te

///////////






A JOvO Szervezete és Vezetése

Kutatasi Jelentés

Budapesti Corvinus Egyetem
Vezetéstudomanyi Intézet

Budapest, 2022






Kiadé

Budapesti Corvinus Egyetem
Vezetéstudomanyi Intézet
1096 Budapest, F6vam tér 8.
+36 1482 5263

https://www.uni-corvinus.hu/

Kapcsolattart6
Dr. Marciniak Robert

robert.marciniak@uni-corvinus.hu

Szerkesztd
Dr. Marciniak Rébert

Formai és nyelvi lektor
Dr. Almasi Aniko

Kutatasvezetok

Dr. Drétos Gyorgy és Dr. Marciniak Robert

Szerzok

Dr. Almaési Anikoé (2.4 Fejezet), Dr. Drotos Gyorgy (Bevezeto, 2.2 Fejezet, 2.3 Fejezet), Dr.
Dunavolgyi Maria (2.7 Fejezet, 3.4 Fejezet), Dr. Felsmann Baléazs (El6sz6), Dr. Hidegh
Anna (3.4 Fejezet), Dr. Kiss Csaba (3.4 Fejezet), Dr. Marciniak Robert (2.1 Fejezet, 2.6
Fejezet, 3.1 Fejezet, Osszefoglalas), Dr. Moricz Péter (2.5 Fejezet), Szanyi-Gyenes Xénia
(2.4 Fejezet), Dr. Szilas Roland Ferenc (3.3 Fejezet), Dr. Szukits Agnes (1. Fejezet, 3.2

Fejezet)

Megjelenés datuma

2022. szeptember

PDF-ISBN: 978-963-503-929-6
DOI: 10.14267/978-963-503-929-6


https://www.uni-corvinus.hu/
mailto:robert.marciniak@uni-corvinus.hu




Tartalomjegyzék
BEVEZETIO euuiueieirieiiriecercecarcacescecoscecescessssessscessssasssssssssssssssssssasssssssssasens 3

1 Kutatasi modszertan és mintajellemzeés......cccecucuieincninrecececececenennas?

1.1 Az adatlekérdezés MOASZETTANA .....u.eeeeeeeeeeeereeeeeeeeieeeeeieeeeeeeeeeeeesrsreereeeeesessssanes 7
1.2 MINEAJEIIEIIIZES .....ccoueeeeeeieeeiieeeiieeeteeeeteee ettt et ste e s ae e s sabe e s sabessssaeesaseessnnes 7
2 JOVO SZETVEZELE .ucucurnrinieieiececrcacacecececscscssssscecesssssssssssssassssssssssases 11
2.1  Hogyan jellemezhetd a JOUG SZETUVEZELE?P.........cccuveeeecreeeereeecreeeeeeeeereesiaseeeeseeennns 11
2.2 Miikodési kornyezet, KUlSG tENYCZOK .......oeeeveeeereeeerieeereeeereeeereeeereeeeaeeeeseenans 14
2.3 Stratégiai VAlASZKEPESSE .........uueueeiuereiieiieieeeeeeeeteete ettt 18
2.4 A szervezetek NemMzZetkOZICSCALSE . ..........couueevvuveveeeiiieeieiirirrreeeeeiessssssereeeeesessesnnns 21
oI/ =/ OO UUR U 25
2.6 Digitalizacié, automatizacié és technolégiai adaptacio ..........cueeeeveeeeveeeeneennne 28
2.7 TAUMUNKQA ATANYQ ....ooeeneeeeeeieeeciieeecieeeecieeeecieeesiteeesseeesseessssesesssesssssesssssesssssesnnns 33

3 J6V6 Vezetéseooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo 35

3.1 Hogyan jellemezhetd a JOUO VeZeLGJO? .......ccuueeueeeueeecuereieeeeenieeseeeeeesveeseessaeanns 35
3.2 Uzleti célil adatelemzés és adatalapii dontéshozatal..................coceeeeeevveveeennn. 39
3.3 Munkavégzés modja és befolyasolo tENYEZOT .........cuueeeeueeeeceeeeecreeeereeeeireeeereenans 42
3e4 VRZEUEEST SHIUS ..vvvvveeeeeeeeeereeeeeeeeeeeeieieeeeeeeeeeeeesssessseeeeesesssssssesseeessesesssssnsseseessenns 44

OSSZELOGIALAS ... eeeeererrerrrneeeeeeeeeeeeeeeeesssnsesssssssseeseesessssssssssssssssssesassens 52
KOSZONetNYIlVANITAS c.cciiieieieinciciciireteieiececasssssscscececesessssssssssesesececess 33

SzaKirodalmi fOrrasoK....ccccieeiieieeeeeeeeceecenceecercercencscncescescescescescescenee 54






ElOsz6

Milyen lesz a jov6 vezet6je? Milyen szervezetet fog iranyitani? Hogyan valtoztatjak
meg a tarsadalmi, technoloégiai innovaciok a vezetésrdl alkotott hagyomanyos
képet? Mi az, ami ma még miikodik, de a jovGben mar nem fog? Kell-e valtoznia,
és ha igen, miben a ma vezetGinek, hogy hosszt tavon is sikeresek maradjanak?
Hogyan adaptalodnak a szervezetek a valtozo kornyezeti kihivasokhoz? Ilyen és
hasonlé kérdések megvalaszolasat tlizte ki célul az az intézeti kutatas, melynek
most az els6 eredményeit 0sszefoglald kutatasi jelentését foghatja kezébe a Tisztelt
Olvaso.

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetében nagy hagyomanya
van a szervezeti és vezetési témaju kutatasoknak. A mostani jelentés tartalma mégis
tobb elemében uttors. Bar szamos kvalitativ és kvantitativ kutatasban vettek részt
intézetiink oktatoi és kutatdi, most elGszor inditott intézetiink sajat kvantitativ
adatfelvételen alapul6 nagymintés kutatast a magyarorszagi vallalatok széles korét
célozva. Intézeti tradicidinkat folytatva ezhttal is els6sorban a mar kialakult
szervezeti struktaraval, vezetési és szervezeti funkciokkal rendelkez6 kozép- és
nagyvallalati kor allt a vizsgalat kozéppontjaban. A 300 folotti minta dsszeallitasa
soran torekedtiink arra, hogy az minél jobban tiikrozze a hazai vallalatok iparagi és
méret szerinti Osszetételét.

Uttors ez a kutatés abban a tekintetben is, hogy soha nem latott szamban vesznek
részt benne a legkiilonboz6bb hatteri intézeti kollégaink, a szervezetelmélet,
szervezetfejlesztés, stratégiai menedzsment, uzleti modellezés,
folyamatmenedzsment, szervezeti magatartas, digitalizacio és
teljesitménymenedzsment teriiletér6l. A tanulmanykotet 16 szerz6 részvételével
késziilt, ami példa nélkiili intézetiink torténetében. Ez a szines kutatdi hattér
garancia arra, hogy komplex, a kérdéseket tobb szempontbol vizsgalo valaszok
szlilessenek. Sziikség is van erre a komplexitasra, hiszen a jovo szervezetének és
vezetésének kérdéskore rengeteg bizonytalansagot rejt, amit az eltér6 szemléletli
kutatok egyiitt talan konnyebben tudnak feloldani. A kozremiikodd szerzék
mindegyikét tul hosszu lenne itt az el6széban felsorolni, de a kotetet szerkeszt6ként
is jegyz6 Marciniak Robertet mindenképpen fontos kiilon is megemliteni, mert 6
volt az elindit6ja és a motorja ennek a széles intézeti egyiittmiikodésnek.

Végiil a 2021-ben elindult intézeti kozos kutatas egyben kival6an igazolja azt a tobb
évtizedes megkozelitést, mely intézetiinket jellemzi és melynek részeként a
struktara, stratégia, magatartds és szervezeti teljesitmény Osszefiiggéseit
komplexen, az egyes tényezdk kolcsonos egymasra hatasanak vizsgalataval
igyeksziink értelmezni.
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A kotet egy jelenleg zajlo kutatas elsé mérfoldkove. Mint ilyen, nem tlizte, de nem
is tlizhette ki célul, hogy valamennyi feltett kérdésre valaszt talaljon. Erre jo
lehetGségeket nydjtanak majd az egyes részteriileteket vizsgalo tovabbi cikkek és
tanulmanyok. Remélem, hogy a téma idGszerlisége és annak tobbszempontd,
integrativ megkozelitése nemcsak szamunkra, a Vezetéstudomanyi Intézet oktatoi
és kutatéi szamara, hanem olvasdinknak is adhat elméleti és empirikus
ujdonsagokat. Bizom benne, hogy szamos inspiral6 gondolatot talalnak a kotet
fejezeteit olvasva!

Budapest, 2022. janius

Dr. Felsmann Balazs
egyetemi docens

mb. intézetvezetd
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Bevezeto

A jovo gazdalkodo szervezeteinek témakore az emberiség torténelmének minden
szakaszaban izgalmas kutatasi teriilet volt és lesz. Ami most, a 21. szdzad masodik
évtizedében kiilonosen indokolja a fékuszba helyezését, leginkabb a felgyorsult
kornyezeti hatasoknak koszonhetd. Kozhelynek szamit, hogy egyre tobb piaci
szereplének kell globalis versenyben helytallnia, mikozben a kitagult vilag
korabban sohasem latott tizleti lehet&ségeket is nyit szamukra.

