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1. A KUTATAS ELOZMENYEI, CELKITUZESEI ES A KUTATASI
HIPOTEZISEK BEMUTATASA

A vezetés ¢s a valtozasokhoz vald alkalmazkodas komplex tevékenységek, befolyassal
lehetnek a szervezet teljesitményére. Az emberek €s a folyamatok menedzselése viszont
nem magatol értetddo tevékenység. A tudomanyos megkozelitések a vezetoknek €s az ket
kivalasztoknak is segithetnek abban, hogy tobbet megtudjanak az emberekrdl és a
menedzselésiikrdl, ezaltal megérzések helyett tényekre alapozva tudjak alakitani a
magatartasukat. ROBBINS — JUDGE (2018) ugyanis ravilagit arra, hogy széleskori
empirikus kutatdsok alapjan a vezetdk tobbsége (58%-a) Uigy keriilt vezetd1 beosztasba,
hogy nem kapott semmilyen képzést. Nem csoda, hogy 25%-uk arrdl nyilatkozott, hogy
amikor megkapta a vezetdi szerepet, nem allt készen rd. A kivalasztas oldalarol vizsgalva
arra jutnak, hogy a szervezetek 82%-ban nem megfeleld jeloltet valasztanak a vezet6i
tisztségre. Nem meglepd tehat, hogy a szervezeti valtoztatdsoknak tobb, mint az 50%-a
sikertelen (KOTTER, 2008), amely a vezetok képzetlenségére is visszavezethetd. Fontos
lenne, hogy a vezetOk ne csupan a sajat megerzeéseikre hagyatkozva hajtsdk végre a
valtoztatasokat, hanem a sikerrata novelése érdekében tdmaszkodjanak a szakirodalomra, a
kilonb6zd képzésekre vagy a kiilsé tanacsadok segitségére. ANDREASEN —
GAMMELGAARD (2018) ezeken is talmutat és a sikeres szervezet alapjat a vezeto és a
kovetok szoros egyiittmiitkodésében latja, fontos tehat a vezetd-kovetd allaspontjanak
Osszehangoldsa. A felgyorsult vildg ugyanis megkoveteli 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 clkezd6dd habora arra kényszeriti a
szervezeteket, hogy valtoztassanak. Ebben a kihivasokkal terhelt vilagban is sziikség van a
bizonyos mértékll stabilitds biztositasa 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 terlileteken. A vezetési stilus, a valtozdsmenedzselés €s a szervezeti teljesitmény
harmaséanak a kérdéskore kiilon—kiilon 6nmagéban is er@sen kutatott teriiletek, a kutatdkat
¢s a gyakorlati szakembereket egyarant foglalkoztatjdk ezek a témakorok. Egymaésra

hatasuknak, kapcsolatuknak vizsgalata — gy gondolom — elég nagy és érdekes kihivas egy
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PhD hallgaté szamara. Kiilonosen érdekesnek és unikalisnak tartom ennek a KKV-k
korében torténd vizsgalatat, ahol rendszerint nem all rendelkezésre pénz, paripa, fegyver és
igy kitiintetett szerepet kap a vezetd személye és a kompetencidi. Pénziigyi tevékenységet
veégz0 szervezet alkalmazottjaként tobb, mint tiz évig dolgoztam egyiitt KKV-k vezetdivel.
Az évek alatt szamtalan targyalas €s beszélgetés mellett jelen kutatds eldzményeként
interjukat készitettem, hogy megismerjem a vezetdk gondolkodasat és a felsorolt
témakorokkel kapcsolatos tudatossagat. Az alap, kiindul6 kutatasi kérdésem az volt, hogy
milyen emberképpel rendelkeznek, ¢és hogyan viszonyulnak a valtoztatasokhoz,
alkalmaznak-¢ valtozasmenedzselési 1épéseket, igénybe veszik-e a szakirodalom
tudasanyagat. Jelen kutatas keretében pedig a stilusnak és a valtozdsmenedzselésnek az

egymasra, illetve a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsat vizsgdlom meg.

A vezetési stilust az elmult évtizedekben szdmos tényezdvel hozzak 6sszefliggésbe a kutatok
ugy, mint vallalkozoéi 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 valtozasmenedzsment is erdsen kutatott teriiletet jelent,
szervezeti valtozasok esetén a kutatok szerint fontos 1€pések végrehajtasa sziikséges ahhoz,
hogy a valtoztatas sikeres legyen. Ennek megfeleloen LUECKE (2003) 7 Iépéses, KOTTER
(1995) 8 1épéses, KANTER et al. (1992) 10 1épéses modellt alkotott. A szervezeti
teljesitménynek fontos gyakorlati jelentdsége van. A vezetdk komoly nyomads alatt vannak,
hogy az elvart teljesitményszintet elérjék (FENYVES et al., 2018). Ennek megfeleléen a
vallalati szinti versenyképességet vizsgaldé modellekbe egyik meghataroz6 tényezdként
rendszeresen bekeriil a valtozasmenedzsment. Az MNB (2019) kiadvanya szerint a magyar
KKV szegmens versenyképessé valasanak kulcsa, hogy fogékonyabba valjon a tudasra.
Ezen a teriileten a képzések sokkal kevésbé elterjedtek, mint nagyvallalati korben.
Kisvallalatoknal az alkalmazottaknak minddssze 11%-a, kozépvallalatoknal 14%-a,
nagyvallalti kdrben 28%-a jar tovabbképzésekre. Tobb kutatés is vizsgalta mar a vezetési
stilus és a szervezeti teljesitmény pénziigyi, vagy nem—pénziigyi mutatoival valo
kapcsolatat. MADLOCK (2008) munkéja a dolgozoéi elégedettséggel, mint nem-pénziigyi
teljesitménymutatdval vetette Gssze a stilust, ARSLAN — STAUB (2013) pedig egy

3



pénziigyi teljesitménymutatora, az arbevételre gyakorolt hatdsat vizsgalta. Viszont
viszonylag kevés olyan kutatés sziiletett, amely a vezetési stilus és a szervezeti teljesitmény
kozott, valamely mediator (kozvetitd) valtozo hatasat is analizélta volna. Ezek koziil a ritkdn
eléforduld kutatasok koziil az egyik (OGBONNA — HARRIS 2000) a kultira 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
kutatomunkdm alapjan nem taldlhaté a szakirodalomban, amelyik a valtozdsmenedzselés
1épéseit szerepeltetné medidtorként. Pedig fontos valtozordl van szo, hiszen a szervezetek
szamara mindig is nagy probatételt jelentett a valtozo kornyezeti feltételekhez valo

alkalmazkodas (DAJNOKI — HEDER, 2017).

Jelen munka tehat a szakirodalmon beliil 1s er6sen kutatott témakorokkel, a vezetési
stilussal, a valtozasmenedzseléssel €s a teljesitménnyel foglalkozik, de olyan tekintetben
hidnypo6tlo, hogy betolti azt a rést, amelyet ezek kapcsolatdnak vizsgélata jelent. A kutatés
soran az Eszak-Alfold régioban székhellyel rendelkezé KKV-k korében vizsgalom meg a
harom teriilet lehetséges Osszefliggéseit. Az 1. tdblazatban dbrdzolt kutatasi fazisok szerint
végzem a kutatomunkat. 2017-ben készitett interjuk jelentik a kutatas eldzményét. A 2018-
2022 kozotti szakirodalmi attekintésnél a vezetési stilus esetén a transzformdacios vezetésre
helyezem a fokuszt, a valtozdsmenedzselésnél a vezetd szerepére, a megtervezett valtozas-
vezetésre koncentralok, a teljesitmény vonatkozasdban pedig a stilus és a valtozas-
menedzselés szervezeti Osszteljesitményre ¢€s mds pénziigyi €s nem pénzigyi
teljesitménymutatéra  gyakorolt  hatasat  vizsgdlom szubjektiv.  moédon  mért
teljesitménymutatokon. A szakirodalmi hattér szintetizalasan tal, 2022-ben készitett

empirikus vizsgélat keretében keresem a valaszt a kutatasi kérdésekre.



1. tablazat: Kutatasi modell

Kutatési fazisok | Megnevezés Részletek
Szakirodalmi
attekintés és | Kutatasi eldzmények:
Primer kutatds | X/Y emberkép,
(2017) valtozasmenedzselés | Interjuk N=17

Vezetési stilus fokuszban a transzformacios vezetés

Szakirodalmi Viltoga dzsel . ltozd .
attekintés altozasmenedzseles | vezeto szerepe, valtozas-vezetes

(2018-2022) szervezeti Osszteljesitmény, pénziigyi és nem pénziigyi
Szervezeti teljesitmény | mutatok; mult, jelen €s jovOorientaltsag

Primer kutatés
(2022) Jelen kutatas Kérdéiv N=100

Forras: Sajat szerkesztés, 2022

A Doktori Iskola gyakorlatanak megfeleléen a kutatasi kérdések utan, mar ebben a
fejezetben 1s szerepeltetem a Szakirodalmi attekintés fejezetben részletesen kifejtett
forrasmegjeloléseket. A konnyebb attekinthetdség kedvéért az 1. abra ezen kérdések
keretrendszerének grafikus abrdzolasat tartalmazza. A konkrét statisztikai probakkal

kiegészitett grafikus megjelenitést a 2. fejezetben helyezem el (4. tablazat).

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

kapcsolodo hipotézis sorszamat):

Kla,b: A vezetdok tisztaban vannak-e azzal, hogy a vezetési stilussal (a) és a

valtozasmenedzselési készségekkel (b) kapcsolatban mely vezetdi gyakorlatok vagy 1épések

esetében szeretnének fejlédni (BASS, 1999; FILEP, 2018; SEIFERT, 2003)?

H1la: A jelenleg alkalmazott €s a kivanatos transzformacios vezetési stilusra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikdns kiilonbség mutatkozik, a vélaszadok a

transzformacios stilus elemeket erOsiteni szeretnék.

H1b: A jelenleg alkalmazott és a kivanatos valtozasmenedzselési szokasokra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikdns kiilonbség mutatkozik, a vélaszadok a

modellekben javasolt valtozasmenedzselési szokasokat erdsiteni szeretnék.



K2: A valaszad6 neme, az iranyitott szervezet mérete és tevékenysége alapjan van-e
kiilonbség az alkalmazott transzformdacios stilusban €s a valtozdsmenedzselési szokasokban

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

H2c: Az iranyitott szervezet KKV kategoériaja befolydsolja az alkalmazott transzformacios

stilust.

