kozott (K3). A 16 kozil csupan egyetlen olyan valtozasmenedzselési Iépés volt
»Munkacsoportok létrehozasa a valtozasok iranyitdsdhoz®, amelyik egyik transzformacios
stilussal sem volt szignifikdns kapcsolatban. A szervezeti teljesitmény a valtozasmenedzselési
szokasokkal (K4), valamint a transzformacids vezetéssel is szignifikans Osszefiiggést mutat
(K5). Valtozasmenedzselési 1épések koziil a felhatalmazas, az onbizalomndveld lehetdségek, a
szervezet elemzése és a pozitiv vizid kommunikaldsa, transzformacids vezetésnél pedig a
felhatalmazo, vizio, innovativ és a példamutat6 stilusok keriiltek bele a regresszids modellbe.
Vagyis hasonldsagot jelent, hogy a felhatalmazashoz és a vizidhoz kapcsolodod stilusok és
1épések mindkét modellbe bekertiltek.

A harom valtoz6 (stilus, valtoztatéds, teljesitmény) kozotti kapcsolat feltarasahoz mediator
elemzést végeztem. Arra az eredményre jutottam, hogy a transzformdacids vezetés az éltala

kivaltott gyakoribb valtozasmenedzsment 1épések végrehajtasan keresztiil vezet jobb szervezeti
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teljesitményhez, vagyis a valtozasmenedzsment a harom valtozo kapcsolatdban mediator
(kozvetitd) valtozoként jelenik meg (K6).

Mindharom kérddiv itemeire kiilon-kiilon faktoranalizist készitettem. A teljesitménymutatok
esetében két faktor képzodott, az egyik éppen a pénziigyi, a masik pedig a nem pénziigyi
mutatokat tartalmazta. A transzformacios vezetésnél egy faktor, vagyis fokomponens
képzodott. A valtozdsmenedzsment esetében kiilon-kiilon faktorban egyesiilnek a dolgozok
tdmogatasat, a munkacsoportok menedzselését, az ellendrzést és kontrollt, a felhatalmazast és
stirgdsséget, valamint a vizié megvalositasdhoz sziikséges koaliciot leird valtozok. A mintabol
becsiilt regresszidés modell szerint a transzformacids vezetés fokomponens, a felhatalmazas és
stirgdsség faktor, valamint a dolgozok tamogatasa faktor néveli a nem pénziigyi mutatok
értékeit.

A transzformacids vezetés a teljesitményre és a valtozdsmenedzselésre gyakorolt, bemutatott
pozitiv hatdsai mellett a vizsgéalatok alapjan a kovetdk problémamegoldd képességével,
kollektiv ~ felelosségvallalasaval, a tuddsmegosztassal és a kotelezettségeken tali
feladatvallalassal is pozitiv kapcsolatban van. A kedvezd hatasok mellett negativumok is
Kimutathatok a vizsgalatok soran. A dolgozokat jellemzi ugyan a jovO orientaltsag, viszont
természetes modon a jelenbeli kényelmiik is fontos a szdmukra. Ez feladat elé allitja a
vezetoket, mivel a transzformacids magatartas révén a vezetd a vonzd jovot kozos jelenbeli
,beruhazassal” kivanja elérni. A magasabb iskolai végzettséggel rendelkezd dolgozok jobban
igényelhetik a transzformécios magatartast, de nem kapnak nagyobb figyelmet az alacsonyabb
végzettséglieknél, amely tovabbi negativum lehet. Arra is fény dertilt, hogy a kihivasokkal teli
munkakornyezetet teremtd vezetok nem forditanak kelld figyelmet a stresszkezelésre. Masik
lehetséges negativum viszont nem igazolddott, vagyis a héaldzatépitésre vald biztatas nem
marad el a stilust gyakrabban alkalmazoknal. A ,.dicsekvés” csupan a stilust nagyobb
mértékben novelni kivandk korében jellemzdbb.