A kornyezeti valtozasok sebessége raadasul nemcsak exponencidlisan gyorsul,
hanem a hatéssal bir6 kornyezetei szegmensek szadma is boviil, gondoljunk példaul
a klimavaltozasi, a migracios, a jarvanylgyi, illetve legtijabbként a Kelet-
Eur6paban zajlo habort okozta kihivasokra. A befolydsolo tényez6k kozott a
technologiai valtozasok, azon beliil a digitalis transzforméaciés hullamot kivaltd
informéaciotechnologiai megoldasok fejlédési liteme kiillon kiemelends, amely
annyira gyors, hogy tobbek szerint hamarosan emberi ésszel kovethetetlenné valik
(technologiai szingularitas).

A fenti turbulens és csak részben kiszdmithato6 valtozasok kozepette a tarsadalom
elvarasai is folyamatosan valtoznak, nemcsak a szervezetektol elvart teljesitmények
(piaci szegmens), hanem a szervezetek mint munkahelyek vonatkozasaban is. A
foglalkoztatasban egyre inkdbb meghataroz6 Y generacié és az abban par éve
megjelent Z generacio6 értékrendje, torekvései, igy ezzel 6sszhangban a munkaval
és a munkahellyel szembeni elvarasai l1ényegesen kiilonboznek az elédeiktdl, de a
tarsadalmi és technikai véaltozasok az id6sebb munkavéallalok attittidjeire is
visszahatnak. Tovabbi egyre er6sebb kozosségi nyomés tapasztalhaté a gazdalkodo
szervezetekkel felé, a kornyezeti, gazdasagi, tarsadalmi fenntarthatosaguk, illetve
— még altalanosabban — a nemcsak jogszer(, de etikus és felel6s magatartasuk
kikényszeritése érdekében; az e céloknak valdé megfelelés szintén formaélja a
szervezetek miikodését.

Hogyan irhat6 le mindezen erék hatasanak eredéjeként a jovo szervezete? Illetve
hogyan alakul az a kivanatos vezet6i szerepfelfogas, amely képes ilyen
szervezeteket létrehozni, valamint eredményesen iranyitani a kovetkezo
évtizedekben?

Ezek a kérdések rendkiviil sok elméleti és gyakorlati szakembert izgatnak, és
nemcsak a lehetséges jovOképek szintjén, mert kozben radikalis vallalati
transzformaciok sora figyelhet6 meg a mindennapokban. Tudomanyos véalasz
mégis kevés sziiletett rajuk a nemzetkozi élvonalbeli irodalmakat is figyelembe
véve. A Web of Science adatbazisanak tudomanyos cikkei kozott jelenleg 50 tétel
tartalmazza cimében az ,,Organization of the Future” kifejezést, de ezek sem mind
kapcsolédnak szorosan a téméahoz. Valamivel tobb, esetenként akar tobb szazas
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nagysagrendli publikaciot talalunk a jov6 szervezetével kapcsolatba hozhat6 1j
szervezeti formakra, pl. az agilis, projektalapt, vagy halozatos szervezetekre.

A témaban az egyetlen nemzetkozileg is nagyhatasu és programszeri munka a
,menedzsment guru” Peter Drucker nevéhez f(iz6dik. Ennek els6 1épését Drucker
1988-as The Coming of the New Organization cimf, a Harvard Business Review-
ban megjelent cikke jelentette. Ebben a szerz6 olyan kivanatos szervezetekrdl ir,
amelyet tudasalapiak, amelyekben a munkéat leginkabb kiillonb6z6 szakteriiletek
specialistai altal alkotott csapatok végzik, és amelyek végteleniil laposak, tekintve,
hogy a modern informaciétechnologia kivaltja a leginkabb az informaciok
tovabbitasara fenntartott kozépvezetést. (Drucker egy helyen a hagyomanyos
telefonrendszerek miikodésébdl vett hasonlattal ,human reléknek” nevezte 6ket,
akik valgjaban nem is vezetnek és nem hoznak dontéseket, mert {6 feladatuk a
feliilr6l vagy alulrdl érkezé jelek felerGsitése és kozvetitése.) 35 évvel ezelGtt, az
informacidtechnologia akkori szintjét is figyelembevéve rendkiviil eretnek
gondolatok voltak ezek!

De Drucker mar akkor megjoésolta — els6sorban a tézsdei elemzéseknél hasznalt
elsé szamitdgépes alkalmazasok forradalmi hatasat latva —, hogy ez a technolégia
alapvetéen fogja megvaltoztatni a szervezetek belsé miikodését. A HBR publikaciot
1996 és 2009 kozott két-két gylijteményes kotet kovette a Drucker Foundation
gondozasaban. Az egyik kétrészes mii a The Organization of the Future, a mésik a
The Leader of the Future cimet viselte, s a vilag akkori {6 menedzsment teoretikusai
szinte mind publikaltak benniik.

Tovabbi jelent6s tudoményos kutatasok és publikaciok hidnyaban a jovo
szervezetérdl leginkabb a globalis vezetési tanacsado cégek, illetve gyakorlatkozeli
agytrosztok (think tank-ek) elemzéseibdl, ,fehér konyveibdl” tajékozodhatunk.
Ezek alapjan a jov6 szervezete leginkabb halézatos struktiraja, vagyis kisméretd,
fizikailag gyakran egymastol tavol 1év6 csapatok kollaboraciojara épiil, amelyeknek
tagjai leginkabb folyamatosan ujraszervez6dé projektekben tevékenykednek.
Ennek soran mas szervezetek hasonl6 csapataival is Osszekapcsolodnak, igy a
szervezeti hatarok viszonylagossa is valhatnak. A tudasmegosztas az egész
szervezeten beliil meghatarozo, amelynek révén az innovacié nem kivétel, hanem a
miikodés természetes allapota. Vezetése felhatalmaz6 jellegli, Osztonzi a
kockazatvallalast és toleralja a hibakat, ugyanakkor a felel6sséget vilagosan
hozzarendeli és szamon is kéri a részfeladatokat végzd egységektol. Az ilyen
szervezetben val6 munkavégzés mégis biztonsagot és kiegyensulyozottsagot jelent
az egyén szamara, ahol a munka nem sziikséges rossz, hanem tartalmas,
jelentdségteljes, sot onmegvalosito jellegli. Ennek kovetkeztében a munkavallalo
nem a munkavégzésén Kkiviil eltoltott idével és tevékenységgel keriil egyensalyba
(work-life balance), hanem a munka maga is a ,,jol-1ét” (well-being) megvalosulasa.
A személyiségrombol6 monoton munkéat kivaltja a digitalizacid, ami emellett a
folyamatos kollaboracio és tudasmegosztas, illetve a foldrajzilag osztott miikodés
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katalizatora is. Mindenképp inspiralo, szinte mar idilli ez a kép, de mindennapi
tapasztalataink azt mutatjak, hogy a szervezeteink tobbsége még messzire van
ettol.

Kutatiasunk soran tobb kérdésre is kerestiik a valaszt:

e Megérinti-e a vizsgalatba bevont Magyarorszagon miikod6 szervezetek
vezetbit a joOvo szervezete, jovl vezetdje témakor? Fontosnak tartjak-e ennek
vizsgalatat, ha igen, akkor hogyan irjak le e két kategoéria tartalmat?

e A jovlé szervezetének és a vezetGjének roviden fentebb is Osszefoglalt
jellemz&i mennyire teljesiilnek a reprezentativ vizsgalati mintaban? Mely
kritériumok tekintetében allunk viszonylag jol, és melyek esetében kell még
sokat fejlédniink? Milyen javaslatokat tehetiink ez alapjan a jelen és a jové
vezetSinek?

e Egyaltalan koherens-e az a jOv0 szervezete, illetve jov6 vezetdje kép, amelyet
a szakmai publikaciok és népszerisit6 irasok sugallnak? Vannak-e olyan
jellemz&6i e modelleknek, amelyek a gyakorlatban nehezen teljesiilnek
egyszerre, ezért maguk a kiindulé modellek is korrigalasra szorulnak?

Tisztaban vagyunk azzal, hogy a jov0 szervezete és a jovo vezetGje kutatasanak csak
az egyik lehetséges utja az analitikus, modelljellemz6k szerinti vizsgalat. Legalabb
ennyire perspektivikus a jo példaként tekinthetd valos szervezetek és vezet6k
beazonositdsa, amelyek még konkrétabb fogddzot jelenthetnek a kivanatos
valtoztatasokhoz. Ilyen jo példabdl, j6 gyakorlatbdl azonban sokféle van. Peter
Drucker az idézett publikacidjdban sokak meglepetésére a szimfonikus
zenekarokat, a korhazakat és az egyetemeket ajanlotta figyelmiinkbe mint a jov6
szervezeteinek lehetséges mintait.

Napjainkban sokan az atiit6 iizleti sikertorténetek fGszerepléinek (Apple, Google,
Netflix, Amazon stb.) szervezeti megoldasait emlegetik jov6be mutaté példakként.
Masok viszont inkabb a hosszu tadvon fennmarado, gyakran értékvezérelt médon
miikodd, ,bens6séges” munkahelyi 1égkort teremtd csaladi vallalatok miikodését
hozzak fel kovetenddnek, vagy éppen a kozosségi szinten is pozitiv hatast elérd,
ugyanakkor részben vagy teljesen onfenntart6 tarsadalmi vallalkozasokat ajanljak
a figyelmiinkbe — attol fiiggéen, hogy a képzeletbeli ,jovo szervezetének” mely
jellemzGire helyezik a hangsulyt.