H2d: Az iranyitott szervezet KKV kategéridgja befolyasolja az alkalmazott

valtozasmenedzselési szokasokat.

HZ2e: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolydsolja az alkalmazott transzformacios

stilust.

H2f: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolyasolja az alkalmazott valtozasmenedzselési

szokasokat.

K3: Van-e 0sszefliggés a vezetési stilus és a valtozdsmenedzselési 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 transzformacios vezetési stilus gyakrabban torténd alkalmazdsa tobb

valtozdsmenedzsment 1€pés gyakoribb alkalmazasaval jar egyiitt (korrelal).

H3b: A transzformacios stilust gyakrabban alkalmazé vezetd jobban bevonja a dolgozoit a

valtozasok menedzselésébe (a transzformaciods alstilusok korreladlnak a felhatalmazassal).

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 mutatoszam rendszerrel mért (tovabbiakban: BSC) teljesitménnyel jar egytitt

(korrelal).

K5: Van-e 0sszefliggés 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 transzformacids vezetési stilus gyakoribb alkalmazasa magasabb (BSC)

teljesitmennyel jar egyiitt (korrelal).

K6: Milyen Osszefliggés van a vezetési stilus, a valtozasmenedzselés és a Szervezeti
teljesitmény kozott (ARHAM — MUENJOHN, 2012; DAJNOKI — HEDER, 2017;
OGBONNA — HARRIS, 2000; YANG, 2008)?

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

pozitiv hatasat a vezetési stilus a (BSC) szervezeti teljesitményre.

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

(faktorai) egyarant 0sszefiiggésben vannak a szervezet (BSC) teljesitményével.



Kla

Transzformacios vezetési stilus
\ lelenleg < Kivanatosnak
alkalmazott tartott
K3 K2
K6 Valaszado neme
Szervezet mérete
v v Szervezet tevékenysége
— . .
Valtozasmenedzsment
- \ K1b
Jtil(eTleg . <> L(n.:ntitosnak
alkalmazo arto
K4
K6
Y
> Szervezeti teljesitmény

1. abra: Kutatasi kérdések (K1-K6) keretrendszerének grafikus abrazolasa

Forras: Sajat szerkesztés, 2022

A kovetkez0 fejezetben az adatbazist €s az alkalmazott mddszereket mutatom be, majd az
értekezés fObb megallapitasainak leirdsaval folytatom a munkamat. A kutatas zarasaként az
1j, illetve Ujszerli eredményeknek és azok gyakorlati hasznosithatésaganak bemutatésa,

végiil pedig a publikacioknak a leirasa kovetkezik.



2. ADATBAZIS ES AZ ALKALMAZOTT MODSZEREK ISMERTETESE

A vezetési stilus, valtozdsmenedzselés és szervezeti teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatat
primer kutatds keretében végeztem KKV-k ligyvezetdinek korében. Az adatgylijtés
onkitoltdé kérdéives mddszerrel tortént, viszont a kérddiv olyan itemeket 1s tartalmazott,
amelyek a kvantitativ elemzés mellett a kvalitativ mddszer alkalmazésat is lehetévé tette,
igy a kiilonb6zd statisztikai probak elvégzése mellett a kérdések kis részének esetében
fogalomrendszerezésre is volt lehetéségem. Fogalomrendszerezés révén a valaszok
csoportosithatova valtak, ilyen kérdés pl. mi volt a mogottes oka annak a pontszdmnak,
amelyet a valaszado a covid-hoz val6 alkalmazkodasnal adott meg. Elérhetdségi mintavételt
alkalmaztam, az alapsokasagot az Eszak-Alfold régidban (Jasz-Nagykun-Szolnok, Hajdu-

Bihar és Szabolcs-Szatmar-Bereg megye) székhellyel rendelkezd KKV-k jelentették.

Teljesitmény mérésénél a pénziigyl beszamoldkbol elérhetd objektiv adatok mellett
rakérdezes utjan nyerhetd szubjektiv teljesitmény adatok hasznéalatanak eldnyére 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
alkalmazhato. WIMMER — CSESZNAK (2021) is ezt a modszert alkalmazza friss

kutatasanal.

A tanulmany KIESER (1995) csoportositasa alapjan a mikroszintli kutatasok koz¢ tartozik
¢s magyarazat-orientdlt, hiszen fontosnak tekintett teriiletek (vezetési stilus,
valtozasmenedzsment, szervezeti teljesitmény) valtozdcsoportjai kozotti kapcesolatot
vizsgal, amely szamszerlsitett tulajdonsagok révén lehetdve teszi a tobbvaltozos analizisek

elvégzését.

KIESER (1995) megkiilonbozteti a makro-, mezo- és mikroszintli szervezetelméleteket.
Ezek az elméletek sorrendben a szervezetek kozotti kapcsolatokat, a teljes szervezet
struktardjat és a szervezeti tagok viselkedését kutatjak. Ugyancsak eltérd megkdozelitést
jelentenek a magyardzat vagy megértés allaspontjat képviseld kutatasok. Elébbinél a
kutatok néhany fontosnak tekintett valtozot hatdroznak meg, amelyek kozott kapcsolatot
valosziniisitenek, ezek kvantitativ, magyarazat-orientalt vizsgélatok. Utobbi esetében a

kiindulas alapja, hogy az egyének cselekedetei szubjektivek, amelyek az idé mulasaval
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valtozhatnak, ezért nem tételezhetdk fel kozottiik torvényszeriiségek, ezeket tekintik
kvalitativ, megértés-orientalt vizsgalatoknak. VERESNE (2013) szerint a kvantitativ
vizsgalatokat célszertli kvalitativ eljarasokkal is kiegésziteni. Ezek elonye, hogy a kérdésekre
adando valaszlehetdség nem korlatozott, az események okait és idében torténd lefolyasat

jobban fel lehet tarni, illetve mélyebb Osszefiiggések feltarasara ad lehetdséget.
Az alkalmazott kérd6iv harom szakmai részbdl tevodik 6ssze:

1. Vezetési stilus kérdéiv - CARLESS et al. (2000) altal 1étrehozott Globalis
Transzformacidés Vezetéi 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 kérdéiv — KAPLAN — NORTON (1996) modelljébdl, valamint
tovabbi szerzok (ARHAM, 2014; DESS — ROBINSON, 1984; WIMMER —
CSESZNAK, 2021, SULAIMAN, 2016; ZULKIFFLI — PERERA, 2011)

kérdo6iveibdl 1étrehozott mérési eszkoz.

A kérddiv validnak (érvényesnek) tekinthetd, korabban mar tobb kutatdé hasznalta a GTL-t
a transzformacios vezetés mérésére (1.). A valtozasmenedzsment kérdések (2.) egyik része
szintén kordbban mar ismert eszkozbdl keriilt adaptilasra, masik részét pedig a
szakirodalomban megtalalhaté modellek alapjan allitottam Ossze. A teljesitmény kérddiv
(3.) is mas, mar alkalmazott kérdéivekbdl keriilt Osszeallitasra, a BSC-ben szerepld

mutatokkal kertilt kiegészitésre.

A kérddiv harom f6 szakmai részének esetében megvizsgaltam a skaldk megbizhatosagat,
amelyet a 2. sz. tablazatban foglaltam 6ssze. A Cronbach’s Alpha értékek azt mutatjak, hogy

mindharom skala megbizhato.
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2. 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 kérdo6iv kérdéseinél és a modellekbdl 1étrehozott kérdéseknél BRISLIN (1970) forditas-
visszaforditas modszerét alkalmaztam. Vagyis eldbb az angol nyelvi, eredeti kérddivet
forditottam magyarra, ezt kovetden a magyar nyelvil verziot kellett angolra visszaforditani.
A minta méretét illetéen ROSCOE (1975) szerint egy statisztikai vizsgalathoz 30 és 500
kozotti nagysaglh mintara van sziikség. HAIR et al. (2014) minimum 100-ban hatarozzak
meg ezt a nagysagot. BABBIE — ROBERTS (2018) szerint valtozok kozotti egyiittjaras
vizsgalatira a minta elemszadma nincs meghatdroz6 befolyassal. Vizsgalatom soran az
alapsokasagot az Eszak-Alfold régioban székhellyel rendelkezé KKV-k jelentették. A
mintavételi keretet a Google adatbazisdban weboldallal rendelkezdk képezték. 2022.01.01-
2022.02.28 kozott osszesen 1162 szervezet e-mail cimére kiildtem el az online kérdéivem
linkjét tartalmazo felkérdlevelemet. 103 kitoltott kérdiv érkezett vissza, két szervezet a
székhelye miatt, egy pedig az alacsony dolgozéi 1étszam miatt kertilt kizarasra, a tisztitott
adatbazis 100 db kérddiv alapjan késziilt. A minta tehat pontosan 100 szervezet valaszait
tartalmazza, amelynek a hattérvaltozok alapjan torténé megoszlasa a 3. tablazatban lathato.
A minta nem reprezentativ, a megallapitdsok ebben a tdblazatban szerepld szervezetekre
vonatkoznak. A kutatasi eredményeimet mas hazai és nemzetkdzi eredményekkel vetem
0ssze, hogy fény deriiljon a hasonlosdgokra ¢és a kiilonbozdségekre.

3. tablazat: A minta megoszlasa hattérvaltozok alapjan

Megnevezés A minta megoszlasa (%)
Valaszado neme NG 23

Férfi 77
Generacio 1946 - 1965 22

1966 - 1980 57

1981 - 1994 21
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Megnevezes A minta megoszlasa (%)
Iskolai végzettség Alapfoku 1
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

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 4. tablazat tartalmazza, amelynek részletes leirdsat a

tablazat eldtt, vagyis a kovetkezd harom oldalon részletezek.
Kutatasi kérdések és hipotézisek:

Kla,b: A vezetdok tisztaban vannak-e azzal, hogy a vezetési stilussal (a) és a
valtozasmenedzselési készségekkel (b) kapcsolatban mely vezetoi gyakorlatok vagy 1épések

esetében szeretnének fejlédni?

H1la: A jelenleg alkalmazott €s a kivanatos transzformacids vezetési stilusra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikdns kiilonbség mutatkozik, a vélaszadok a

transzformacios stilus elemeket erOsiteni szeretnék.