Osszességében tehat a transzformacids vezetés gyakoribb alkalmazdsa és a tudatosabb
valtozasmenedzselés is pozitiv kapcsolatban 4ll a teljesitménnyel. A vezetOknek érdemes a
lehetséges negativumok kikiiszobolésével mindkettdre kiilonds figyelmet forditani a szervezet

hosszu tava sikeressé tétele érdekében.
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SUMMARY

In today’s turbulently changing environment, awareness plays a particularly important role.
Most executives get into the boss’s chair without receiving any training, so some of them are
not even prepared for the job. This may be especially true for SMEs, where training and
coaching is much less common than in large companies. It is not surprising that every other
planned organisational change fails. However, fact-based change management can help shape
executives’ behaviour rather than relying on intuition, so is a need for their development.

My research focuses on examining the relationship between transformational leadership,
change management and organisational performance among SMEs. Among leadership styles,
transformational leadership is considered to be the most active, efficient, and effective style.
Most leaders use this style but with different frequencies. To implement successful change
management, researchers have developed several essential step-by-step models to help leaders
shape organisations. In the case of organisational performance, measuring with financial
indicators alone is not a forward-looking method. After all, it only provides information about
the past, but for the sake of sustainability, it is also important to examine the present and the
future, which are mostly measurable by non-financial indicators. By synthesizing literature,
combining and supplementing the different models as a result of my own work, the means were
chosen to enable the application of a modern, widespread and extensive measurement method
in all three areas. Based on Cronbach's Alpha results, all three measurement scales are reliable,
so they can be used with confidence in the present research as well as in future studies in a
similar field.

In the course of my study, the main population was represented by SMEs located in the
Northern Great Plain region. The completion rate was 8.86%, with the purified sample
containing the responses of exactly 100 organisations. In the context of style and change
management, one of my objectives was to examine (Q1) what characterises the current and
desirable behaviour of leaders: how often they use the transformational style and different
change management steps and whether they want to move in some direction. The results
showed that leaders consider ideal a significantly higher value compared to the current practice
in all sub-styles within the transformational leadership style and in each step within change
management, so in both areas they are strongly characterised by the need for development. In
the case of transformational leadership and change management, the style and step that would
be used most often in future are the ones that have received the highest scores in the present,
too. Out of the different styles in the full range of leadership model, it is the exemplary style

that, in addition to charisma, can be considered the most active, effective, and productive style.
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Among the change management steps, controlling the process of the change and taking
corrective steps means this step, ie even tighter control would be applied to the process. The
key success factor in responding to a pandemic, as identified by content analysis, also justifies
the need for this, as rapid response came first. The reason for the match between the currently
used style and the step that is considered to be the highest value could be that this style and
practice are considered to be the most important, so they already pay a lot of attention to it and
want to strengthen it.

There was no significant difference either in style and change management based on the gender
of the respondents and the field of activity of the organisation (Q2). In the case of gender-based
analysis, men are more prone to innovate and reform, while women are more likely to identify
problems and work in teams. The latter, namely working groups/ teams, would be set up more
often by manufacturing companies, and the sense of urgency is mostly created by trade
organisations. When categorising SMEs, several differences could be observed. In the case of
transformational leadership, it was mainly the micro and small enterprises that showed
discrepancies, especially with regards to the empowering sub-style. Change management
showed an interesting result: there were several similarities between micro and medium
enterprises with the least and the most number of employees. This was the case with the creation
and empowerment of working groups/teams, which, however, was less common for small
businesses.

The results reveal a correlation between leadership style and change management habits (Q3).
Out of the 16 change management steps, there was only one, “Creating Workgroups in order to
Manage Change” that did not have a significant link with any of the transformational styles.
Organisational performance is also significantly correlated with change management habits
(Q4) and transformational leadership (Q5). Among the change management steps,
empowerment, self-confidence building opportunities, organisational analysis, and
communicating a positive vision were included in the regression model whereas in the case of
transformational leadership these are empowerment, vision, innovative, and exemplary styles.
The fact that the styles and steps associated with empowerment and vision have been
incorporated into both models is a similarity.