Kutatokozosségiink nem kivan lemondani a legjobb gyakorlatokon keresztiili
megismerés és tudasmegosztas lehet6ségeirol sem. Ezért 6szintén reméljiik, hogy
nagymintas vizsgalatunk valaszadoi kozott vagy mas csatornan keresztiil
rdbukkanunk olyan mintaként allithaté és a tovabbi vizsgalatokat is vallalo
szervezetekre és vezetOkre, amelyekrdl és akikrol a kutatasunk kovetkez6 fazisaban
részletesebb tanulmanyokat készithetiink. Ha gy érzi, hogy a tanulmanyunkban
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leirtak alapjan On is ismer ilyen, a j6v6 szervezetének tekinthets vallalatot vagy
intézményt, vagy olyan személyt, aki On szerint a jovo vezetGjét testesiti meg,
kérjiik, hogy lépjen veliink kapcsolatba!

Miinster, 2022. szeptember

Dr. Droétos Gyorgy

Kutatasvezeto6 és otletgazda
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1 Kutatasi modszertan és mintajellemzés

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_1
1.1 Az adatlekérdezés modszertana

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézete 2021-ben elsé
alkalommal inditott a jelen és a jovO szervezeti és vezetési megoldasait vizsgalo
kvantitativ kutatast. A felmérés célcsoportja a mikrovallalkozasoknal és a kis
vallalkozasoknal nagyobb, egyéni vallalkozokat nem tartalmazé Magyarorszagon
miikods vallalkozasi népesség, azaz az 50 f6t vagy annal tobbet foglalkoztatod
regisztralt tarsas vallalkozasok, melyek legalabb 100 milli6 forint arbevétellel
rendelkeznek. A valaszado célszemélyek a vallalatok fels6vezet6i voltak.

A mintavétel modja rétegzett véletlen mintavétel volt, meghatarozott kvotak
figyelembevételével. A rétegek a foglalkoztatotti 1étszam és a cégek székhelye
szerinti megye kategoriak alapjan keriiltek definialasra, ahol a kvétakat az egyes
létszamcsoportok és a régiok aranyara vonatkozé Kozponti Statisztikai Hivatal
adatai adtak. Kvotacellankénti véletlen moddszerrel keriiltek kivalasztasra a
megkeresendd véallalatok, nyomon kovetve a lekérdezett cégek arbevétel és
tevékenységi kor szerinti megoszlasat.

Alekérdezést a Scale Research piackutato cég munkatarsai valositottadk meg 2022.
marciusdban és 4prilisaban. Osszesen 1369 véllalatot kerestek meg els6sorban
telefonon, kisebb részt személyesen, melybdl 306 vallalat felsGvezetGje valaszolta
meg a kérdéseket, mely 22,35%-0s valaszadasi aranynak felel meg. A percepciés
kérdéiv valtozoéit https://e-beszamolo.im.gov.hu oldalan elérhet6 mérleg és
eredménykimutatds adatokkal egészitettik ki a 2017-2020 kozotti évekre
vonatkozboan. A pénziligyi adatok alapjan egy mintabeli céget kivettiink az
adatbazisbdél, mert az nem felelt meg az arbevétel-minimumra vonatkozo
elvarasnak, igy a végs6 minta 305 vallalatot tartalmaz.

1.2 Mintajellemzés

Az alabbi mintajellemzés jol mutatja, hogy a mintabeli véllalatok kiilonb6z6
jellemz6k mentén valé eloszlasa jol kozeliti a teljes sokasagban tapasztalhato
megoszlasokat. Hogy a minta még pontosabban megfeleljen a kvotaknak,
statisztikai sulyozast alkalmaztunk, mely eljaras minden fontos jellemz6 alapjan
megnézi, hogy a minta Osszetétele megfelel-e a kivant aranyoknak (kvotaknak).
Ezen jellemzok: a vallalati méret, az iparag, a régio és az arbevételi osztaly. Az
eljaras soran minden egyes valaszado egy silyszamot kap: azon tipusu valaszadok
esetében, amelyek a kvota aranyainal kisebb mértékben szerepelnek a mintaban, a
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salyvaltozo értéke egy 1-nél nagyobb, a kvotanal nagyobb aranyban szerepl6
valaszadoknak pedig 1-nél kisebb sulyt ad az eljaras. Mivel jelen esetben a minta
jol kozeliti a teljes sokasag jellemzGit, minden valaszado6 esetében egyhez kozeli a
salyvaltozo értéke. Azaz az eredményekben a sulyok alkalmazasa vagy mell6zése
nem okoz nagy eltérést. Jelen elemzés valamennyi témateriilet esetében a
salyvaltozokkal sulyozott eredményeket mutatja be.

A mintabeli véllalatok 53,5%-a kozépvallalat (50-99 FTE), 29,7%-a kozép-nagy
vallalat (100-249 FTE) és 16,8 %-a nagyvallalat (250+ FTE), mely arany a teljes
sokasagban tapasztalhat6 aranyoknak megfelel.

Mintabeli vallalatok Iétszamkategdria szerint

91

100-249 FTE

51

50-99 FTE

1.1 abra: Mintabeli vallalatok létszamkategoria szerint,
Forras: sajat szerkesztés

Szintén jol tiikrozi a teljes sokasagot a mintabeli vallalatok tevékenység szerinti
megoszlasa. Igy a hazdnkban hangstlyos feldolgozoipar teszi ki a minta tobb mint
egy harmadat.

Minta Teljes sokasag
Teaor ked Tevékenység

Esetszam Megoszlas Esetszam

A. B 01-09 Mezbgazdasig és banyszat 2 7.1% 308 5.4%
C 10-33 Feldolgozoipar 13 37.1% 2116 36.9%
D.E 35-39 Energia- és hulladékgazdalkodas 10 34% 157 2.7%
F 41-43 [Epitoipar 21 6.9% 282 4.9%
G 45-47 Kereskedelem, gépjarmiyavitas 42 13.9% 865 15.1%
H 49-53 Szallitas és raktirozas 14 4.6% 409 7.1%
1 55-56/Szallashely és vendéglatas 11 3.6% 223 3.9%
7 58-63 Informacié és kommunikacio 14 4.5% 198 3.5%
K. L 64-68 IPénziigyi és ingatlaniigyletek 10 3.4% 233 4.1%
IM 69-75 |Szakmai, tudomanyos tevékenység 1 3.5% 259 4.5%
N 77-82 |Adminisztrativ tevékenység 25 8.2% 537 9.4%
0-S 84-96[Egyéb szolgaltatas 1 3.7% 140 2.4%

Osszesen 305 100.0% 5727 100.0%

1.1 tablazat: Mintabeli vallalatok tevékenységiik szerint
Forras: sajat szerkesztés
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Székhelyiiket tekintve a vallalatok 34,9%-a budapesti, tovabbi 13,5%-a Pest

megyei, azaz a kozép-magyarorszagi régioban talalhaté a mintabeli vallalatok kozel
fele.

Mintabeli vallalatok régiénként

- 5

W Nyugat-Dunéntul W Kozép-Dunantul m Dél-Dunantul Kozép-Magyarorszag

Eszak-Magyarorszag m Eszak-Alfold m Dél-Alfold

1.2 abra: Mintabeli vallalatok régiéonként
Forras: sajat szerkesztés

A vallalatok 74,6%-a tobbségi magyar magantulajdonban van, 7,5%-a tobbségi

magyar allami vagy onkormanyzati tulajdond, s 17,9%-ukban legaldbb 50%-os a
kiilfoldi tulajdon.

Mintabeli vallalatok a tobbségi tulajdonos szerint

B Tébbségében magyar
magantulajdonban van

3

m Tébbségében magyar allami vagy
6nkormanyzati tulajdonban van

m Fele ardnyu vagy tobbségi kilfoldi
tulajdonban van

1.3  abra: Mintabeli vallalatok tulajdonosi szerkezet szerint
Forras: sajat szerkesztés

A valaszadd célszemélyek a vallalatok felsGvezetdi voltak. Igy 105 elsG szami vezets
(CEO, azaz ligyvezetl, vezérigazgatd vagy elnok), 65 az els§ szamu vezet6 ala
rendelt vezet6 (CXO szintli vezet6) és 115 egyéb pozicibban 1évé stratégiai
dontésekért felelSs vezet6 (pl. igazgatdsagi tag) vett részt a kutatasban.
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Valaszaddk pozicio és végzettség szerinti megoszlasa

CEOQ, els6 szamu vezetd _ I 135f6

CXO, els6 szamu vezetd ald rendelt dontéshozd - I 71fo

Egyéb stratégiai dontéshozo |G | 119f6

W Gazdasagi Jogi W Mdszaki Egyéb

1.4  abra: Valaszadok pozicid és végzettség szerint
Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezett vezet6k 71,9%-nak van egyetemi vagy fGiskolai végzettsége és
tovabbi 20,8%-nak van egyéb fels6foki képesitése, és atlagosan 25 éves
munkatapasztalattal rendelkeznek.