Alkalmazott statisztikai moédszer: 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 kivéanatosnak tartott irdnyba, paros mintas t-probaval vetem 6ssze
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kijelentésenként a jelenlegi €s kivanatos pontszamokat. Ebbdl kidertil, hogy tudatdban

van-e annak, hogy milyen viselkedéssel lehetnének ,,jobb vezetdk”.

A transzformécios vezetéshez kapcsolodo kérddiv valaszai nem csupan kiilon-kiilon
a kiilonbozé alkategoérianként, hanem Gsszesitve is értékelheték (BASS — RIGGIO,
2006; FELFE — SCHYNS, 2006). KAMMERHOFF et al. (2019) is 0Osszesitve

alkalmazza empirikus kutatdsaban.

H1b: A jelenleg alkalmazott és a kivanatos valtozasmenedzselési szokasokra adott valaszok
atlagai koOzott statisztikailag szignifikdns kiilonbség mutatkozik, a valaszadok a

modellekben javasolt valtozasmenedzselési szokasokat erdsiteni szeretnék.

Alkalmazott statisztikai médszer: A Valtozasmenedzselés kérd6iv (2. szakmai
rész) esetében is a fenti 1. szakmai részhez hasonld vizsgalatot végzek paros mintas
t-probaval, ebbdl kideriilhet, hogy tudatdban van-e a valaszad6 annak, hogy milyen

viselkedéssel lehetne ,,jobb valtozasvezetd”.

K2: A vélaszadd neme, az irdnyitott szervezet mérete ¢€s tevékenysége alapjdn van-e
kiilonbség az alkalmazott transzformacids stilusban ¢és a valtozasmenedzselési

szokasokban?
H2a: A valaszad6 neme befolydsolja az alkalmazott transzformacios stilust.
H2b: A valaszado neme befolyasolja az alkalmazott valtozasmenedzselési szokasokat.

H2c: Az iranyitott szervezet KKV kategoridja befolyésolja az alkalmazott transzformécios

stilust.

H2d: Az iranyitott szervezet KKV Kkategéridgja befolyasolja az alkalmazott

valtozasmenedzselési szokasokat.

H2e: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolyasolja az alkalmazott transzformacios

stilust.

H2f: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolyasolja az alkalmazott valtozdsmenedzselési

szokasokat.

Alkalmazott statisztikai modszer: fiiggetlen mintas t-proba (kettdnél tobb csoport

esetétn ANOVA) alkalmazédsa Likert-tipusu értékeldskdlan vezetési stilusra,
13



valtoztatasra €és (szubjektiv) teljesitményre adott atlagok eltérése szignifikans-e az

alabbi esetekben:

e nd/ férfi
e mikro- / kis- / kdzépvallalkozas

e szolgaltatas / kereskedelem / gyartas.
K3: Van-e 0sszefliggés a vezetési stilus és a valtozdsmenedzselési szokasok kozott?

H3a: A transzformacios vezetési stilus gyakrabban torténd alkalmazédsa tobb

valtozdsmenedzsment 1€pés gyakoribb alkalmazasaval jar egyiitt (korrelal).

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

valtozasok menedzselésébe (a transzforméacids alsilusok korrelalnak a felhatalmazassal).

Alkalmazott statisztikai modszer: A vezetési stilusra €és a valtozasmenedzselésre
Likert-tipus  értékeldskalan adott pontszamok  vizsgalata korrelacioval,
regresszioval. Lehetséges eredmény a szakirodalom alapjan, hogy a transzformacios

vezetési stilus és a valtozasmenedzselés kozott erds, pozitiv a kapcsolat.

K4: Van-e Osszefliggés a valtozasmenedzselési szokasok és a szervezeti teljesitmény

kozott?

H4: A valtozasmenedzsment Iépések gyakoribb alkalmazasa magasabb (BSC)

teljesitménnyel jar egyiitt (korrelal).

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

valtozdsmenedzselés és a teljesitmény kozott erds a kapcsolat.
K5: Van-e 0sszefiiggés a vezetési stilus €s a szervezeti teljesitmény kozott?

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

teljesitménnyel jar egyiitt (korrelal).

Alkalmazott statisztikai médszer: A vezetési stilusra és a teljesitményre Likert-

tipust értékeldskalan adott pontszamok vizsgalata korreldcioval, regresszidval.
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Lehetséges eredmény a szakirodalom alapjan, hogy a vezetési stilus €s a teljesitmény

kozott erds a kapcsolat.

K6: Milyen Osszefiiggés van a vezetési stilus, a valtozdsmenedzselés és a szervezeti

teljesitmény kozott?

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

pozitiv hatasat a vezetési stilus a (BSC) szervezeti teljesitményre.

H6b: A transzformacids vezetés és a valtozasmenedzsment latens, mogottes valtozoi

(faktorai) egyarant Osszefiiggésben vannak a szervezet (BSC) teljesitményével.
Alkalmazott statisztikai modszer:
Hé6a esetében:
Regresszid specialis lefuttatasa:

1. lepés: vezetési stilus (fiiggetlen valtozo), szervezeti teljesitmény (fliggd valtozo)

2. lépés: vezetési stilus (fliggetlen valtozo), valtozdsmenedzsment, mint mediator (fiiggd
valtozo)

3. lépés: vezetési stilus (fliggetlen valtozo), valtozdsmenedzsment, mint mediator

(fiiggetlen valtozd), szervezeti teljesitménnyel (fliggd valtozo)

HAYES (2018) megfogalmazasa szerint a kdzvetitdelemzés egy olyan statisztikai modszer,
amelyet olyan hipotézisek tesztelésére hasznalnak, amelyek arrdl szolnak, hogy egy
bizonyos X ok-okozati elézményvaltozonak az M kozvetité valtozo hogyan kozvetiti a
hatasat egy Y kovetkezmény valtozora (2. abra). Vagyis mi az az érzelmi, kognitiv, vagy
egyeb mechanizmus (M), amely altal X befolyasolja Y-t. Két ttvonal van, amelyen keresztiil
X befolyasolhatja Y-t. Ezeket az utvonalakat Ugy talaljuk meg, hogy nyomon kovet;jiik,
hogyan lehet eljutni X-bél Y-ba, mikézben soha nem haladunk a nyil iranyaval ellentétes
iranyba. Az egyik ut (¢’) X-bol Y-ba vezet anélkiil, hogy athaladna M-en, és X-bdl Y-ra
gyakorolt kozvetlen hatasanak nevezik. A masodik ut (a*b) X-tdl Y-ig X-nek Y-ra gyakorolt
kozvetett hatasa M-en keresztiil. E16szor az el6zménybdl az X-bol a kdvetkezé M-be, majd
az elézmény M-t6]l a kovetkezmény Y-ig. A kozvetett hatds azt reprezentdlja, hogy X

hogyan befolyasolja Y-t egy oksagi sorozaton keresztiil, amelyben X befolyasolja M-et,
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amely viszont Y-t. A kozvetitési modellben M-et altalaban mediator, vagy kozvetitd
valtozénak nevezik, bar egyes mezdkben a kdzbensd valtozd, a helyettesitd valtozo és a
kozbensd 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
alatamasztva, 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 kozott. De HAYES (2018) nem lat problémat
az elemzések elvégzésében, még akkor sem, ha az ok-okozati Osszefiiggések ingatag
empirikus alapokon nyugszanak. A mintavételi eloszlas alakja nem befolyasolja a vizsgalat

elvégzéset.

v

2. abra: Kozvetitéelemzés abraja

Forrds: Sajat szerkesztés HAYES (2018) alapjan

H6b esetében:

Fokomponens elemzés mindhdrom skala esetében és ennek eredményeként képzddott

faktorokkal regresszi6 elvégzése.

A mintdban nem mindegyik valtozot tekinthetjiik normalis eloszlastnak (a Kolmogorov—
Smirnov teszt p értéke nem mutat minden valtozo esetében 0,01 feletti értéket), a felsorolt,
alkalmazott vizsgalati modszerek viszont kellden robusztusak az alkalmazashoz. A kutatas
szakmai részeihez kapcsolddo hipotéziseket és az azoknal alkalmazott médszertan leirasat

a 4. tablazat tartalmazza.
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4, tablazat: Kutatas részegységei és modszertana hipotézisenként részletezve

Transzformacios vezetés

Valtozasmenedzsment

Ikalmazott
Szervezeti teljesitmény [statisztikai modszer

Hla transzformacids stilus

H1b valtozasmenedzsment|

t-probak

H2c, H2e KKV kategoria és
tevékenység

H2d, H2f KKV kategorial
¢s tevékenység

erositése erositése (paros mintas)
. . t-probak
H2a nemek szeriniH2b ~ nemek  szerint _ o
kiilonbség kiilonbség (figgetlen mintas)
ANOVA vizsgalatok

felhatalmazas Osszefiiggése

H3a transzformacios stilus és valtozasmenedzsment
Osszefliggése, H3b  transzformacios

stilus  és

Pearson-féle
korrelacio,

Tobbvaltozos linearis
regresszio

Osszefliggése

H4 valtozdsmenedzsment és szervezeti teljesitmén

Tobbvaltozos linearis

Pearson-féle
korrelacio,
regresszio

HS5 transzforméacids stilus
és...

Pearson-féle

orrelacio,
H5 ...szervezetil... . , s e,
. Tobbvaltozos linearis
teljesitmény .
. ., regresszio
Osszefliggése

Osszefiiggése

Ho6a transzformdciods stilus, véltozasmenedzsment és szervezeti teljesitményfKozvetité (mediator)

elemzés

Osszefliggése

FOkomponenes
elemzés,

H6b transzformacids stilus, valtozdsmenedzsment és szervezeti teljesitményfTobbvaltozos linearisy

regresszio

Forras: Sajat szerkesztés, 2022

A kovetkezd fejezetben mutatom be az értekezés fObb megallapitasait.
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3. AZERTEKEZES FOBB MEGALLAPITASAI

Az értekezés fobb megallapitasait a megfogalmazott hipotézisek sorrendjében mutatom be.
3.1. Fejlesztési szandék

H1la: A jelenleg alkalmazott €s a kivanatos transzformacids vezetési stilusra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikans kiilonbség mutatkozik, a valaszadok a

o

transzformacios stilus elemeket erdsiteni szeretnék.

A 3-as abran lathatjuk, hogy mind a hét transzformacids stilusnal a jelenlegi szintnél erdsebb
transzformacios vezetést tartanak idealisnak a valaszadok. A stilusokon beliil a jelenlegi €s

az idealis esetén 1s kozel azonosak a szoras értékek.