To explore the relationship between the three variables (style, change, performance), | carried
out a mediator analysis. | came to the conclusion that transformational leadership leads to better
organisational performance by the implementation of the more frequent change management
steps it evokes, i.e., change management appears as a mediator variable in relation to the three
variables (Q6).
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I have also prepared a factor analysis for the items of all three questionnaires separately. In the
case of performance indicators, two factors were formed, one containing financial indicators
while the other one contained non-financial ones. In case of transformational leadership, one
factor, the principal component was formed. In the case of change management, the variables
describing employee support, workgroup management, control and urgency, and the coalition
needed to achieve the vision are combined in separate factors. According to the regression
model estimated from the sample, the transformational leadership is a principal component
whereas the empowerment and urgency factor, and the employee support factor increase the
values of non-financial indicators.

In addition to the positive effects of transformational leadership on performance and change
management, my studies have shown a positive relationship with followers' ability to solve
problems, collective responsibility, knowledge sharing, and commitment beyond
responsibilities. Beside advantages negative impacts can also be be detected in the studies.
Based on the results, employees are characterised by focusing on the future, but naturally, their
current comfort is also important to them. This poses a challenge for leaders, as using
transformational behaviour, they seek to achieve an attractive future throughout a common
“investment” in the present. Employees with higher education may be more likely to require
transformational behaviour, but they will not be given more attention than those with lower
education, which can be an additional negative factor. It has also been revealed that managers
who create a challenging work environment do not pay enough attention to stress management.
However, no other possible negative factor has been found, ie encouragement to networking
exists with those who use the style more often. “Boasting” is more common only among those
who want to increase their style to a greater extent.

Overall, more frequent use of transformational leadership and more conscious change
management have a positive effect on performance. Leaders should pay special attention to
both factors above by eliminating potential negatives in order to achieve long-term success for
the organisation.
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Mellékletek

1. sz. melléklet

KERDOIV

Kitoltore vonatkozo kérdések

A A

Az 6n neme? no, férfi

Az 0n sziiletési éve? ...

A legmagasabb iskolai végzettsége? altalanos iskola, kozépiskola, technikum,
foiskola/egyetem (Bsc), egyetem (Msc), MBA, PhD, egyéb: ...

Teljes szolgalati ido az eddigi 6sszes munkahelyen? ...

Hany évig volt 6sszesen vezetd beosztasban? ...

Midta van folyamatosan vezetdi beosztasban? ...

Hany %-os tulajdonosa a szervezetnek? (amennyiben nem tulajdonosa, sziveskedjen

O-t irni) ...

Szervezetre vonatkozo kérdések

8.

10.

11.

12.

13.

14.

Melyik arbevétel kategoriaba tartozik a szervezet? 0-700 milli6 ft, 701 millié Ft — 3,5
milliard Ft, 3,51 milliard Ft — 17,5 milliard Ft, 17,6 milliard Ft —

Melyik mérlegfoosszeg kategoriaba tartozik a szervezet? (mérlegféosszeg = a
beszamolé 6sszes eszkozok soran szereplé 6sszeg) 0-700 millio ft, 701 milli6é Ft — 3,5
milliard Ft, 3,51 milliard Ft — 17,5 milliard Ft, 17,6 milliard Ft —

Dolgozoéi létszam a szervezetnél (£6)? 0-1, 2-9, 10-49, 50-249, 250-

Mi a fotevékenysége? kereskedelem, szolgaltatds, gyartas, egyéb: ...

Mi a székhelye? Hajdu-Bihar megye, Szabolcs-Szatmar-Bereg megye, Jasz-Nagykun-
Szolnok megy, egy¢b: ...

Tevékenység végzésének helye? (tobb valasz is jelolhet6) Hajdu-Bihar megye,
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye, Jasz-Nagykun-Szolnok megy, egyéb: ...

Alapitas éve? ...
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Vezetéshez kapcsolodo Kijelentések

Déntse el, hogy a kijelentések milyen gyakorisaggal érvényesek Onre.
Mindegyik kijelentés 2x szerepel, elobb a JELENLEGI gyakorlatarol nyilatkozzon, ezt
kovetoen pedig jelolje az IDEALISnak, kivanatosnak tartott helyzetet.