Valaszadok nemek és pozicio szerinti megoszlasa

M Egyéb stratégiai dontéshozd

11,8% CX0, elsd szamu vezetd ald rendelt dontéshozd
B CEQ, elsd szamu vezetd

9,5%
| s5% |

8,5%

NG Ferfi
1.5  abra: Valaszadbk nemek és poziciok szerint
Forras: sajat szerkesztés

A valaszad6 vezetSk kozel egyharmada, 97 £6 né volt, mig a férfiak kétszer ennyien,
208-an voltak. A férfiak kozott aranyaiban joval tobb elsé szamu vezet6t talalunk
(47,6%), mint n6t (26,8%).
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2 JOovO szervezete

2.1 Hogyan jellemezhet6 a jov6 szervezete?

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_2_1

A kutatas egyik kiindul6 célja az volt, hogy az adatfelvétel minél komplexebb képet
adjon a Magyarorszagon mikodd szervezetek és vezetGk miikodési gyakorlatarol.
Ezért a kutatas nem csupan a kutatocsapat altal, a kiilonboz6 téméakban feltart
szervezeti trendek és vezetési gyakorlatok felmérésére vallalkozott, hanem a
kutatasba bevont valaszadok fejében 1étezs, jové szervezetére és vezetGjére
vonatkozo elképzelések, elvarasok megismerésére is.

A kutatasi kérdéssor els6 része a szervezetre. Ennek a kérdéssornak az elsd,
szabadszavas, nyitott kérdése arra kereste a valaszt, hogy a kutatasba bevont
személyek hogyan tudnak leirni, jellemezni a jov6 szervezetét. Annak érdekében,
hogy semmi se befolyasolja a valaszadoét, el6zetesen vagy nem lett definidlva (pl.
szervezeti tipus, méret, szektor, stb.), se mashogyan specifikalva a kérdés A cél az
volt, hogy a kutatas minél szélesebb korben gylijtson informéciot arrél, hogy mi jut
elGszor a valaszadoknak eszébe a jov6 szervezetét meghallva. A kovetkez6 alfejezet
ennek rovid ismertetésére vallalkozik.

A kutatasba bevont 0sszes valaszado koziil (f6leg a pontos specifikalas hidnyaban)
15-en nem tudtak értelmezni a kérdést vagy nem értelmezhetd valaszt adtak, ezért
a minta 290 véalaszra sziikiilt, amelybdl a valaszok elsé koros standardizalasa és
kategorizalasa eredményeképpen 89 kiilonboz6 valaszopcid keriilt azonositasra,
amelyek Osszes el6fordulasa 566 volt, igy altalaban két szervezeti jellemzGt
fogalmaztak meg a kutatasba bevont személyek.

Az elemzéshez a kiilonboz6 valaszopciok csoportositasa kétféleképpen tortént meg.
Egyrészt arra vonatkozoban kertiltek csoportositasra a valaszopciok, hogy azok mely
szervezeti alrendszerekhez (Burrel & Morgan, 1979) kapcsolédnak: kulturalis,
vezetdi, strukturalis, technologiai vagy stratégiai. Masrészt Peters és Waterman
(1982) munkaja alapjan, hogy azok inkabb a szervezet kemény (tervezés, struktira,
infrastruktara, kontroll, stb.) vagy inkdbb puha (emberek, kultira, tdmogatas,
kozos értékek stb.) jellemzdbivel azonosithatdak.

A szervezeti alrendszerek szerinti csoportositas elemzésekor az lathato, hogy az
Osszes valasz kozott a legnagyobb aranyban (tobb mint 40%-os el6fordulassal) az
emberi és kulturalis szervezeti jellemz6k domindlnak a mintdban, azaz a
valaszadok fejében a jov6e szervezete tovabbra is er6sen ember-kozponta
jellemzokkel bir, és ezeket az embereket a szervezeti kultira tartja 0ssze. A masodik
helyre a megfelel§ vezet6i dontésekkel osszefiiggd szervezeti jellemzk kertiltek
(24%-kal), ami alatamasztja a kutatas kettds (szervezeti és vezet6i) fokuszat is, azaz
a jové szervezetei nem képzelhetGek el azok vezetGi nélkiil, az 6 tevékenységiik,
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stilusuk meghatarozo jellemz6 a szervezetek valaszadok altali leirasaban. A
strukturalis (18%), a technologiai (10%) és a stratégiai (7%) jellemzdok egyiittesen
mindossze 25%-at adtak a begytjtott valaszoknak, ami egyrészt azt mutathatja,
hogy ez kevésbé fontos a megkérdezettek szdmara, de akar azt is, hogy ezeken a
teriileteken 1év6 valtozasokat nehezebben latjak (elére), igy leirni is nehezebb.

emberi- vezetdi strukturalis technoldgiai stratégiai

kulturalis

El6fordulasok 37 21 16 9 6
szama (db)
% 42% 24% 18% 10% 7%

2.1 tablazat: Szervezeti jellemzok el6fordulasa a szervezeti alrendszerek szerint,
Forras: sajat szerkesztés

Az 0sszes valasz kozott az inkdbb kemény és inkabb puha csoportositas szerinti
aranyokat elemezve pedig az lathat6, hogy viszonylag kiegyensulyozott ebbdl a
szempontb6l a minta. Az el6fordulé valaszok kozott 51%-ban inkabb kemény és
49%-ban inkabb puha szervezeti jellemzok fordultak el6. Ez els6re meglep6nek
tlinhet, kiilonosen a szervezeti alrendszerek szerinti csoportositast megnézve, ahol
az emberi-kulturalis csoportban 1év6 jellemz6k onmagukban 42%-ot adtak, igy a
puha jellemz6k nagyobb aranyara lehetne ennél a csoportositasnal szamitani.
Ugyanakkor hiiba keriiltek a strukturalis, technoldgiai és stratégiai jellemz6k mind
az inkdbb kemény jellemzGkkel biré csoportba, ha a vezet6i (menedzsment)
csoport jellemz6i kozott mindkét tipus el6fordult, de sokkal nagyobb aranyban az
inkabb kemény jellemzdk, igy pedig Osszességében egy kicsivel meg is el6zték az
inkabb puha jellemz&ket el6fordulas szerint a teljes mintaban. Ezek alapjan az
mondhatd el, hogy a szervezeti jellemzGk kozott a vezet6i magatartasbol és
tevékenységekbsl fakadd jellemzSk esetén inkabb a hatarozott, racionAlis,
mérhet6, kompetitiv tulajdonsagok (pl. versenyképes, eredményes, nyereséges,
piacvezetd, stb.) dominaltak a valaszokban, de Osszességében a puha és kemény
jellemzGk egyensalyban maradtak.
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Szervezeti jellemzé El6fordulasok Néhany példa a valaszok koziil
szama
Technolégiaban 48 »Technikai valtozasok bevezetése”
halado »A mindenkori modern technolo6gia alkalmazasa...”
,Nyitott az Gj technikai megold4sokra, alkalmazisokra”
Korszerd 46 »Korszerl eszkozokkel rendelkezik...”
»Korszeri gépparkkal, megbizhat6 technologiat
alkalmazo...”
»Modern formaban miikod§ szervezet”
Folyamatosan 39 LStratégiailag fejléd6képes vallalat”
fejlodo ~Fejlédési lehetGség”
»Fejlédésre képes”
Innovativ 35 ,Uj megoldasok...”
Jnnovativ cég”
Kornyezeti 35 »Rugalmasan miikods...”
elvarasokhoz »A jovG vallalatainak felépitése”
alkalmazkodé

Digitalisan érett 30 »Digitalisan fejlett...”

,Digitalizalt vallalat”
,Digitalizacios és technikai fejlédésben az élen jaro

szervezet”
Megujulasra képes 29 ~Fogékony a megtjulasra...”

»-..olyan fejlesztések amik segitik az el6remenetelt, nem
pedig ezt a stagnalast”

Pénziigyileg stabil 17 »,Gazdasagilag stabil...”
,,Stabil hattérrel rendelkezd...”

Jol szervezett 15 ,Vallalati szervezés”
,JOl korul hatarolt feladatok...”

Automatizalt 14 L<Automatizilas”
»...automatizalt, robotizalt szervezet”

Hatékony 13 »,Hatékony”
Képzett 13 »-..pontos, preciz munkavégzés”
munkaerdvel ,fudasbéazissal rendelkez§ vezetSk alkalmazottak,
rendelkezo szakemberek”
Idé6tallo 10 »~A mostani nehéz helyzetet talél6 cégek”
Kornyezettudatos 10 »A jov6 szervezete kornyezettudatosan mtikodik...”
,Kornyezettudatos”

2.2 tablazat: Leggyakrabban emlitett jovo szervezeti jellemzok, Forras: sajat
szerkesztés

A valaszopciok kozott legnagyobb el6fordulasokat kiilon megvizsgalva, a legalabb
10 alkalommal vagy annal tobbszor el6fordul6 valaszopcidk kozott 14 kiillonbozo
jellemz&t lehetett azonositani. Ezek koziil a mostani digitalizacios hullaim okan
taloin nem meglep6 modon a technologiai fejlettség lett a legtobbszor (48
el6fordulassal) emlegetett szervezeti jellemzO, ami mogott azt a feltételezést