IDEALIS

KARIZMA

JELENLEGI

IDEALIS

T0

JELENLEGI

IDEALIS

GONDOLKO [PELDAMUTA
DAS

INNOVATIV

JELENLEGI

IDEALIS

MAZAS

JELENLEGI

IDEALIS

JELENLEGI

IDEALIS

DOLGOZOK |TAMOGATO| FELHATAL-

|FEJLESZTESE| VEZETES

JELENLEGI

IDEALIS

VizIo

JELENLEGI

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

m atlag m szoéras

3. abra: Transzformacios vezetés idealisnak tartott és jelenlegi szintje

Forras: Sajat vizsgalat, 2022
18



Az idedlisnak tartott és a jelenlegi szint k6zotti eltérés paros mintds t-probaval vizsgélva
mindegyik transzformdacios stilus esetén 1%-on szignifikdns volt (5. tdblazat). Az atlagok
kozotti eltérés mértéke az innovativ gondolkodasnal volt a legnagyobb (0,420), egyénenként
eltérd 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 abbdl is adodhat, hogy ez a stilus kapta a legmagasabb jelenlegi értéket, tehat

¢rdemben novelni rajta mar csak kisebb mértékben lehet, mint a tobbinél.

. 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
iskolaigazgato valodi és idedlis transzformdcios stilusa kozott szignifikans kiilonbséget
tapasztal, novelni szeretnék a transzformacios stilust. Vagyis az eredmények alapjan a

szakirodalomban fellelhetd empirikus vizsgalatokhoz hasonl6 képet kapok.

A Hl1a hipotézist igazoltnak tekintem, kivétel nélkiil mindegyik transzformacios stilust

erositeni szeretnék a valaszdok.
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H1b: A jelenleg alkalmazott és a kivanatos valtozasmenedzselési szokasokra adott valaszok
atlagai kozott statisztikailag szignifikdns kiilonbség mutatkozik, a vélaszadok a

modellekben javasolt valtozasmenedzselési szokdsokat erdsiteni szeretnék.

Az attekintett irodalmak alapjdn ezt még nem tesztelték a szakirodalomban, viszont a
transzformacios vezetés jelenlegi/idealis mintajara célszeriinek tartom megvizsgalni,

ujszerii eredményt szolgaltathat a vizsgalat.

A 6. tablazatban lathatd, hogy mind a tizenhat valtozasmenedzselési 1€pésnél magasabb
értekeket kapott az idedlisnak tartott viselkedés. A 1épéseken beliil a jelenlegi és az idedlis
esetén is kozel azonosak a szords értékek. Az idedlisnak tartott és a jelenlegi szint kdzotti
eltérés paros mintas t-probaval vizsgalva mindegyik 1épés esetén 1%-on szignifikans. Az
atlagok kozotti eltérés mértéke a 11-es, ,,Az emberek segitése a stressz és a nehézségek
kezelésében 1épés esetén volt a legnagyobb (0,57), a 2-es, ,,Siirgdsség 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.

6. tablazat: Valtozasmenedzselési 1épések jelenlegi gyakorlata és idealisnak
tartott szintje kozotti kiilonbség

atlagok
kozotti

Valtoztatasi 1épés atlag SZOras t eltérés

jelenlegi | 3,850 0,757
1 Szervezet elemzése, problémak azonositasa | idealis 4,400 0,667 |-7,396** | 0,550
2 Siirgésség érzet teremtése a valtozassal jelenlegi | 3,720 0,766
kapcsolatban idealis 4,080 0,720 | -5,460** | 0,360
3 Vilagos jovokép (vizi6) kommunikaldsaa |Jelenlegi | 3,780 0,773
valtozas elényeirdl idealis 4,320 0,737 | -8,852** | 0,540
4 Meghatarozni kinek a timogatasa jelenlegi | 3,540 0,958
sziikséges és kitdl varhato ellenallas idealis 3,930 0,956 |-5291** | 0,390
5 Széleskorii koalicio épitése a valtozasok jelenlegi | 3,520 0,847
tamogatasara idealis 4,020 0,816 |-6,477**| 0,500
6 Munkacsoportok létrehozasa a valtozasok | jelenlegi 3,370 0,950
irAnyitasahoz idealis 3,990 0,937 | -6,749** | 0,620
7 A kulcspoziciokra kompetens, valtozast jelenlegi | 3,590 0,933
menedzseld vezetdk kijelolése idealis 4,130 0,849 | -7,255** | 0,540
8 Hozzaért6 kollégak felhatalmazasa a jelenlegi | 3,740 0,691
tervezésre és a megvalositasra idedlis 4,250 0,687 |-7,739** | 0,510
9 Szimbolikus, dramai valtozasok jelenlegi | 2990 | 0,937
létrehozasa a munkara vonatkozdan idealis 3,370 1,051 |-6,011** | 0,380
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atlagok
kozotti
Valtoztatasi 1épés atlag SZOras t eltérés
10 Elmagyarazni a dolgozoknak, hogyan jelenlegi | 3,870 0,720
fogja Oket érinteni a valtozas idealis 4,340 0,655 |-7,697**| 0,470
11 Az emberek segitése a stressz és a jelenlegi | 3,390 0,952
nehézségek kezelésében idealis 3,960 0,974 | -7,980** | 0,570
12 Lehetdségek biztositasa onbizalom novelé | jelenlegi | 3,440 | 0,967
kezdeti sikerekre idedlis 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
14 Az emberek informalasa az el6re jelenlegi | 3,750 0,757
haladasrol idealis 4,210 0,701 |-7,541** | 0,460
15 Optimista hozzaallas és folyamatos jelenlegi | 3,870 0,812
elkotelezettség a valtozas irant idealis 4,240 0,806 |-6,379** | 0,370
jelenlegi | 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 nélkiill mindegyik valtozasmenedzselési

szokast erositeni szeretnék a valaszdok.

3.2. Tevékenység, méret és vezet6 nemének befolyasolo szerepe

Korabbi empirikus kutatasok szerint (ARHAM — MUENJOHN, 2012; JONES - RUDD,
2008; CARLESS, 1998) cltérés mutatkozik vezetési stilusban a valaszad6 neme, a szervezet
KKYV kategorigja €s tevekenysége alapjan. Az alabbi H2a — H2f hipotézisek tesztelésénél
azt vizsgadlom, hogy ezen a mintan beliil is érvényesiil-e a befolydsolo szerepiik. Az

eltéréseket a jelenlegi (A) €s idedlisnak tartott (B) valaszok esetén is ellen6rzom.
H2a: A valaszad6 neme befolyasolja az alkalmazott transzformacios stilust
H2b: A valaszadé neme befolyasolja az alkalmazott valtozasmenedzselési szokéasokat

H2a ¢és H2b esetében fiiggetlen mintas t-probaval vizsgdlom meg a nemek lehetséges
befolyasold szerepét (7. taldzat). Az eredmények alapjan az ,,5. Oszténzém, hogy a
problémakrol 1 moddon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe (kérddjelezziik meg) a
feltevéseket” transzformacios vezetési stilus jelenlegi €s idealisnak tartott viselkedésnél is a
férfiak atlagai szignifikdnsan magasabbak. Két valtozasmenedzselési 1épésnél ezzel

ellentétes tendencia figyelhetd meg, az ,,1. Szervezet elemzése, problémak azonositasa™ és
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a ,,6. Munkacsoportok létrehozasa a valtozdsok irdnyitasdhoz” 1épéseknél a ndk atlagai

szignifikansan magasabbak a férfiakénal.

7. tablazat: Nemek szerinti kiilonbségek transzformacios vezetésben és

valtozasmenedzselési szokasokban

Valtozok | | atlag | szoras | F ‘ t
Transzformacios vezetés

5.A. Oszténzom, hogy a problémakrél Gij médon férfi | 3,870| 0,878

gondolkodjunk, vonjuk kétségbe (kérddjelezziik meg) a 3,435 0,843

feltevéseket (jelenlegi) né 0,073| 2,103*
5.B. Oszténzom, hogy a problémakrél ij modon ferfi | 4,312 0,799

gondolkodjunk, vonjuk kétségbe (kérddjelezziik meg) a 3,783| 0,951

feltevéseket (idedlis) noé 2,22 | 2,664**

Valtozasmenedzsment

férfi | 3,766| 0,759
1.A. Szervezet elemzése, problémdk azonositasa (jelenlegi) | né 4,130 0,694|0,682| -2,057*

6.A. Munkacsoportok létrehozasa a valtozasok iranyitisahoz | férfi 3,260| 0,992
(jelenlegi) né 3,739| 0,689|2,647| -2,163*
**1%-on, *5%-on szignifkans

,»A” ajelenleg alkalmazott, ,,B” az idedlisnak tartott magatartas jeldli

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 kategoriaja befolyasolja az alkalmazott transzformacios

stilust

H2d: Az iranyitott szervezet KKV Kkategoridgja befolyasolja az alkalmazott

valtozasmenedzselési szokasokat

A 8. tablazatban a KKV-n beliili mikro-, Kis- és kdzépvallalkozasok ANOVA vizsgalattal
megkapott eredményei koziil azok lathatok, ahol a harom csoportnal legalabb kettd kozott
szignifikans kiilonbség mutatkozik az atlagokban. Transzformacios vezetési stilusok koziil
mindegyik tdblazatban szerepld stilus a mikro- ¢és kisvallalatok kozotti eltéréseket
tartalmazza €s minden esetében a mikrovallalkozasoknak magasabbak szignifikdnsan az

atlagai.