Szinte sosem

Szinte mindig

Jelenleg hogyan cselekszik:

1. Viléagos és pozitiv jovOképrol beszélek 12345
2. Foglalkozom a munkatarsakkal és egyénekkel, timogatom ¢és 6sztonzom fejlddésiiket
_____________________________________________________________________________________________________________________________ 12345
3. Kifejezem a csapatnak az elismerésemet €s batoritom éket 12345
4. El6segitem a bizalmat, a részvételt és az egyiittmiikodést a csapat tagjai kozott
_____________________________________________________________________________________________________________________________ 12345
5. Oszténzém, hogy a problémakrdl (ij modon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe
(kérddjelezziik meg) a feltevéseket 12345
6. Tisztaban vagyok az értékrendemmel és azt teszem, amit mondok 12345
7. Biiszkeséget és tiszteletet valtok ki masokbol, inspiral, hogy hozzaértének tartanak
_____________________________________________________________________________________________________________________________ 12345
8. Kihivasokkal teli munkakornyezetet teremtek™ 12345
Szinte sosem Szinte mindig
1 2 3 4 5
On szerint hogyan kellene cselekednie:
9. Vilagos és pozitiv jovoképrol beszélek 12345

12345
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12. Elésegitem a bizalmat, a részvételt és az egyiittmiikodést a csapat tagjai kozott
12345

(kérddjelezziik meg) a feltevéseket 12345
14. Tisztaban vagyok az értékrendemmel és azt teszem, amit mondok 12345
15. Biiszkeséget ¢s tiszteletet valtok ki masokbdl, inspiral, hogy hozzaértonek tartanak
Iy T T e C—— R T

*a 8-as és a 16-0s kérdés nem a GTL transzformacios vezetési stilus vizsgalatahoz kapcsolodik,
kizarélag az azonos mérési skala miatt keriilt ebbe a szakmai részbe

Valtoztatashoz kapcsolodo Kijelentések I.

Gondoljon a szervezetét érinté megtervezett valtozasok Kkoziil a
legjelentésebbre és nevezze meg, hogy konkétan milyen valtoztatasra keriilt
sor (pl. folyamatok, tevékenységek, stratégia ujragondolasa, szervezeti

kultira formalasa, uj technologia bevezetése, struktura valtoztatasa, stb): ...

Kérem jelolje, hogy az el6z6 kérdésnél irt legjelentésebb valtoztatast milyen

mértékben itélimeg sikeresnek.

Teljes Teljes
mértékben mértékben
sikertelen sikeres

2 3 4 5

Kérem, nevezzen meg konkrétan az elmilt 2-3 évben az On vallalkozasat
érinté tovabbijelentésebb valtoztatast (felsorolas szintjén, vagy bévebben is
fogalmazhat): ...

Részt vett korabban olyan kurzuson, ahol valtozismenedzsementet
oktattak? Igen, nem
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Valtoztatashoz kapcsolodo Kijelentések

Déntse el, hogy a kijelentések milyen gyakorisaggal érvényesek Onre a szervezetét érinté
valtoztatas estén. Mindegyik Kkijelentés 2x szerepel, elobb a JELENLEGI gyakorlatarél
nyilatkozzon, ezt kovetéen pedig jelolje az IDEALISnak, kivanatosnak tartott helyzetet

Szinte sosem Szinte mindig

Jelenleg hogyan cselekszik:

1. Szervezet elemzése, problémak azonositdsa 12345
2. Siirgdsség érzet teremtése a valtozassal kapcsolatban__ 12345
3. Vilagos jovokép (vizid) kommunikalasa a valtozas elonyeirdl 12345

4. Meghatéarozni kinek a tdmogatasa sziikséges ¢€s kit6l varhato ellenallas 12345

5. Széleskort koalicio épitése a valtozasok timogatasara_ 12345
6. Munkacsoportok létrehozasa a valtozasok iranyitasdhoz 12345
7. A kulcspoziciokat kompetens valtozas vezetokkel toltetjik be 12345
8. Hozzaértd kollégak felhatalmazasa a tervezésre €s a megvaldsitasra____ 12345
9. Szimbolikus, dramai valtozasok 1étrehozasa a munkara vonatkozéan 12345
10. Elmagyarazni a dolgozoknak, hogyan fogja 6ket érinteni a valtozas__ 12345
11. Segitsiik az embereket a stressz €s a nehézségek kezelésében 12345
12. Adjunk lehetéséget onbizalom noveld kezdeti sikerekre 12345
13. Ellendrizziik a valtozas folyamatat és tegylink korrekcios 1épéseket 12345
14. Informaljuk az embereket az elérehaladasrol 12345