A J0OvO Szervezete és Vezetése Kutatasi Gyorsjelentés — 2022 13



Cﬁ Vezetéstudomanyi Intézet

sejthetjiik, hogy a jov6tol nagyon sokan a fejlettebb technologia alkalmazasat és az
alkalmazas révén nagyobb szervezeti sikerességet (techno-optimizmus,
technologiai utépia) varnak el. Ett6l nem sokkal elmaradva (46 el6fordulas) a
masodik legnépszertibb valaszopcio6 kategoria a ,korszeri” lett. Ez viszont a legtobb
esetben nem Kkeriilt kifejtésre, igy akar sokszor a technologiai fejlettséget is
jelolheti, tovabb erdsitve a leggyakoribb opci6 valaszadok szerinti fontossagat. De
ez ugyanigy lehet atfedésben az el6fordulasuk alapjan az innovaciéval megosztott
negyedik helyen szereplé (35 elofordulas) kornyezeti elvarasokhoz valo
igazodasssal is. Ugyanis ami korszerd, az egyben innovativ és varhatoan a
kornyezeti elvarasoknak, kihivasoknak is megfeleld, és ezekben az elvarasokban,
kihivasokban pedig sokszor technolégiai jellemzéként jelenik meg. Ezt tovabb
erositve az otodik jellemz6 (30 el6fordulas) a digitalisan érett kategoria lett,
amiben sokszor a digitalizaci6é valamilyen fokat nevesitették a valaszadok és ami
természetesen betagolhat6 a technolégiailag fejlett szervezeti jellemz6k kozé. Ami
miatt azonban mégis kiilon kategoériat kapott, annak az oka egyrészrdl, hogy magas
az el6fordulasa, mésrészt pedig a szervezet altal alkalmazott technolégiak sokkal
valtozatosabbak, mintsem hogy csak a digitalis technolégidkat jelentsenek. A
kimaradt harmadik helyezett (39 el6forduléssal) a folyamatos fejlédés lett, ami
szintén részben lehet atfedésben a kornyezeti elvarasokhoz val6 alkalmazkodéassal.

Az ezt kovet6 valaszopciok mindegyike mar 30, vagy még inkabb 20 alatti
el6fordulasokat mutatott. A valaszok kozott vannak olyan eréforras-felhasznalasra
vonatkozd elvarasok mint az ,automatizalt”, ,hatékony”, ,jol szervezett”,
~pénziigyileg stabil”, de a valtozasokhoz val6 alkalmazkodés fontossagat erdsitd, a
szervezetek idétallosagara és megujulasi képességére vonatkozo valaszok is.
Erdekes moédon az emberi munkaer6 mindségével kapcsolatos vélaszok
Osszességében csak a 12. helyre keriiltek, viszont j6 hir, hogy a kornyezettudatossag
is megjelent (ugyan csak a 14. leggyakrabban emlitett) kategoériaként.

2.2 Miikodési kornyezet, kiils6 tényezok

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_2_2

A jovo szervezetére vonatkozd, spontan modon emlitett jellemz6k Osszegytijtését
kovetéen a vizsgdlodas a mintat képez6 szervezetek kornyezetének
(kontextusanak) jellemzésével folytatodott. A pontos kutatasi kérdés arra iranyult,
hogy a kiilonboz6 kiilsé tényez6k, a sziikebb és tagabb kornyezetében
megfigyelhetd tendencidk mennyire erdsen hatnak a vizsgalt szervezetekre. A
kérdésfelvetést a széles korben ismert és elfogadott kontingenciaelméleti logika
vezérelte, vagyis hogy a szervezetek sikeres miikodésének feltétele a kornyezeti
kihivasokhoz valo minél jobb alkalmazkodas. Ez az 0sszefiiggés a jelen kutatasra
vonatkozoban ugy konkretizaldédott, hogy a jov6 szervezetének kialakitasat, azon
beliil a f6bb beavatkozasi teriiletek azonositasat, illetve a valtoztatasok kivanatos
mértékének meghatarozasat nagyban befolyasolja, hogy a szervezetet milyen
siranyokbol” és milyen ,intenzitassal” érik kiils6 hatasok.
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A tudomany és gyakorlat valosziniileg teljesen egyetért abban, hogy a mai korban
ezek a kornyezeti hatasok 0sszességében erésebbek, illetve komplexebbek (vagyis
tobb kornyezeti szegmensben jelentkeznek, illetve nagyobb bizonytalansagot
hordoznak, kiszamithatatlanabbak), mint korabban voltak. Ugyanakkor az egyes
kornyezeti szegmensek hatasanak egymashoz is viszonyitott mértéke tekintetében
lehetnek vitdk. Ezek a hatasok raadasul a szervezet profiljatol, foldrajzi
elhelyezkedését6l, méretétol és szadmos mas tovabbi jellemzgjétol fiiggen is
valtozhatnak.

a szlikséges inputok piacanak valtozasai 437
PSR ,2
pénzpiaci valtozasok 429
termékeink/szolgaltatasaink piacanak 4,21
valtozasai ’
4,19

munkaerdpiaci valtozasok

véltoz6 gazdasagpolitika, jogszabalyok I .19
technologiai valtozasok, digitalizacio — 4,08
COVID-19 jarvany I  o:
tarsadalmi és kulturalis valtozasok — 3,88
globalis természeti kihivasok — 3,87

3,48

tulajdonosaink valtozo6 elvarasai

1 2 3 4 5

2.1 abra: Kornyezeti tényezbk szervezeti hatasanak atlagos erdssége a mintaban

Forras: sajat szerkesztés.
Magyarazat: 1-es: egydltalan nem hat; 5-0s: nagyon erésen hat

A kérdéiv 10 jol ismert kornyezeti tényezot, mas néven szegmenst (illetve leginkabb
azokban bekovetkezett valtozast) sorolt fel, amelyek befolyasol6 hatasat a
valaszadok 1-t6l 5-ig tartd Likert-skaldkon értékelhették. A skalan az 1 jelentette az
segyaltalan nem”, mig az 5 a ,nagyon erds” fokozatot. A tényezok koziil négy az tn.
szlikebb, a szervezet kozvetlen piacait jelent6 kornyezetre vonatkozott (beszerzési
piac, értékesitési piac, munkaerdpiac, illetve pénzpiac). Tovabbi 6t kornyezeti
szegmens a szervezet tagabb miikodési kornyezetét irta le: technolégiai valtozasok
(a digitalizaciot is ideértve), tarsadalmi és kulturalis valtozasok, természeti és
kornyezetvédelmi kihivasok, gazdasagpolitika és jogszabalyi kornyezet, illetve
~szezonalis”, vagy legalabbis 4j tényezdként a COVID-19 jarvany. Végiil specialis
kiils6 tényez6ként szerepelt a szervezet tulajdonosainak valtozo elvarasai, amelyet
akkor lehet tisztan kiils6 faktornak tekinteni, ha a szervezeti tagok és a
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tulajdonosok személye nem fed at. Ez a ,kiils6” jelleg még tovabb fokozodhat, ha
jellemzoen intézményi tulajdonosokrdl van szo, illetve ha nincs rendszeres és
kozvetlen kapcsolat a tulajdonosok és a szervezeti tagok kozott (pl. meghatarozoan
kiilfoldi tulajdonban van a szervezet vagy t6zsdei cégrol van szo).

A kérddivben a legtobb kornyezeti tényez6 tartalma részletesebben is kifejtésre
keriilt igy, hogy a valaszadok lehet6leg pontosan ugyanarra gondoljanak, amikor
értékelnek. Természetesen a kapott valaszok nem a tényleges, hanem az észlelt
hatast mutatjak, azt is szervezetenként egy személy, a valaszad6 felsGvezet6
szemiivegén keresztiil.

Az értékeléseknek a teljes mintara, illetve minden kornyezeti
szegmensre szamitott 4,05-0s atlaga visszaigazolja a jelenlegi
kornyezeti hatasok szinte mar kozhelyszerien emlegetett kivételes
erosségét.

Az egyes kornyezeti szegmensekre adott szavazatok atlagainak relativ sorrendje
viszont sok tekintetben meglepd képet mutat, még ha jellemzben kicsik is az
atlagok kozotti eltérések.

Mindenekel6tt a nagy globalis tendencidkkal szemben (pl. technologiai valtozasok
és digitalizacio, valtozd tarsadalmi értékrendek, természeti és kornyezetvédelmi
kihivasok), amelyeket a legtobb népszeriisit6 kiadvany a jov6 szervezetének és
vezetésének alakitasa kapcsan elsGszamu mozgatorugojaként tekint,

a valaszadok osszességében a sziikebb kornyezetre vonatkozé négy
piaci szegmens (értékesitési piac, beszerzési piac, munkaeropiac,
illetve pénzpiac) befolyasol6 hatasat értékelték a legmagasabbra.

Ez persze indokolhat6 azzal, hogy a piaci szegmensek (azon beliil is mindenekel6tt
az értékesitési piac) kihivasait a szervezetek kozvetleniil, “els6 kézbsl” érzékelik,
rdadasul a nekik valé megfelelés gyakran elemi kritérium, ami nélkiil a szervezet
fennmaradésa is kérdésessé valik. Masrészt az is elképzelhetd, hogy az el6z6ekben
felsorolt globalis tendenciak az itt szerepl6 szamokhoz képest mégiscsak
fontosabbak, mert a vevok, illetve mas piaci résztvevék preferencidinak
megvaltozasan keresztiil is éreztetik hatasukat. Vagyis a piac esetenként ,.csak”
kozvetit6je a tagabb kornyezet drasztikus atalakulasanak.