Valtozasmenedzsmentnél is hasonlé tendencia igazolodik, a mikro- ¢és kisvallalatok

vonatkozéasaban mindegyik 1épésnél az el0bbi cégmérethez kapcsolddoan magasabbak az
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atlagok. 6B,

kulcspozicidkra kompetens, valtozast menedzseld vezetdk kijelolése”, 8A, ,,Hozzaértd
kollégak felhatalmazasa a tervezésre és a megvalositasra”, 8B, ,,Hozzaérté kollégak

felhatalmazésa a tervezésre €s a megvalositasra” 1épéseknél a kis- €s a kozépvallalkozasok

kozott mutatkozik  kiilonbség,

magasabbak az értékek. Ezeknél a 1épéseknél méretiikbél adoddan meglepd modon éppen a

mikro- és kozépvallalkozasok kozott van hasonlosag.

mindegyik esetben ez utobbiaknal

,Munkacsoportok létrehozdsa a valtozdsok iranyitasdhoz”,

8. tablazat: KKV kategodria befolyasolo6 szerepe

szignifikansan

Atlagok
KKV kozotti

Valtozok kategoria atlag  |szoras | kiilonbség
Transzformacios vezetés
2.A. Foglalkozom a munkatérsakkal és egyénekkel, mikro 4,289 0,732
tamogatom ¢és 6sztonzom fejlodésiiket (jelenlegi) Kis 3,837 0,871 ,A52**
3.A. Kifejezem a csapatnak az elismerésemet és mikro 4,289| 0,768
batoritom 6ket (jelenlegi) Kis 3,837 0,721 ,A52**
4.A. Elsegitem a bizalmat, a részvételt és az mikro 4,263| 0,724
egyiittmikodést a csapat tagjai kozott (jelenlegi) Kis 3,674 0,606 ,589**
5.A. Oszténzom, hogy a problémakrél (ij médon mikro 4,000 0,930
gondolkodjunk, vonjuk kétségbe (kérdéjelezziik meg) a
feltevéseket (jelenlegi) Kis 3,512 0,798 ,488**
6.B. Tisztaban vagyok az értékrendemmel és azt mikro 4,658, 0,934
teszem, amit mondok (idealis) kis 4,302 0,638 ,357**
Vialtozasmenedzsment
4.B. Meghatéarozni kinek a tamogatasa sziikséges és mikro 4,211 0,905
kit6l varhato ellenallas (idealis) Kis 3,581 0,982 ,629**
5.B. Széleskorii koalicié épitése a valtozasok mikro 4,263| 0,760
tamogatasara (idealis) Kis 3,767 0,841 A496**
6.B. Munkacsoportok létrehozasa a valtozasok mikro 4,237| 0,9425
iranyitasahoz (idedlis) kis 3,628 0,900 ,609**
6.B. Munkacsoportok létrehozasa a valtozasok Kis 3,628 0,900
iranyitasahoz (idedlis) kozép 4,316 0,749 -,688**
7.A. A kulcspoziciokra kompetens, valtozast Kis 3,419| 0,906
menedzsel vezetok kijelolése (jelenlegi) kozEép 4,053 0,524 | -,634**
8.A. Hozzaértd kollégak felhatalmazasa a tervezésre és | Kis 3,598 0,548
a megvalositasra (jelenlegi) kozEép 4,053 0,524 | -495**

mikro 4,474 0,647
8.B. Hozzéaérto kollégak felhatalmazasa a tervezésre és ,520**
a megvalositasra (idedlis) kis 3,953 0,689
8.B. Hozzé4érto kollégak felhatalmazésa a tervezésre és kis 3,953 0,689 - 520**
a megvalositasra (idealis) kozép 4474 0,513
11.A. Az emberek segitése a stressz és a nehézségek | Mikro 3,789| 0,935| 0,790**
kezelésében (jelenlegi) Kis 3,000 0,900
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Atlagok
KKV kozotti

Valtozok kategoria atlag  |szoras | Kkiilonbség
11.B. Az emberek segitése a stressz és a nehézségek mikro 4,368| 0,750| 0,741**
kezelésében (idealis) Kis 3,628 1,070
12.A. Lehetdségek biztositasa dnbizalom ndveld mikro 4,000] 0,805| 1,070**
kezdeti sikerekre (jelenlegi) Kis 2,930 0,884
12.B. Lehetéségek biztositdsa onbizalom noveld mikro 4,447 0,645| 0,889**
kezdeti sikerekre (idealis) Kis 3,558 0,881
15.A. Optimista hozzaallas és folyamatos mikro 4,105 0,727| 0,501**
elkotelezettség a valtozas irant (jelenlegi) Kis 3,605 0,821
15.B. Optimista hozzaallas és folyamatos mikro 44741 0,762 0,497**

< . g e T . 3,977 0,771
elkotelezettség a valtozas irant (idealis) Kis

**1%-on, *5%-on szignifikdns
,»A” ajelenleg alkalmazott, ,,B” az idedlisnak tartott magatartas jeldli

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

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

kategoria szerint.

H2e: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolydsolja az alkalmazott transzformacios

stilust

H2f: Az iranyitott szervezet tevékenysége befolyasolja az alkalmazott valtozasmenedzselési

szokasokat

A transzformdacids stilus alkalmazasait ANOVA vizsgalat alapjan a szervezetek
tevékenysége nem befolyasolja, nincs szignifikdns eltérés a csoportok kozott.
Valtozasmenedzsment 1épesek esetében is csupan egyetlen — viszont KOTTER (1995)
szerint az egyik legfontosabb — jelenleg alkalmazott 1épésnél (Siirgdsség érzet teremtése a
valtozassal kapcsolatban) és egyetlen idedlisnak tartott 1épésnél (Munkacsoportok
1étrehozasa a valtozasok irdnyitdsahoz) mutatkozik eltérés (9. tablazat). E16bbi kiilonbség a
szolgaltatas €és kereskedelem kozott, utdbbi pedig a kereskedelem ¢és a gyartas kozott

jelentkezik.
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0. tablazat: Valtozasmenedzsment lépések alkalmazasanak atlagértékei kozotti

eltérés a szervezet tevékenységétol fiiggéen

Atlagok kozotti
Valtozok Tevékenység | atlag szoras | kiilonbség
Valtozasmenedzsment
2.A. Siirg6sség érzet teremtése a valtozassal szolgaltatas | 3,525 0,751
kapcsolatban (jelenlegi) kereskedelem |4,034 0,681 -,510*
6.B. Munkacsoportok létrehozasa a valtozasok | kereskedelem |3,724  |1,066
iranyitasahoz (idealis) gyartas 4,323 0,653 -,598*

*5%-on szignifikans

,»A” ajelenleg alkalmazott, ,,B” az idedlisnak tartott magatartas jeloli

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 4. dbran lathatd, hogy a siirgdsség érzet teremtése valtozdsmenedzselési 1épésnél a

kereskedelemmel foglalkoz6 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.

atlag
4,1
4,0
3,9
3,8
3,7
3,6
3,5

3,4
szolgaltatas

kereskedelem

gyartas

tevékenység

4, abra: ,,Siirgosség 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.
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3.3. Vezetési stilus és valtozasmenedzselés osszefiiggései

H3a: A transzformacios vezetési stilus gyakrabban torténé alkalmazasa tobb

valtozasmenedzsment 1épés gyakoribb alkalmazésaval jar egyiitt (korrelal).

A transzformacids vezetés €s a valtozasmenedzselési szokasok Osszefiiggését a 10. tablazat
tartalmazza. Az oszlopok a tablazat méretbeli korlatai miatt a transzformacios stilusokat
roviditett elnevezéssel jelolik, a soroknal valtozasmenedzselési 1épéseknek csupan a
sorszama szerepel. Korrelacids egylitthatok alapjan tobb valtozo kozott is szignifikans a
kapcsolat. Nem véletlen, hogy ilyen szoros Osszefliggéseket lathatunk a transzformacios
stilusok és a valtozasmenedzselési 1épések kozott. ZHANG (2014) megfogalmazasa alapjan
ugyanis a transzformacios vezetdk a valtozas ligynokei. A transzformacios vezetési stilus
segithet abban, hogy a szervezet sikeresebben vegye az akadalyokat turbulens, véltozo
kornyezetben. A transzformécids stilusokon beliil is az idealizalt befolyas (tablazatban:
példamutatd és karizma stilusok) az, amely a rendkiviili vezetdket jellemezi és amely
altalaban valsag vagy jelentOs valtozas 6sszefiiggésében mertil fel (YUKL, 2013). Lathatjuk
a 10-es 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 tdmogatasa sziikséges €s kitdl varhato ellenallas®,
6. ,,Munkacsoportok Iétrehozasa a valtozasok iranyitasahoz“, 7. ,,A kulcspoziciokra
kompetens, valtozast menedzseld vezetdk kijelolése €s 9. ,,Szimbolikus, dramai valtozasok
1étrehozéasa a munkéara vonatkozdan* 1épések kivételével a tobbi valtozdsmenedzselési 1épés
mind a hét transzformacios stilussal szignifikans kapcsolatban van. A tablazatban a
vildgossziirke jelolések kozepesen erds, a sotétsziirke jelolés pedig ennél is erdsebb
kapcsolatot mutatnak. Ez utobbi erds kapcsolat a bizalom, vagyis a 4. ,,Eldsegitem a
bizalmat, a részvételt és az egylittmiikddést a csapat tagjai kozott” €s a stresszkezelés, 11.

Az emberek segitése a stressz €s a nehézségek kezelésében” valtozok kozott mutathatd ki.
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10. tablazat: Transzformacios vezetés és valtozasmenedzsment osszefiiggései

Valt. Transzformacios stilusonként a korrelacios egyiitthato értéke

lépés | Vizio Fejlesztés | Tamogaté | Bizalom Innovativ Példamutatdo | 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 10,389™ 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 0,413 | 0,473 0,543™ 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 0,4117 | 0,411 0,457 0,492™ 0,517 0,417 0,332™

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

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A H3a hipotézist részben tekintem igazoltnak, néhany Kkivételtol eltekintve szinte

mindegyik  transzformacios stilus  szignifikans  oOsszefiiggésben van a

valtozasmenedzselési 1épéssekkel.

YUE et al. (2019) kutatasi eredményei alapjan a transzformacios vezetés pozitiv
kapcsolatban 4all az alkalmazottak szervezet iranti bizalméaval, ami a munkavallalok
valtozasra valo nyitottsagat pozitivan befolyasolja. SHAFI et al. (2020) kutatasa szerint a
transzformacids vezetés 0Osztonzi a munkavallalok Kkreativitasat is, ami fokozza az
innovacios lehetdségeket. Mas kutatasi eredmények (LIU — HUANG, 2020) is arrol

szamolnak be, hogy erds kapcsolat van a transzformacids vezetés €s a kreativitas kozott.