15. Mutassunk optimizmust ¢és folyamatos elkotelezettséget a valtozasirant 1 2 3 4 5

16. Uj megoldasok meggyokereztetése 12345
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Szinte sosem Szinte mindig
1 2 |3 |4 5
On szerint hogyan kellene cselekednie:

17. Szervezet elemzése, problémak azonositasa 12345
18. Siirgdsség érzet teremtése a valtozassal kapcsolatban. 12345
19. Vilagos jovokép (vizid) kommunikalasa a valtozas elonyeirdl 12345
20. Meghatérozni kinek a timogatasa szilikséges €s kitdl varhat6 ellenallas 12345
21. Sz¢éleskorti koalicio épitése a valtozasok tdmogatasara 12345
22. Munkacsoportok létrehozésa a valtozasok iranyitaséhoz_ 12345
23. A kulcspoziciokat kompetens valtozas vezetokkel toltetjik be 12345
24. Hozzaértd kollégak felhatalmazasa a tervezésre €s a megvaldsitasra___ 12345
25. Szimbolikus, dramai valtozasok l1étrehozasa a munkara vonatkozéan 12345
26. Elmagyarazni a dolgozoknak, hogyan fogja ¢ket érinteni a valtozas 12345
27. Segitsiik az embereket a stressz és a nehézségek kezelésében 12345
28. Adjunk lehetdséget 6nbizalom noveld kezdeti sikerekre 12345
29. Ellendrizziik a valtozas folyamatat s tegylink korrekcids 1épéseket 12345
30. Informaljuk az embereket az elérehaladasrol 12345
31. Mutassunk optimizmust és folyamatos elkotelezettséget a valtozas irant 1 2 3 4 5
32. Uj megoldasok meggyokereztetése 12345
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Szervezeti teljesitmény 1.

Kérem jelolje 1-5-ig terjed6 skalan, hogy az alabbi kijelentések az iparagi atlaghoz képest
mennyire igazak az On szervezetére az elmult 3 év vonatkozasaban!

Sokkal rosszabb Sokkal jobb az

az iparagi iparagi atlagnal

atlagnal

1 2 3 4 5
1. A szervezet arbevetele: 12345
2. Arbevételének novekedési iteme: 12345
K o (0] {11 - W 12345
4.  Profijanak novekedési Uteme: 12345
5. Alkalmazkodas a covid okoza koriilményekhez: 12345
6. Az el6z6, 5-0s kérdésre adott pontszam (Alkalmazkodas a covid okozta

koriilményekhez) On szerint milyen okokra vezethetd vissza? (felsorolas

szintjén, vagy bévebben is fogalmazhat): ...

1. A vevol elégedettSeE: 12345
8. A dolgozdi elégedettseg: 12345
9. Egy 0j termék/szolgaltatas bevezetéséhez/fejlesztéséhez sziikséges 1do:
_____________________________________________________________________________________________________________________________ 12345
10. Egy 10j, vagy athelyezett dolgoz6 betanulasi ideje:_ 12345
11. A dolgozok fejlédési (és novekedési) igénye: 12345
12. A munkafolyamatok optimalizalasa: . . . 12345
13. Az egyéni és szervezeti tanulas: 12345
14, A VAItOZASK PSS . 12345
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Dolgoz6okhoz kapcsolodo kijelentések

1.

A dolgozok legmagasabb iskolai végzettsége a szervezetnél jellemzoéen:

alapfoku, kozépfoku, fels6foku

Milyen mértékben igazak az alabbi allitasok?