Szintén érdekes, hogy a négy piaci szegmens koziil a termékpiaci valtozasok hatasa
csak a harmadik a rangsorban (bar nagyon Kkicsik a kiilonbségek), az els6 helyet az
inputpiaci valtozasok szerezték meg. Ez utobbi az alapanyagok és az energia
rendelkezésre allasanak, aranak, illetve a beszallitoknak a valtozasat takarja és
abszoluat elsOsége (4,37-s értékkel) magyarazhato a COVID-jarvany, az er6sodo
inflacio, az orosz-ukran habort, illetve mas globalis logisztikai problémak okozta
kihivasokkal, de akar a kimeriil6 természeti er6forrasokkal is.
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Kicsit a szocializmus alatti hianygazdasagot idézi a beszerzési piac
els6sége a kornyezeti hatasok kozott, de az okok lathatéan masok.

Ujabb meglepetés, hogy a tagabb kornyezeti szegmensek hataserdsségi listajat sem
a digitalizaciot is magaban foglal6 technologiai valtozas vezeti, amely igy csak 6.
helyezett a tizes listan. Kiilonosen annak fényében varatlan ez az érték, hogy a jové
szervezetének spontan jellemzése soran éppen a ,technolbgiai fejlettség”
kategoriajaba tartozo jellemzok kaptak a legtobb emlitést, s6t emellett a ,,digitalis
érettség” kategoéria elemei is nagy gyakorisaggal szerepeltek. Az egyik lehetséges
magyarazat, hogy a technolégiai és digitalizacids kihivas jelentGsége a valosagban,
vagyis az egyes konkrét szervezetek esetében kisebb, mint ahogy az a spontan
emlitéseknél szerepelt, mert ez utobbinal a valaszadok csak visszatiikroztek egy
gyakran emlegetett, divatos, s6t szinte ,elvart” Aallitdst. Még valoszin(ibb
magyarazat, hogy

bar a technolodgiai kihivas adott, de még mindig kiszamithatdobb és
konnyebb hozza alkalmazkodni, mint példaul a hazai
gazdasagpolitika, illetve a jogszabalyi kornyezet valtozasaihoz, amely
a tagabb kornyezet legnagyobb hatassal biro tényezdje lett a
mintaban.

Az abszolat rangsor legvégére ,a tulajdonosok valtozo6 elvarasai” kertiltek. Az utolsé
hely, illetve az 0Osszes tobbihez képest jelentGsebb alacsony érték (3,48) egyik
lehetséges magyarazata a tulajdonosok mar korabban emlitett ,kozelsége” a
munkaszervezethez a minta szervezeteinek egy részében. Erre utal az is, hogy e
tétel értékelésének volt a legnagyobb a szorasa a 10 tétel kozott (1,25).

A kornyezeti befolyasolé tényezok hatasdnak erGsségét szervezeti profil, illetve
tulajdonosi struktira szerint is megvizsgaltuk. Szervezeti profil szerint elsGsorban
a mezo6gazdasagi és a kereskedelmi vallalkozasok adatai mutattak az atlaghoz
képest jelentGsebb eltéréseket (megjegyzendo, hogy csak a nagyobb szdmossaga
agazati részmintdk keriiltek elemezésre). A mezdgazdasagi cégek jellemzGen
alacsonyabbra értékelték a technoldgiai valtozasok, illetve a termékpiaci valtozasok
hatasat (3,78, illetve 3,95), emellett a COVID-19 jelentGségét is joval alacsonyabb
szinten hataroztak meg (3,32). Ezzel szemben az atlagnal magasabb jelentGséget
tulajdonitottak a valtoz6 gazdasagpolitikai prioritasoknak, allami jogszabalyoknak,
agazati standardoknak (4,47), illetve kimagaslo6 értéket adtak a globalis természeti
kihivasoknak (4,56, ami minden f6bb agazat minden kornyezeti szegmense kozott
a legmagasabb érték). A kereskedelmi cégek a mez6gazdasagiakhoz hasonloan
magasra értékelték a gazdasagpolitikai, jogszabalyi valtoztatasok hatasat (4,41), de
emellett a tarsadalmi és kulturalis valtozasoknak, a termékpiaci valtozasoknak,
illetve a COVID-19-nek is relative nagy hatast tulajdonitottak (az értékek rendre:

4,09; 4,45; 4,14).
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Osszességében, tehat minden szegmensre szamitva is a kereskedelem
értékelte legerosebben a kornyezeti hatasokat a f6bb agazatok koziil
(4,20-as értékkel a mar emlitett 4,05-0s teljes mintaatlaggal
szemben).

Tulajdoni struktara szerint vizsgalva a meghatarozo részben kiilfoldi tulajdona
cégek, illetve a dont6en onkormanyzati és allami szervezetek tértek el leginkabb a
mintaatlagtol. A termékpiaci valtozasokat a kiilfoldi cégek kifejezetten magasra
értékelték (4,40), az onkorményzati és allami cégek viszont meglehetGsen
alacsonyra (3,91). Ez utobbi nyilvin a kozszektor szervezeteinek jellemzo
profiljabol is adédhatott (kozszolgaltatasok és adminisztracid), amit alatdmaszt az
is, hogy ezek a szervezetek az inputpiacok valtozasainak hatéasat is alacsonyabb

szinten mindsitették (4,09). Szintén forditott modon itélték meg a COVID-19
hatasat (kiilfoldi cégek: 4,13; kozszektor szervezetei: 3,73).

A globalis természeti kihivasokat a kiilfoldi tulajdont cégek értékelték
a legmagasabbra a mintaban. E mogott allhat valos vezet6i tudatossag,
de részben megfelelési kényszer is, pl. mert az ESG kovetelmények
teljesitése e cégek szamara fontosabb lehet.

Erdekes médon a tulajdonosok véltozo elvarasainak hatasat mind a kiilfoldi, mind
a koztulajdonban allo szervezetek vezet6i joval a mintaatlag felett értékelték (3,75,
illetve 3,91), ami részben a mar korabban emlitett ,tulajdonosi tavolsaggal”
magyarazhato. E relative magas értékek mellett is csak az 6nkorméanyzati és allami
szervezetek esetében lépett egyet el6re (a 9. helyre) a tulajdonosok valtozo
elvarasainak jelentGsége.

2.3 Stratégiai valaszképesség

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_2_3

A kornyezeti dinamikak befolyasol6 hatisanak feltérképezése utan a kutatasi
kérdoiv a vizsgalt szervezetek alkalmazkodasi stratégiait vizsgalta. Szakirodalmi
forrasok és a sikeres szervezetek gyakorlata alapjan hat olyan megkozelitést keriilt
azonositasra, amelyeket a jovo szervezeteinek jellemzd stratégiai valaszait, illetve
az ezekre vonatkozo képességeket targyaljak. Ezek a megkozelitések a kovetkezok:

e Az alapvet6 célok (purpose) megkozelités szerint a szervezeteknek nemcsak
iizleti vonatkozasa kiildetéssel, jovOképpel, illetve ezekbdl levezetett
stratégidival kell rendelkezniiik, hanem olyan fundamentalis létezési
célokkal, indokokkal is, amely a széles értelemben vett gazdasagi,
tarsadalmi, illetve kornyezeti hasznossagukat helyezi a kozéppontba. Sokan
ugy tartjak, hogy a jovo szervezetei nemcsak rendelkeznek ilyen alapvet6
célokkal, de els6sorban azokat kovetik, és a szervezeti tagjaik is teljes
mértékben felsorakoznak mellettiik. A vildgban j6 néhany sikeres cég mar
régota ilyen alapvet§ célok szerint mikodik, koztiik tobbgeneracids,
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tradicionéalis csaladi vallalatok is, amelyek l1étezése a ,jov6allasuk” (future-
proof) bizonyitéka.

e Az iizleti és kozszektorban egyarant divatos kozos értékteremtési (co-
creation) megkozelités szerint a jovo szervezetei szamara a vevok, iigyfelek
nem passziv szerepldk, akiket csak ki kell szolgalni, hanem egyben partnerek
és potencialis eréforrasok is, akiket a jelenlegi miikodés értékelésébe, a
kovetkez6 id6szak céljainak kijelolésébe, illetve az 1j fejlesztésekbe egyarant
be lehet vonni. A vevék akar a napi mi{ikodés tamogatasaban is szerepet
kaphatnak, ezéltal egyszeriisitve és testre szabva a termékel6allitasi és
szolgéltatasi folyamatokat. A vevek, ligyfelek aktivizalasara, vagy akar a
szélesebb tomegek megmozgatasara (crowdsourcing és crowdfunding)
képes szervezeteket gyakran a jovo formacioiként emlegetik.

e A kikezdhet6 versenyel6nyok (contestable competitive advantages)
megkozelités szerint a jov6 szervezeteinek mar ritkan lesz olyan kényelmes
pozicigjuk, hogy egyedi technologiai képességeikre vagy mas, a
versenytarsak szdmara nem hozzaférhet6 er6forrasokra épitve tartos
versenyelOnyt érjenek el. Az esetlegesen 1étrejové monopol poziciok ma mar
egyre rovidebb ideig tarthatok fenn, viszont ha egy szervezet proaktiv
modon rendszeresen indit Gjabb és tjabb stratégiai akciokat, akkor a
versenytarsak hidba kovetik 6t aranylag gyorsan, egy kis 1épéssel mindig a
tobbiek el6tt fog jarni. Vagyis 0sszességében mégis folyamatossa lehet tenni
a versenyel6nyoket, bar ez rendszeres megtjulast igényel.