27



DOBAK (2008) munkajaban is a vezetés egyik legfontosabb feladataként jelenik meg a
valtozdsmenedzsment. A vezetdnek az optimalis teljesitmény elérése érdekében a kdrnyezet
kihivasaihoz alkalmazkodva célszer(i a szervezeti valtozasokat végrehajtani. YUKL (2010)
szerint a vezetd részEérdl hatékony munkat igényel az, hogy megfeleldé tamogatast tudjon
nyUjtani a valtoztatds megvalositdsdban. A vezetd stilusa tobb kutatdo (DAJNOKI, 2015;
ARSLAN — STAUB, 2013; AUKEN et al., 2008; AVOLIO — BASS, 1991) szerint is fontos

szerepet jatszik a valtozasokhoz val6 alkalmazkodésban, hatékonysagban.

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

valtozasok menedzselésébe (a transzformacids alstilusok korreladlnak a felhatalmazassal).

A kollégak felhatalmazasa és mindegyik transzformacios vezetési stilus kozott szignifikans
az 0sszefliggés (11. tablazat). A sziirkével jelolt, innovativ stilus értékével mutatkozik ez a
kapcsolat a legszorosabbnak (0,446), amely kozepesen erdsnek tekinthetd, de a tdmogatod
hozzaallas (0,390) és a bizalom (0,386) is szorosabb kapcsolatot jeleznek. AVOLIO — BASS
(1991) irasa alapjan a transzformacios vezetok a problémak megoldasanal meghallgatjak a
dolgozok véleményeét, elterdé megoldasokat keresnek, ez alapjan ) szempontokat javasolnak

a feladatok elveégzéséhez.

11. tablazat: Dolgozok felhatalmazasa és a transzformacios vezetés kozotti

osszefiiggés
Hozzaérto kollégak felhatalmazasa a tervezésre és a
Transzformacios vezetési stilus megvalositasra - Korrelacios egyiitthato
Vizio 0,355
Fejlesztés 0,385
Tamogato 0,390
Bizalom 0,386™
Innovativ 0,446™
Példamutato 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.
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3.4. Valtozasmenedzsment és teljesitmény kapcsolata

H4: A valtozasmenedzsment Iépések gyakoribb alkalmazdsa magasabb (BSC)
teljesitménnyel jar egyiitt (korrelal).

Teljesitménymérés esetén csupan pénziigyi mutatok helyett célszeri 0Osszetett
mutatészamrendszert alkalmazni. VERESNE (2013) szerint ugyanis a kiilsé tényezok
mellett az olyan belsé tényezok, mint a képességek hatarozzak meg a teljesitményt, mert a
versenytarsak részére nehézséget okoz az utdnzasuk, igy a tanuldsnak ¢és a
tudasmegosztasnak kiemelt jelentdsége van. A BSC mutatdk korrelacids Osszefiiggéseinél
a valtozasképesség mutat a legtobb szoros 0sszefiiggést a tobbi valtozoval (12. tablazat).
Sorrendben az egyéni €s szervezeti tanulas (0,673), a vevoi elégedettség (0,635), a
munkafolyamatok optimalizadlasa (0,634), a dolgozéi elégedettség (0,611), a
termékfejlesztési 1d6 (0,603), a dolgozok fejlédési igénye (0,543) €s a profit novekedési
iteme (0,509) is legalabb kozepesen erds kapcsolatot jelez. Legszorosabb kapcsolat az

arbevétel novekedési liteme €s a profit ndvekedési liteme kozott van (0,756).

12. tablazat: Balanced Scorecard itemek korrelacios osszegfiiggései

°; 3 5l5¢| N 2le | €22 4
2gl gl2g B SE|2.| Z &2 S£E|%8 &
38| 2le8| 2| 2B|E=| E|£E S|y d z
£ 3 a| =33 o | o &l & SR TE|CS N
> = = A S| o X 5| B )
O Q ) é Q| o0 c ol o =
o e 5 B M3 S o 5 NS

Arbevétel 27371 0,180,295 | ,274™| 222" | 2877| 0,113| ,342™

Arbevétel 4737359 | 463 | ,2157|,309™ | ,443™|,387| ,499™

novekedési liteme

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

Profit novekedési 4667 |,3357 | 642" | 220" |,308"| ;357 |,378| ,509™

liteme

Vevoi 560" | 4617 |,3257|,391™" | ,499™ |, 404™

elégedettség

Dolgozoi 4407|270 | 4757 | 589" | ,566"

elégedettség

Termékfejlesztési 306" |,439™ | 5157 | 574"

id6
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Betanulasi id6 511" | ,3547 |,294 430
, £ £ Fk
Dolgozok 488" | ,586 543
fejlodési igénye
*%x
Munkafolyamatok ,583
optimalizalasa
Egyéni és
szervezeti tanulas

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

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

A 13. tablazatban lathatd, hogy véltozdsmenedzsment 6sszpontszdmanak atlaga és a BSC
osszpontszamanak atlaga kozotti 6sszefliggés erOsen pozitiv, a korrelacios egyiitthato értéke

0,75, amely 1%-on szignifikans.

13. tablazat: Valtozasmenedzsment és BSC osszefiiggése

Valtozé Balanced Scorecard (BSC) osszatlag

Viltozasmenedzsment Osszatlag 0,745
**1%-on szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

Vizsgalatra érdemes annak megéllapitasa, hogy a 16 kozil els6sorban mely
valtozasmenedzselési 1épések alkalmazasa lehet hatassal a teljesitményre, melyek kertilnek
be a regresszids modellbe.

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

modellbe beléptetett valtozokat tartalmazza a 14. tdblazat.
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14. tablazat: Regresszios modell hozzaadott valtozoi

Modell szama | Hozzaadott uj valtozo Modellben szerepld valtozok

1. Lehetdségek biztositdsa Onbizalom | 1. Lehetdségek biztositasa onbizalom ndveld
noveld kezdeti sikerekre kezdeti sikerekre
2. Hozzé&értd kollégak felhatalmazéasa a | 1. Lehetdségek biztositasa onbizalom noveld

kezdeti sikerekre

2. Hozzé&érté kollégak felhatalmazésa a
tervezésre €s a megvalositasra

3. Szervezet elemzése, problémak 1. Lehetéségek biztositasa dnbizalom ndveld

azonositasa kezdeti sikerekre

2. Hozzé&érté kollégak felhatalmazésa a
tervezésre €s a megvalodsitasra

3. Szervezet elemzése,
azonositasa

4. Vilagos jovokeép (vizid) 1. Lehetdségek biztositasa dnbizalom

kommunikélasa a valtozas eldnyeirdl noveld kezdeti sikerekre

2. Hozzaérté kollégak felhatalmazasa a
tervezésre €s a megvalositasra

3. Szervezet elemzése,
azonositasa

4. Vilagos jovokép (vizid) kommunikalasa a
valtozas elényeirdl

tervezésre €s a megvalositasra

problémak

problémak

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 15. tablazatban szerepld 4. sz. modell alapjan megallapithato, hogy az R? és a korrigalt
R? kozotti eltérés 0,06 vagyis a modell stabilnak tekinthetS. A modell a BSC pontszamnak

kb. 61,2%-at magyarazza, ez a magyarazo er6é 1%-on szignifikans.

15. 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 16. tablazat mar kizarolag a 4-es modellre vonatkozd vizsgdlatnak az eredményeit
tartalmazza, a VIF érték (Variance Inflation Factor — Varianciainflacios tényezd) minden
valtozo esetében kisebb 2-es érteknél, igy gyenge a multikollinearitas, vagyis a vizsgalat
ennek csokkentése nélkiil elvégezhetd. A ,,B” értekek alapjan mindegyik véltozo pozitiv
kapcsolatban all a BSC-vel. A , Hozzaértd kollégak felhatalmazasa a tervezésre ¢€s a

megvalodsitasra” 1€épés alkalmazasa minden mas valtozo valtozatlansaga mellett 0,262
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ponttal néveli a BSC pontszamat. Ez a valtoz6 van a legnagyobb hatassal a BSC-re. A
,Lehetdségek biztositdsa onbizalom noveld kezdeti sikerekre” 1épés 0,245-¢l, a ,,Szervezet
elemzése, problémdk azonositasa” 0,179-¢l, a ,,Vilagos jovokép (vizid) kommunikalasa a

valtozas eldnyeirdl” pedig 0,144-el noveli a BSC pontszam értékeét.

16. tablazat: Végs6 modell valtozoinak B és t értékei

Valtozok B t VIF

Hozzéaértd kollégak felhatalmazésa a tervezésre €s a megvalositasra | 0,262 4,.376** | 1,219

Lehetdségek 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 valtozés eldnyeirdl 0,144 2,465* 1,455

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

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

eros kapcsolat van.
3.5.  Vezetési stilus és teljesitmény kapcsolata

H5: A transzformacids vezetési stilus gyakoribb alkalmazasa magasabb (BSC)

teljesitménnyel jar egyiitt (korrelal).

A transzformacios vezetés ¢s a BSC kozotti dsszefliggés kozepesen pozitiv, a korrelacios

egyltthat6 értéke 0,68, amely 1%-on szignifikans (17. tablazat).

17. tablazat: Transzformacios vezetés és BSC osszefiiggése

Valtozo Balanced Scorecard (BSC) osszatlag

Transzformacids vezetés Osszatlag 0,680**
**1%-o0n szignifikans

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A valtozasmenedzsmenthez hasonloan itt is érdekes eredmény lehet annak megallapitasa,
hogy a 7 koziil els6sorban mely transzformacids stilus alkalmazéasa lehet hatassal a
teljesitményre, melyek keriilnek be a regresszios modellbe. A stepwise eljarassal készitett

regresszios modellbe beléptetett valtozokat tartalmazza a 18. tablazat.
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18. tablazat: Regresszios modell hozzaadott valtozoi

Modell szama | Hozzaadott uj valtozo Modellben szereplé valtozok

1. Elésegitem a bizalmat, a részvételt €s | 1. Eldsegitem a bizalmat, a részvételt és az
az egyiittmikodést a csapat tagjai egylttmiikodést a csapat tagjai kozott
kozott

2. Vilagos ¢és pozitiv  jovoképrdl | 1. Eldsegitem a bizalmat, a részvételt és az
beszélek egyittmitkodést a csapat tagjai kozott

2. Vilagos és pozitiv jovoképrol beszélek

3. Oszténzom, hogy a problémakrél uj | 1. El8segitem a bizalmat, a részvételt és az
modon gondolkodjunk, vonjuk egylttmiikodést a csapat tagjai kozott
kétségbe (kérddjelezziik meg) a 2. Vilagos ¢és pozitiv jovoképrol beszélek
feltevéseket 3. Osztonzom, hogy a problémakrol u;

moédon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe
(kérddjelezziik meg) a feltevéseket

4, Biiszkeséget és tiszteletet valtok ki 1. Eldsegitem a bizalmat, a részvételt és az
masokbol, inspiral, hogy egylittmiikodést a csapat tagjai kozott
hozzéaértének tartanak 2. Vilagos ¢és pozitiv jovoképrol beszélek

3. Oszténzém, hogy a problémakrél 1j
moddon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe
(kérddjelezziik meg) a feltevéseket

4. Biiszkeséget ¢és tiszteletet valtok ki
masokbol, inspirdl, hogy hozzaértének
tartanak

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 19. tablazatban szerepld 4. sz. modell alapjan megallapithato, hogy az R? és a korrigalt
R? kozotti eltérés 0,022 vagyis a modell stabilnak tekinthetd. A modell a BSC pontszamnak

kb. 45,5%-at magyarazza, ez a magyarazo erd 1%-on szignifikans.