Egyaltalan nem Szinte mindig
igaz igaz
1 2 3 4 5
1. A dolgozok jellemzbéen atgondoljak, hogyan fognak alakulni a dolgok a
jovoben, ¢és megprobaljak befolyasolni ezeket a dolgokat a mindennapi
viselkedesUKKel 12345
2. A dolgozok sajat kényelme nagy szerepet jatszik a dontéseikben vagy a
Ot IKOON 12345
3. A dolgozdk a meglévo tudasuknak a folyamatos fejlesztésére torekednek

____________________________________________________________________________________________________________________________ 12345
A dolgozok a kotelezé feladatok mellett szivesen vallalnak kotelezettségeken
tali feladatokat 1S 12345
A dolgozdk eldszeretettel osztjdk meg egymassal a tudasukat és
tapasztalataikat ] 12345
. A dolgozok magas szintli problémamegoldé képességgel rendelkeznek
____________________________________________________________________________________________________________________________ 12345
A dolgozok felismerik azt, hogy kozosen felelosek a szervezet sikeréért
12345

A dolgozék olyannyira nem szeretik a valtozast, hogy jellemzden

megprobalnak ellenallniannak 12345

10. Arra biztatom a dolgozokat, hogy forditsanak sok id6t és energiat a masokkal

torténékapcsolati halo épitésére 12345

11.A dolgozok tartanak attol, hogy amennyiben visszafogjak a sajat

munkateljesitményiiket, aza vezetd részérdl negativ kovetkezményekkel jarhat

12. Ha valamilyen eredmény elérése nekem, mint vezetdnek koszonhetd, azt

rendszeresenszovateszem a dolgozéim korében 12345

140



52. tablazat: Valtozasmenedzselési lépések korrelacios kapcsolata (TELJES)

9.A. 12.A. | 13.A
4.A. Szimboli| 10.A. | 11.A. |Lehetdsé|Ellenér 15.A.
2.A. Meghatar| 5.A. 8.A. kus, |Elmagyar| Az gek | iznia Optimista
Siirgbéssé|  3.A. ozni |Széleskd 6.A. 7.A. A |Hozzaértd| dramai | aznia |emberek|biztosita|valtoza hozzaallas
g érzet | Vilagos | kinek a rl Munkacsop [kulcspozici| kollégak [valtozaso|dolgozok|segitése| sa S és
teremtés | jovokép |[tamogata|koalicio | ortok okra |felhatalma k nak, |astressz|onbizalo|folyam| 14.A. Az |folyamato
ea (vizid) sa épitése a|létrehozasa |kompetens| zasaa |létrehoza| hogyan | ésa m atat és | emberek S
valtozass|kommunik |sziikséges|valtozaso a , valtozast |tervezésre| saa fogja |nehézsé| novelé |korrekc|informalas|elkoteleze| 16.A. Uj
al alasaa | éskitdl k valtozasok |menedzsel| ésa |munkara| Oket gek | kezdeti | i0s aaz ttséga | megoldasok
1ép |kapcsolat| valtozas | varhato |[tamogata|iranyitasaho| 6 vezet6k |megvaldsi|vonatkoz|érinteni a|kezelésé|sikerekr |1épések|elérehalad| valtozas |meggyokerez
és ban |el6nyeirél |ellenallas| sara z kijelolése | tasra Oan | valtozas | ben e tétele asrol irant tetése
1 414" ,288™ 0,169 ,328™ 317 ,270™ 0,156 1977 3347 0,166 ,2297 ,468™ 374 ,280™" ,404™
2 - 3897 359 413" 241" ,290™ 4337 0,179 ,281" 0,123 ,304"| ,262™ 261" ,493™ 367"
3 - - ,4897 640 ,318™ 224" 3467 3317 ,366™ ,406™| 5097 ,314™ ,406™ ,533" 412"
4 - - - 447 ,344™ 239" 2607 3447 2647 243" 3517 ,286™ 244" 273" 284"
5 - - - - ,499™ ,388™ 4417 3127 3617 2357 4217 291" ,362™ 422" 484"
6 - - - - - 617 240" ,458™ 307" 0,163 0,195 232" 0,172 0,194 279"
7 - - - - - - 4447 44671 2967 0,125/ 0,191 248" 239" ,329™ 3717
8 - - - - - - - 2777 3997 3257 ,385™ 0,107 ,396™ 551" ,469™
9 - - - - - - - - 4027 23171 ,350™ 0,060 ,338™ 2117 0,177
10 - - - - - - - - - ,576™ 5337 315" ,570™ ,489™ 413"
11 - - - - - - - - - - ,755" ,319™ 487 497" ,364™
12 - - - - - - - - - - - ,299™ ,552™ 613" 421"
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9.A. 12.A. | 13.A
4.A. Szimboli| 10.A. | 11.A. [Lehet6sé|Ellenér 15.A.
2.A. Meghatar| 5.A. 8.A. kus, |Elmagyar| Az gek |iznia Optimista
Stirgéss¢|  3.A. ozni |Széleskd 6.A. 7.A. A |Hozzaértd| dramai | aznia |emberek|biztosita|valtoza hozzaallas
g érzet | Vilagos | kinek a rl Munkacsop [kulcspozici| kollégak [valtozaso|dolgozok|segitése| sa S és
teremtés| jovokép |tamogata| koalicio ortok okra |felhatalma k nak, |astressz|onbizalo|folyam| 14.A. Az |folyamato
ea (vizid) sa épitése a|létrehozasa |kompetens| zasaa |létrehoza| hogyan | ésa m atat és | emberek S
valtozass|kommunik |sziikséges|valtozaso a , valtozast |tervezésre| saa fogja |nehézsé| novelé |korrekc|informalas|elkoteleze| 16.A. Uj
al alasaa | éskitdl k valtozasok |menedzsel| ésa |munkara| Oket gek | kezdeti | i0s aaz ttséga | megoldasok
1ép |kapcsolat| valtozas | varhato |tamogata|iranyitasaho| 6 vezet6k |megvaldsi|vonatkoz|érinteni a|kezelésé|sikerekr |1épések|elérehalad| valtozas |meggyokerez
és ban |el6nyeirél |ellenallas| sara z kijelolése | tasra Oan | valtozas | ben e tétele asrol irant tetése
13 - - - - - - - - - - - - 507" ,349™ ,560™
14 - - - - - - - - - - - - - ,554™ ,515™
15 - - - - - - - - - - - - - - 541"