e A szervezetek kettGs képességének (ambidexterity) tedridja szerint tartos
siker érheto el, ha egy szervezet egyszerre teljesit kiemelkedGen a szokasos
munkafolyamatok hatékony végrehajtasaban és tovabbi tokéletesitésében
(exploitation), illetve a teljesen 1j lehetéségek feltarasidban és a
kisérletezésben (exploration). E szervezeti képességek ugyanakkor maés
tipusi kompetenciakat igényelnek a szervezeti tagok részérdl, amelyek
rdadasul gyakran ellentétben allnak egymassal.

e A rugalmas alkalmazkodas (reziliencia) megkozelitése szerint a gazdalkodo
szervezeteket koriilvevo vilag turbulens valtozasai miatt mar nem elegend6
a mechanikus alkalmazkodas, hanem idénként ,.el kell hajolni” a valtozas
el6l, vagy még lehetbleg a valtozas bekovetkezte el6tt fel kell késziilni ra (pl.
tartalékok képzésével), esetleg a korabbiakhoz képest teljesen mast kell
csinalni. Igy a szervezet az Gjszeri és drasztikus kornyezeti valtozasokat is
képes kezelni.

e A digitalis transzformaciot kozéppontba helyez6 felfogas szerint a legijabb
technologidk nemcsak a szervezetek miik6dési folyamatait alakitjak at
(ideértve a szervezeten beliili alap- és tamogat6 folyamatokat és az tizleti
partnerekhez kapcsol6do szervezetkozi folyamatokat egyarant), hanem a
termékekbe/szolgaltatasokba is beépiilhetnek, illetve megvaltoztathatjak a
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szervezet altal kovetett lizleti modellt. A jov6 szervezeteinek ezért magas
foku digitalis érettséggel kell rendelkezniiik.

A kutatas soran arra kérdeztiink ra egy-egy (a kett6s képesség elmélet esetén két)
kérdéssel, hogy a vizsgalt szervezetekben mennyire van jelen az el6z6ekben
ismertetett hat stratégiai valaszadas képesség, illetve gyakorlat. Itt is 1-t6l 5-ig tartd
Likert-skalakat hasznaltunk, ahol az 1 jelentette a ,egyaltalan nem ért egyet”, mig
az 5 a ,teljesen egyetért” fokozatot (a kérdések pozitiv allitast tartalmaztak a szoban
forgd szervezeti képességek, gyakorlatok meglétére). A teljes mintara kapott
atlagokat a kovetkez dbra mutatja.

Képesség a hatékony végrehajtasra, I o

tokéletesitésre

N R e

kezdeményezésekkel

Rugalmas alkalmazkodés képessége I 20

(reziliencia)

Alapvet6 cél kovetése, tagok felsorakoztatasa I 1o
Képesség 1j lehetGségek feltarasara, I 1S

kisérletezésre

Digitalis érettsé
& S I 0
Vevokkel kozos értékteremtés N O

1 2 3 4 5

2.2 abra: Stratégia vdlaszadasi képességek atlagos szintje a mintaban
Forras: sajat szerkesztés.

Magyarazat: 1-es: egyaltalan nem ért egyet; 5-0s: teljesen egyetért, hogy a vizsgalt szervezetre

jellemzdek a felsoroltak

Bar nagyon kicsik a kiilonbségek az egyes tételekre adott értékelések atlagai kozott,
néhany kovetkeztetés azért levonhato.

A valaszadok kifejezetten jora értékelték szervezetiik kiilonb6zo6
megkozelitések szerint értelmezett stratégiai valaszképességét (4,15

az abran szerepl6 atlagok atlaga), még az el6z6 pontban feltart
turbulens kornyezeti hatasok ellenére is.

Hogy ebbdl mennyit tesz ki a fels6vezet6i onigazolas vagy a divatos menedzsment
koncepcidknak valé megfelelés szandéka, nehéz megitélni, de a vizsgalt szervezetek
tényleges pénziigyi és piaci teljesitmény-paramétereivel Osszevetve valdszintileg
rozsaszinlibb az itt mutatott kép, mint a valosag.

Visszaigazolast nyert tovabb4, hogy a szervezetek két komplementer képessége
koziil ,,a megszokott munkafolyamatok hatékony végrehajtasa” altalaban jobban
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megy (1. hely a listdban), mint ,,az j lehet6ségek feltarasa, a kisérletezés” (5 hely a
listdban).

A teljes mintaban leginkabb a ,,digitalis érettség” és ,,a vevokkel kozos
értékteremtés” képessége marad el a tobbi tételtdl (de ezek is 4 feletti
értékkel birnak).

Mindez a hazai véllalatoknak az élenjaré orszagokhoz képest szerényebb IT
képességeit, illetve a nemzeti kultarabol is adodé alacsonyabb egyiittmiikodési
hajlandosagat ismerve nem meglepd.

Tulajdonosi struktira szerint vizsgalva tovabbi érdekes Osszefliggések lattak
napvilagot.

Az elsodlegesen kiilfoldi tulajdona cégek minden stratégiai képesség
tekintetében magasabb értéket értek el, mint a teljes minta atlaga.
Esetiikben a ,,digitalis érettség” és ,,a vevokkel kozos értékteremtés”
(4,31, illetve 4,37) is a tobbi képességgel egy szinten van.

Az onkorméanyzati és allami tulajdont szervezetek leginkabb az ,alapvet6 célok
kovetése, tagok felsorakoztatasa” (3,91), illetve a ,rugalmas alkalmazkodas,
reziliencia” (3,73) tekintetében vannak lemaradasban a mintan beliil.

A dontéen hazai magantulajdonban 1évo cégek viszont éppen a
rugalmas alkalmazkodasi képességiikre biiszkék a leginkabb,

esetiikben ez a tétel vezeti a stratégiai valaszadasi képességek listajat (4,25-tel).
Meglepetésre ugyanez a tétel a dontGen kiilfoldi tulajdont cégek esetében a
legutolso helyre keriilt (egyébként szintén pont 4,25-0s értékkel), tehat a kiilfoldi
cégek minden mas felsorolt képeség tekintetben jobbnak tartjak magukat.

2.4 A szervezetek nemzetkoziesedése

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_2_ 4

A hazai véllalati versenyképességi kutatasok szerint a nemzetkoziesedés a cégek
sikerességének egyik stabil tényezGje. A kutatas 6sszevetette a nemzetkozi és a csak
hazai piacon jelen 1év6 vallalatokat, milyen eltérések és kozos rutinok jellemzik
Oket. Egy a nemzetkozi piacra 1ép6 vallalat mas kihivasokkal szembesiil, tagabb
tizleti kornyezetb&l merithet eredményes miikodési mintazatokat, n§ az iizleti
kapcsolatok szamossaga, diverzitasa, és mindez segitheti rugalmassagat,
alkalmazkodoképességét, kompetencidinak fejlesztését. A kutatas ugyanigy kereste
a kiilonbségeket a nemzetkozi piacon mar jelenlévl és az ezt még csak nem is
tervez6 vallalatok kozott, hogy feltarja, milyen stratégiai sajatossagok jellemzik a
két csoportot.

1. A vallalatok novekedési palyajat gyakran hatarozza meg a vezetok,
tulajdonosok egyéni célhierarchiija, melynek a profitnévelés egy 1ényeges,
de nem kizarélagos eleme. A stratégiai célok elérését a miikodés jellege
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determinalja, ezért a kutatas vizsgalta, hogy altalanossagban milyen
versenyképességet gatlo tényezdket azonositanak be a vallalatok vezet6i:
szerintiik milyen belsé okok hatraltatjak az eredményesebb miikodéstiket.

2. Feltételezte a kutatas, hogy a nemzetkoziesedd vallalatok részletesebb
jovOképpel, fejlettebb stratégiai rutinokkal rendelkeznek, mivel tudatosabb
tervezést igényel egy nemzetkozi piacralépés, még ha apr6 1épésekben is
valosul meg. El6zetes varakozas volt, hogy a hazai nemzetkoziesedd
vallalatok innovativabbak, a stratégiaalkotasuk, dontési folyamataik
transzparensebbek a szervezet szdmara, mint a csak hazai piacon miikodd
tarsaiké.

3. Vizsgalatra keriilt az is, milyen jellemz6ik vannak a nemzetkozi piacra 1épést
hatarozottan elutasit6 vallalatoknak. Melyek azok az okok, amiért hossz
tava céljaik kozott sem szerepel a nemzetkoziesedés, a globalizacié adta
lehet6ségek kihasznaldsa. Elemzésre Kkeriilt, milyen miikodési hattér,
dontési folyamatok jellemzik ezeket a cégeket.

A csak hazai piacon miikodé és a nemzetkozi piacra 1épést nem tervezé vallalatok
nem fejlesztik folyamatosan stratégiajukat annak érdekében, hogy versenyel6nyre
tegyenek szert. Azonban mar azok a vallalatok is foglalkoznak a fenntarthat6
stratégiai versenyelony kialakitasaval, amelyeknek csak a hosszi tavu céljaik kozott
szerepel a nemzetkoziesedés.