19. tablazat: Regresszios modell 6sszefoglalo 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 20. tablazat mar csak a végsd, 4-es modellre vonatkozo vizsgélatnak az eredményeit
tartalmazza, a VIF érték minden valtozo esetében kisebb 2-es értéknél, igy gyenge a
multikollinearitds, vagyis a vizsgélat ennek csokkentése nélkiil elvégezhetd. A ,,B” értékek
alapjan mindegyik valtoz6 pozitiv kapcsolatban all a BSC-vel. A ,,El0segitem a bizalmat, a
részvételt €s az egyiittmiikodést a csapat tagjai kozott” stilus alkalmazasa minden mas

valtozo valtozatlansaga mellett 0,252 ponttal ndveli a BSC pontszamat. Ez a valtoz6 van a
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legnagyobb hatassal a BSC-re. A ,,Vilagos ¢s pozitiv jovOképrol beszélek™ 1épés 0,173-el, a
,Osztéonzém, hogy a problémakrol 0j moédon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe
(kérddjelezziik meg) a feltevéseket” 0,163-al, a ,Biiszkeséget és tiszteletet valtok Ki
masokbol, inspirdl, hogy hozzaértének tartanak™ pedig 0,148-al néveli a BSC pontszam
értekét.

20. tablazat: Végso modell valtozoinak B és t értékei

Valtozok B t VIF

Elésegitem a bizalmat, a részvételt és az egylittmiikodést a csapat | 0,252 | 3,491** | 1,432
tagjai kozott
Vilagos és pozitiv jovOképrdl beszélek 0,173 2,856** | 1,247

Osztonzom, hogy a problémakrol Gj médon 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
hozzaértének tartanak

**1%-on, *5%-on szignifikdns

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

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

kozott kozepesen pozitiv kapcsolat van.

Kizarolag pénziigyi mutatdkra (arbevétel, arbevétel novekedési iiteme, profit, profit
novekedési iiteme) gyakorolt hatast vizsgalva a modell magyarazd ereje 19,2%-0s, a
,» Vilagos és pozitiv jovoképrdl beszélek™ és a ,,Biiszkeséget €s tiszteletet valtok ki masokbol,

29

inspiral, hogy hozzaértonek tartanak” valtozok keriilnek bele, amelyek a fentiben is
szerepelnek. Kizardlag nem pénziigyi mutatokra gyakorolt hatast vizsgalva pedig a modell

magyarazoé ereje 45,5%-o0s, az eredeti modellel megegyezo valtozok keriilnek bele.

A vezetokkel szemben elvaras, hogy a szervezet elérje a kivant teljesitménycélt (FENYVES
et al., 2018). Ebbol adéddan tobb kutatas is vizsgalta mar a vezetési stilus és a szervezeti
teljesitmény pénziigyi vagy nem—pénziigyl teljesitménymutatdival vald kapcsolatat,
amelyek kozott talalhato olyan is, amelyik a dolgozoi elégedettséggel veti 6ssze a stilust
(MADLOCK, 2008), valamint olyan is, amelyik az arbevételre gyakorolt hatasat vizsgalta
(ARSLAN — STAUB, 2013), mindkét kutatas talalt 6sszefiiggést a valtozok kozott. Nem

pénziigyi mutatokat vizsgalva CHEN — WU (2020) empirikus eredményei alapjan az 0j
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belépd munkavallalok teljesitményét javitja a transzformacios vezetési stilus gyakoribb
alkalmazasa azaltal, hogy ugy érzik, jelentds tdmogatast kapnak a munkajukban. Ezen kiviil
megallapitottak, hogy a dolgozok motivacidjara €s a lojalitasukra is pozitiv hatast gyakorol.
EBERLY et al. (2017) is hasonlo eredményeket kapott, katonak korében végzett kutatasa
azt mutatja, hogy a transzformacios vezetés noveli a lojalitast €s javitja a teljesitményt. GAO
et al. (2020) értékesitdék korében végzett, hianypotld munkaja arrdl szamol be, hogy a
transzformacios vezetés kozvetlen hatast gyakorol az értékesitok képességeire ¢és
hatékonysagara. A vezetési stilus alkalmazasa altal biztositott felhatalmazas érzése néveli a

dolgozok eredményességét.
3.6. Vezetési stilus, valtozismenedzsment és teljesitmény kapcsolata

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

pozitiv hatasat a vezetési stilus a (BSC) szervezeti teljesitményre.

Az el6z6 hipotézisvizsgalatok soran lathattuk, hogy Osszefliggés van a transzformdacios
vezetés €s a teljesitmény, valamint a valtozdsmenedzsment és a teljesitmény kozott. A
transzformacios vezetés egyetlen Osszesitett valtozoként is értelmezheté (BASS — RIGGIO,
2006; FELFE — SCHYNS, 2006; KAMMERHOFF et al.,, 2019). Ez alapjan a
valtozasmenedzsment 1épésekbdl €s a teljesitménymutatokbdl is egy-egy valtozot képezve

lehetdség nyilik medidtor elemzés elvégzésére.

A harom valtozo kozotti lehetséges kapcsolat feltarasdra mediator elemzést végzek process

makro segitsegével (5. abra).

5 M b 0
_ .)69 "6/
ke valtozasmenedzsment
X Y
¢’ =0,324
transzformacios vezetés teljesitmény (BSC)

5. abra: Mediator elemzés

Forras: Sajat vizsgalat, 2022
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A transzformdcids vezetés (X) €s a teljesitmény (Y) ko6zotti direkt hatast a ¢’ érték mutatja
meg (21. tablazat). Az eredmények alapjan két vezetd, aki egy egységgel kiilonbozik a
transzformacios stilusaban, de nem kiilonbozik a valtozasmenedzselési szokasaiban,
varhatoan 0,324-el magasabb BSC pontszamot ér el. Ez a direkt hatds statisztikailag
kiilonbozik nullatol, ahogy azt a 95%-0s bootstrap konfidenciaintervallum is mutatja, amely
teljes egészében nulla felett van (0,119 — 0,528).

A transzformacios vezetés (X) és a teljesitmény (Y) kozotti, valtozdsmenedzsmenten (M)
Hkeresztlil vezetd” indirekt hatds az a*b érték mutatja meg. Az eredmények alapjan két
vezetd, aki 1 egységgel kiilonbozik transzformacids vezetési stilusban, 0,424 -el kiilonbozik
BSC pontszamban a valtozdsmenedzsment 1épesek gyakoribb alkalmazasa miatt. Ez az
indirekt  hatds  statisztikailag  kiilonbozik  nullatél, a  95%-0s  bootstrap

konfidenciaintervallum nulla felett van (0,263 — 0,613).

A teljes hatast a c ért€k adja meg, amelyet a ¢ = ¢’ + a*b képleten keresztiil kapunk meg. Az
eredmények alapjan két vezetd, aki 1 egységgel kiilonbozik transzformacios stilusaban,
0,748 egyseggel kiilonbozik BSC pontszamban. Ez a teljes hatés statisztikailag kiilonbozik

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

A modell magyardzo ereje az M (valtozasmenedzsment) hatdssal 59,7%-os, annak hatasa

néelkil 46,3%-o0s, vagyis tobb, mint 10%-al magasabb az elso esetben.

21. tablazat: Végso modell valtozoinak B és t értékei

M (valtozasmenedzsment) Y (teljesitmény)
valtozo |  koeff. SE p valtozo | koeff. | SE p
X
(transzformacios 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
R2=0,527 R?=0,597
F(1, 98) = 109,132 F(2, 259) = 84,498
< 0,001 <0,001

Forras: Sajat vizsgalat, 2022
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A Héa hipotézist igazoltnak tekintem, a transzformacios vezetés (X), az altala kivaltott
gyakoribb valtozasmenedzsment lépések végrehajtasan (M) keresztiil vezet a szervezet

jobb teljesitményéhez (Y).

Viszonylag kevés olyan kutatés sziiletett, amely a vezetési stilus és a szervezeti teljesitmény
kozott, valamely mediator (kozvetitd) valtozo jelenlétét is analizélta 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 kutatomunkdm alapjan nem talalhatdé a szakirodalomban, amelyik a
valtozasmenedzselési készségek szerepét vizsgalna, annak ellenére, hogy fontos valtozorol
van sz0. Csak a valtozas allando, a valtozo kornyezeti feltételekhez valo alkalmazkodas

nagyon lényeges tényez6t jelent egy szervezet életében (DAINOKI — HEDER 2017).

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

(faktorai) egyarant dsszefliggésben vannak a szervezet (BSC) teljesitményével.

Az eddigiekben a kérddiv harom {6 szakmai részéhez (transzformacids vezetés,
valtozasmenedzsment, balanced scorecard) tartozo itemek értékeivel, illetve szakmai
részenkénti atlagértékeivel végeztem szamitasokat. A kovetkezd részben szakmai
egységenként fOkomponenes elemzést végzek €s 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 Transzformacios vezetés itemeibdl egyetlen faktor

generalodott (22. tablazat).

22. tablazat: Transzformacios vezetés kérdoiv faktorai

Valtozo 1

1. Vilagos és pozitiv jovoképrol beszélek 0,567
2. Foglalkozom a munkatarsakkal és egyénekkel, tamogatom és 6sztonzom fejlodésiiket 0,828
3. Kifejezem a csapatnak az elismerésemet €s batoritom Oket 0,830
4. Elosegitem a bizalmat, a részvételt és az egylittmikodést a csapat tagjai kozott 0,786
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Valtozo 1

5. Osztonzom, hogy a problémakrol uj moédon gondolkodjunk, vonjuk kétségbe (kérddjelezziik | 0,649
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 generalddasa esetén jellemzden szokas elnevezni dket, az eredmények alapjan

viszont csak egyetlen faktor, vagyis fokomponens képzodott, amelynek a neve igy

transzformacios vezetés marad.