Forras: sajat vizsgalat, 2022
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53. tablazat: Transzformacios vezetés és valtozasmenedzsment osszefiiggései (TELJES)

5.A. Oszténzom, hogy

létrehozasa a

2.A. Foglalkozom a 3.A 4.A. Elésegitem a | a problémakrol 1)
munkatarsakkal és | Kifejezem a bizalmat, a modon 6.A. Tisztaban | 7.A. Biiszkeséget €s
1.A. Vilagos és egyénekkel, csapatnak az | részvételt és az gondolkodjunk, vagyok az tiszteletet valtok ki
pozitiv tamogatom ¢és elismerésemet | egylittmiikodést a vonjuk kétségbe értékrendemmel | masokbdl, inspiral,
jovOképrol 0sztonzom ¢s batoritom csapat tagjai (kérdojelezziik meg) a | és azt teszem, hogy hozzaértének
beszélek fejlodésiiket Oket kozott feltevéseket amit mondok tartanak
1.A. Szervezet
elemzése, 245" 441 ,295™ 274 0,189 2917 270"
problémak
azonositasa
2.A. Siirgésség 313" ,398™ ,318™ 292" 276" 211" ,316™
érzet teremtése a
valtozassal
kapcsolatban
3.A. Vilagos 442 ,389™ ,450™ 367 427 ,260™ ,306™
jovokép (vizid)
kommunikalasa a
valtozas elonyeirdl
4.A. Meghatarozni 294" 0,134 307" 0,190 314 0,174 344"
kinek a tdmogatasa
sziikséges és kitol
varhat6 ellenallas
5.A. Sz¢leskorti ,386™ 257" ,269™ ;310 484" 206" ,253"
koalicio épitése a
valtozasok
tamogatasara
6.A. 0,135 0,094 -0,021 0,061 0,090 0,081 0,099
Munkacsoportok
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1.A. Vilagos és
pozitiv
jovoképrol
beszélek

2.A. Foglalkozom a
munkatarsakkal és
egyénekkel,
tdmogatom és
0sztonzom
fejlodéstiket

3.A
Kifejezem a
csapatnak az

elismerésemet
¢és batoritom

Oket

4.A. Elésegitem a
bizalmat, a
részvételt és az
egylittmiikodést a
csapat tagjai
kozott

5.A. Oszténzém, hogy
a problémakrol 1j
moddon
gondolkodjunk,
vonjuk kétségbe
(kérddjelezziik meg) a
feltevéseket

6.A. Tisztaban
vagyok az
értékrendemmel
¢és azt teszem,
amit mondok

7.A. Biiszkeséget és
tiszteletet valtok ki
masokbdl, inspiral,
hogy hozzaértdnek
tartanak

valtozasok
iranyitasahoz

7TA A
kulcspozicidkra
kompetens,
valtozast
menedzseld
vezetok kijelolése

0,156

215"

0,067

0,170

0,178

0,176

210"

8.A. Hozzaérto
kollégak
felhatalmazasa a
tervezésre és a
megvaldsitasra

,355™

,385™

;390

,386™

446™

224"

273"

9.A. Szimbolikus,
dramai valtozasok
létrehozésa a
munkara
vonatkozoan

0,116

0,147

0,072

0,072

216"

0,068

0,059

10.A.
Elmagyarazni a
dolgozoknak,
hogyan fogja 6ket
érinteni a valtozas

4717

428"

,402™

424"

428"

2757

,209"

11.A. Az emberek
segitése a stressz
és a nehézségek

kezelésében

413"

473"

543"

,653™

431"

,359™

,205"
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5.A. Oszténzém, hogy

2.A. Foglalkozom a 3.A 4.A. Elésegitem a | a problémakrol 1)
munkatarsakkal és | Kifejezem a bizalmat, a modon 6.A. Tisztaban 7.A. Biiszkeséget és
1.A. Vilagos és egyénekkel, csapatnak az | részvételt és az gondolkodjunk, vagyok az tiszteletet valtok ki
pozitiv tamogatom ¢és elismerésemet | egylittmiikodést a vonjuk kétségbe értékrendemmel | masokbdl, inspiral,
jovOképrol 0sztonzom ¢és batoritom csapat tagjai (kérddjelezziik meg) a | és azt teszem, hogy hozzaértdnek
beszélek fejlodésiiket Oket kozott feltevéseket amit mondok tartanak
12.A. Lehetdségek 407" 462" ,546™ 577 4617 ,335™ ,340™
biztositasa
onbizalom noveld
kezdeti sikerekre
13.A. Ellenérizni a 296" 382" ,393" ,345™ 385" 332" ,394™
valtozas
folyamatat és
korrekcios 1épések
tétele
14.A. Az emberek 376" 532" 533" ,553" 471 479 325"
informalasa az
elorehaladasrol
15.A. Optimista 524" 517" 439" 511" 407" ,300™ 359
hozzaallas és
folyamatos
elkotelezettség a
valtozas irant
16.A. Uj 4117 4117 457" ,492"™ 517" AT 332"
megoldasok
meggydkereztetése

Forras: Sajat vizsgalat, 2022
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Koszonetnyilvanitas

Ezaton mondok koszonetet a doktori értekezésem soran nyujtott szakmai és emberi
tamogatasaért témavezetomnek Dr. Ujhelyi Marianak, aki a doktori képzésem kezdetétdl fogva

mentorként segitette szakmai fejlodésemet.

Koszonettel tartozom tovabba Prof. Dr. habil Dajnoki Krisztinanak és a Gazdasagtudomanyi
Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet valamennyi kollégajanak, akik biztositottak a
kivaldo munkahelyi 1égkort, amely 0sztonzéleg hatott ram munkam ideje alatt. Koszondm az
Thrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskolanak a doktori képzés soran

nyujtott oktatasi €s kutatdsi programjat.

Koszondm opponenseimnek, Veresné Prof. Dr. Somosi Mariannak és Dr. habil Szabd
Szilvianak, valamint a bizottsigom elnokének Prof. Dr. Balogh Péternek, tagjainak és
titkdranak az értekezésem véleményezésére szant idejiiket, szakmai meglatasaikat, amellyel

disszertaciom mindségét fokoztak.

Ko6sz6nom a csaladomnak a motivalast a doktori képzés elkezdéséhez, a folyamatos biztatast

és a turelmet.
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