A Viltozasmenedzsment itemekkel 6sszefliggésben a Kaiser-Meyer-Olkin teszt (0,841) és

a Bartlett's teszt (755,116, p<0,001) alapjan a fékomponenes elemzés elvégezhetd, 6t faktor

generalodott (23 tablazat).

23. 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. SiirgOsség érzet teremtése a valtozassal kapcsolatban -0,028| 0,050 0,286 0,644| 0,390
3. Vilagos jovokép (vizid) kommunikalasa a valtozas 0,341| 0,085| 0,156| 0,234| 0,729
elényeirdl

4. Meghatarozni kinek a timogatasa sziikséges és kitdl 0,139| 0,201| 0,090| 0,041| 0,785
varhato ellenallas

5. Széleskort koalicid épitése a valtozasok tamogatasara 0,135| 0,309 0,219 0,362 | 0,619
6. Munkacsoportok 1étrehozasa a valtozasok iranyitasahoz 0,004| 0,789 0,219 0,051 0,290
7. A kulcspozicidkra kompetens, valtozast menedzseld 0,027| 0,773 0,197 0,382 -0,003
vezetok kijelolése

8. Hozzéaérto kollégak felhatalmazasa a tervezésre és a 0,301| 0,255| -0,055| 0,799| 0,075
megvalositdsra

9. Szimbolikus, dramai valtozasok 1étrehozasa a munkara 0,337| 0,723| -0,082| -0,028| 0,229
vonatkozoan

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

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

12. Lehet6ségek biztositdsa onbizalom ndveld kezdeti 0,794| 0,052 0,073 0,196 0,331
sikerekre

13. Ellendrizni a valtozas folyamatat és korrekcios 1épések | 0,252 | 0,011 0,831 0,002| 0,159
tétele

14. Az emberek informalasa az elGrehaladasrol 0,654| 0,116 0,433 0,211| 0,062
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Valtozo 1 2 3 4 5

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

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

Az 6t faktor elnevezése az aldbbi:

Faktor: Dolgozok tdamogatésa (10, 11, 12, 14)
Faktor: Munkacsoportok menedzselése (6, 7, 9)

Faktor: Ellendrzés, kontroll (1, 13, 16)
Faktor: Felhatalmazas, siirgdsség (2, 8, 15)

A A

Faktor: Koalici6 a viziohoz (3, 4, 5)

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 (24. tablazat).
A statisztikai program a nem pénziigyi mutatokat sorolja az 1-es és a pénziigyi mutatokat a
2-es faktorba.

24, tablazat: Teljesitmény (BSC) kérdoéiv faktorai

Valtozo 1 2

1. A szervezet arbevétele 0,069 0,840
2. Arbevételének novekedési titeme 0,301 0,840
3. Profitja 0,202 0,837
4. Profitjanak novekedési liteme 0,304 0,815
5. A vevoi elégedettség 0,629 0,348
6. A dolgozoi elégedettség 0,766 0,131
7. Egy 0j termék/szolgéltatas bevezetéséhez/fejlesztéséhez sziikséges ido 0,624 0,409
8. Egy uj, vagy athelyezett dolgozo6 betanulési ideje 0,538 0,120
9. A dolgozok fejlédési (és novekedési) igénye 0,740 0,128
10. A munkafolyamatok optimalizalasa 0,761 0,208
11. Az egyéni és szervezeti tanulas 0,811 0,114
12. A valtozasképesség 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)
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A transzformacios vezetés €s a valtozdsmenedzsment faktorokkal torténd regresszios
vizsgalat végrehajtasaval azt tudhatjuk meg, hogy a BSC 1-es (nem pénziigyi mutatok) és a
BSC 2-es (pénziigyi mutatok) faktorok hany %-at magyardzzdk a transzformacios

vezetéshez €s a valtozdsmenedzsmenthez kapcsolddo faktorok.

A stepwise eljarassal lefuttatott BSC 1-es faktorra gyakorolt hatast leird regresszios
modellbe beléptetett faktorokat tartalmazza a 25. tablazat.

25. tablazat: Regressziés modell hozzaadott valtozoi

Modell szama | Hozzaadott uj valtozo Modellben szereplé valtozok

1. FAC Transzformacios vezetés 1. FAC Transzformécios_vezetés
2. FAC4 Valtozasmenedzsment 1. FAC Transzformacios vezetés
Felhatalmazas slirgdsség 2. FAC Valtozasmenedzsment

Felhatalmazas_ siirgdsség

3. FACI1 Valtozdsmenedzsment FAC Transzformécios vezetés

Dolgozok Tamogatasa 2. FAC4 Viltozésmenedzsment
Felhatalmazés_siirgdsség

3. FACI1 _Viltozésmenedzsment
Dolgozdk Téamogatasa

=

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A 26. tablazatban szerepld 3. sz. modell alapjan megallapithato, hogy az R? és a korrigalt
R? kozotti eltérés 0,016 vagyis a modell stabilnak tekinthets. A modell a
BSC 1 nem_ pénziigyi mutatok faktornak kb. 46,6%-4t magyardzza, ez a magyarazo erd

1%-on szignifikans.

26. tablazat: Regresszios modell hozzaadott valtozoéi

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 27. tablazat mar csak a végsd, 3-as modellre vonatkoz6 vizsgélatnak az eredményeit
tartalmazza, a VIF érték minden valtozo esetében kisebb 2-es értéknél, igy gyenge a
multikollinearitds, vagyis a vizsgéalat ennek csokkentése nélkiil elvégezhetd. A ,,B” értékek
alapjan mindegyik valtozo pozitiv kapcsolatban all a BSC 1 _nem_pénziigyi mutatok -al. A
,FAC Transzformacios vezetés” alkalmazdsa minden mas valtoz6 valtozatlansaga mellett

0,350 ponttal noveli a nem pénziigyi mutatok pontszamat. Ez a valtozd van a legnagyobb
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hatassal a BSC 1-re. A ,,FAC4 Valtozdsmenedzsment Felhatalmazas siirgdsség” faktor
0,314-¢l, a ,,FAC1 Valtozasmenedzsment Dolgozok tamogatasa” pedig 0,266-al noveli a
BSC_pontszam értékét.

217. tablazat: Végso modell valtozoinak B és t értékei

Faktorok B t VIF
FAC Transzformacios vezetés 0,350 | 3,436** | 1,939
FAC4 Valtozdsmenedzsment 0,314 | 3,801** | 1,277
Felhatalmazas silirgdsség

FAC1 Valtozdsmenedzsment 0,266 | 2,819** | 1,662
Dolgozok Téamogatasa

**1%-on, *5%-on szignifikdns

Forras: Sajat vizsgalat, 2022

A BSC 2-es, pénziigyi mutatok faktorra gyakorolt hatdsanak vizsgalatanal a stepwise
eljarassal elvégzett regresszio soran a modellbe csupan a

»FACS Valtozasmenedzsment Koalicid a vizidhoz” faktort valogat be a statisztikai

program, igy az elemzést nem folytatom tovabb.

A H6b hipotézist igazoltnak tekintem, a transzformacios vezetés ¢és a
valtozasmenedzsment latens, mogottes valtozoi osszefiiggésben vannak a szervezet

teljesitményével.
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4. AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

Az alabbiakban hét pontban 6sszefoglalom 6ssze az uj, illetve Gjszeri eredményeket:

1.

A vizsgilt szervezetek vezetdinek valtozdsmenedzselési szokasai feltarasra kertiltek,
arra is fény deriilt, hogy a modellekben szerepld mely 1épéseken szeretnék leginkabb
erdsiteni (H1b)

A transzformdacios vezetés gyakoribb alkalmazdsa Osszefliggésben van a
valtozasmenedzselési 1épések gyakoribb alkalmazasaval (H3a)

A valtozdsmenedzsment 1épések gyakoribb alkalmazésa jobb teljesitményhez vezet
(H4)

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

KKV-k esetén 1s cé€lszerli jovO orientalt, nem pénziigyi teljesitménymutatokat
alkalmazni, hiszen ezaltal deriilt fény arra, hogy a transzformacioés vezetés noveli a
dolgozoi és vevoi elégedettséget, valamint, tovabbi BSC mutatokra is pozitiv hatast
gyakorol (H6b)

A transzformacios vezetés, a valtozdsmenedzselési 1épések alkalmazasa ¢és a
szervezeti teljesitmény pozitiv kapcsolatara sikeriilt megallapitasokat tenni
Mérdeszkoz kidolgozasa a transzformdcios vezetési stilus, a valtozasmenedzselés €s

a szervezeti teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatara
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5. AZ EREDMENYEK ELMELETI / GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA

1. A gyakorlati élet szerepldi felismerték, hogy bizonyos 1épések végrehajtisa a
tapasztalataik alapjan segithet a sikeresebb valtozasmenedzselésben, hasznos lehet a
tobbi vezetd szamadra is

2. Osszefiiggés van a transzformacios vezetés és a valtozasmenedzselés kozott, javaslat,
hogy a gyakorlati élet szerepléi ndveljék a transzformacids stilus és a 1épések
gyakorisagat

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

4. A transzformacios stilus a gyakoribb valtozasmenedzsment révén vezet a teljesitmény
javitasdhoz, mindeddig ez a kozvetitd szerep nem keriilt kimutatasra a
szakirodalomban

5. KKV-k is hasznaljanak nem pénziigyi mutatokat, mert a maultbeli pénziigyi
teljesitmény fenntartasa és novelése a jelenbeli és jovObeli nem pénziigyi teljesitmény
javitasa révén torténhet meg

6. Amennyiben a gyakorlati szakemberek felismerik ezt a kapcsolatot, sikeresebbé
tehetik a szervezetiiket, mert tudatosabban tudjak hasznalni a transzformacios
vezetési stilusokat és a valtozdsmenedzselési gyakorlatot

7. Lehetové valik mas vallalati korben is a transzformacios vezetési stilus, a

valtozasmenedzselési gyakorlat és a szervezeti teljesitmény kapcsolatanak mérése.
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