5 ]
4 I .
3 I |
2 I
1
0% 20% 40% G0% 80% 100%

m mostis jelen vannak neneetkdzi piacon
hosszd tavd célkitlzéseik kizbtt szerepel a nemzetkdzi piacra 1Epés
m kizeptavl céljaik kizdtt szerepel a neneetkdzi piacra lépés

nem tervezink megjelenni nenmezetkizi piacokon
2.3 abra: A stratégia megujitasa a nemzetkoziesedés fiiggvényében
Forras: sajat szerkesztés

Magyarazat: 1: egydltalan nem jellemzd, hogy folyamatosan 1ij stratégiai kezdeményezésekkel
igyekszik fenntarthaté versenyelényoket elérni a versenytarsaival szemben. 5: teljes mértékben
igaz, hogy folyamatosan 1j stratégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntarthaté

versenyelényoket elérni a versenytarsaival szemben.

A valaszado vallalatvezetSk jellemz6en azzal indokoltak, miért nincsen jelen a
szervezetiik a nemzetkozi piacokon, hogy szamukra elegendé a hazai piac, vagy
nem olyan jellegli a termékiik, ami koltséghatékonyan szallithat6 lenne. Azok a
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cégek, akik nem is tervezik a késébbiekben sem a nemzetkoziesedést, leginkabb
eréforras, szaktudas és t6kehianyt jeloltek meg. Erdekesség azonban, hogy ezen
vallalatok bevételeit megnézve kideriilt, hogy egyetlen céget leszamitva ezek
kimondottan a nagyobb arbevétel kategoriaja vallalatok csoportjaba tartoznak,
illetve az egyéb kérdéseknél kimondottan pozitivan itélték meg a vezetdi,
értékesitési és egyéb szaktudasuk szintjét.

299 valaszad6 eredményeit Osszegezve jOl latszik az eltérés a mar nemzetkozi
piacon 1év6, az ezt csak kozép- vagy hossza tavon tervezd, illetve az egyaltalan nem
tervez6 vallalatok kozott.

A nemzetkozi piacra 1épés gyakran innovacios kihivast, kényszert is jelent a
vallalatoknak, azonban ezek a vallalatok kiemelten figyelnek a digitalis
technologidk alkalmazéasara, a COVID-19 idején is eredményesebben reagéltak a
varatlan kornyezeti kihivasokra, és kiemelten teljesitettek a munkafolyamatok
hatékonysaganak tokéletesitésében, 1j gyakorlatok feltardsaban, ezaltal
versenyképesebbek lehettek hazai tarsaiknal. A nemzetkoziesedni nem tervezd
vallalatok azzal indokoltak a dontésiiket, hogy a termék jellege ezt nem teszi
lehet6vé, vagy szamukra elegend6 a hazai vagy lokalis piaci igény kiszolgalasa.
Osszehasonlitva a véllalatokat szintén egyértelmii kiilonbségek latszanak a hazai és
nemzetkozi piacon miikodé vallalatok kozott.
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2.4 abra: Az innovdacio tipusa, mértéke a nemzetkoziesedés fiiggvényében,
Forras: sajat szerkesztés
Magyarazat: Nemzetkozi piacon mar jelen lévé vdallalatok, Hosszii tavon / Révid tavon a
nemzetkozi piacra lépést tervezé vallalatok, Csak hazai piacon tevékenykeds vallalatok. Erték: a

valaszadbk hany %-a vdlasztotta az adott opciot.

A nemzetkozi piacon mar jelen 1év6 vallalatcsoportban lényegesen nagyobb
azoknak az aranya, amelyek akar kockazatvallal6 modon a legtijabb technologiakat
alkalmazzak. A k6zép és hossza tdvon nemzetkoziesedésben gondolkod6 vallalatok
kozott 1ényegesen alacsonyabb az innovaciot végrehajto vallalatok aranya. A csak
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hazai piacon jelen 1év6 vallalatok esetében az innovacios hajlandosag alacsony, és
inkabb a mar kiprobalt technolbdgiak bevezetése a jellemzobb.

Tovabbi adatok elemzésével kideriilt, hogy a szervezeten beliili informaciéaramlas
szinvonala, az informacié Osszetettsége, elérése, a jogosultsagi szintek és a
dontéshozas informacios hattere végsé soron megjelenik a vallalat innovacios
képességeiben, fiiggetleniil a tdokeellatottsagatdl. Az autokrata vezetési,
informéaci6aramlasban zart vallalatok vezet6i nem érzik probléméanak a dolgozoik
innovacios képességét, és messzemenden pozitivabban nyilatkoznak a
szervezetiikr6l. Ugyanez jellemz6 a tobbi gatld tényezdre is: az alacsony
munkamoral, motivacios szint, elégtelen szaktudis megitélése hasonlé mddon
oszlik meg.

Azok a vallalatok, amelyeknél a dontéshozatali folyamat
kozpontositott, az informacioéaramlas zart, a stratégia ismertsége a
szervezetben alacsony, sokkal nagyobb aranyban gondoljak, hogy
rajuk egyaltalan nem jellemzo6ek belso gatlé tényezok.

Ez 6sszecseng korabbi kutatasokkal: minél kevesebb informéciot gytijt a vezet6 a
szervezetében, annal inkabb talértékeli a képességeit és a vallalat miikodési
szinvonalat. A percepciotja elszakad az iizleti folyamatok tényleges hatékonysagi
szintjétol, és torzitva itéli meg ezeket. A vezet6k vagy nincsenek is tisztiban a
szervezetiik tényleges gyengeségeivel, vagy ismerik ugyan ezeket, de markansan
tagadjak, hogy ilyen probléméak felmeriilnének az 6 cégiiknél. Ahogy elmozdul a
dontéshozatal, az informéacioaramlas a szervezetet bevond, nyitott iranyba, annal
inkdbb egyensilyba keriilnek a valaszok a problémak megitélésében. A
szervezetiiket jol ismerd vezet6k valoszintileg realisabban latjak a bels6
adottsagaikat és tisztaban vannak (vagy be merik vallani) a gyengeségeiket.

Erdekesség még, hogy szamos tényezs tekintetében méasképp viselkednek azok a
vallalatok, amelyeket a rendszervaltas utani években, illetve a gazdasagi valsag
éveiben alapitottak. Kiugr6 értékeket produkaltak mind a nemzetkoziesedéssel
kapcsolatos attitid, mind a gitl6 tényez6k megitélésében. Ugy tiinik, a
vallalatalapitas koriilményei, a kiils6 kornyezeti hatasok erds és hosszu tava
hatéssal vannak a vallalatok miikodésére. A 9o-es években alapitott vallalatok
mindenképpen sikeresnek szamitanak, hiszen évtizedek 6ta stabilan a piacon
vannak, novekednek. A gazdasagi valsag utan 15 évvel még mindig eredményesen
miikodo vallalkozasok szintén sikertorténetnek szamithatnanak. Ez a két idGszak
mégis markans eredményeket produkalt: a vezetéik kiugr6 aranyban
pesszimistabban latjak mind a bels6 szervezetiiket, mind a kiils6 lehetOségeiket.
Ennek azonban részletesebb elemzése sziikséges.
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2.5 Szervezet

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_2_5

A Kkornyezeti valtozasok a szervezeteket bels6 struktarajuk, folyamataik
valtoztatasara késztetik. A jov6 szervezetét pedig gyakran ugy irjak le a kiillonbozé
tanulmanyok, hogy azokban szinte allandéak a valtozasok. A jové szervezete
kapcsan leggyakrabban a kovetkez6 strukturalis valtoztatasokat szoktak
megemliteni:

e (Csokkennek a hierarchiaszintek, lapossa valik a szervezet.

e A formalis szervezeti poziciok hattérbe szorulnak, helyettiik az aktualisan
betoltott munkatarsi szerepek valnak hangsalyossa. Egy munkavallald
parhuzamosan tobb szerepet is betolthet.

e A munka jelentds részét (vagy akar egészét) vilagos teljesitménycéllal és
felel6sséggel rendelkez6, onigazgaté munkacsoportok végzik.

e A kordbban jellemz6 erfs szakteriileti elkiiloniilés megsziinik,
munkacsoportokban és a projektekben jellemz&en tobb szakteriilet
(funkciondlis egység, iizletag stb.) képviseldi vesznek részt.

e A szervezet egészére is jellemz6, hogy mas szervezetekkel szoros
egyittm{ikodésben teremt értéket, parhuzamosan tobb szervezetkozi
hélozat tevékeny tagja.

A valaszadoktol — ismét csak otfokozata skalat alkalmazva — a kutatas arra kereste
a valaszt, hogy mennyire érvényesek a fentiek a sajat szervezetiikre.

A kutatds alapjan a valaszadd szervezetek kozel negyede (23%) szerint a
stratégiajukban, struktarajukban, folyamataikban a valtozasok szinte megallas
nélkiiliek, Osszességében a vallalatok kétharmada inkabb egyetértett ezzel az
allitassal sajat szervezete esetében.

A valaszado6k tobb mint kétharmada szerint szervezeti
struktarajukban folyamatos a valtozas, de a felépitésiiket nem tartjak
kifejezetten lapos szervezetnek.

Bar altalanosan elfogadott, hogy a lapos, méretéhez képest kevés hierarchiaszinttel
rendelkezd szervezetek jobban alkalmazkodnak egy gyorsan valtozo kiilso
kornyezetben. A kutatas alapjan ez nagyjabol annyira elterjedt, mint amennyire
nem. A valaszadok tobb mint negyede (26%) szerint szervezetiik egyaltalan nem
mondhat6 laposnak. Egy masik rugalmassagot tamogat6 gyakorlat, az oniranyit6o
munkacsoportokra épiil6 szervezeti miikodés ellenben kifejezetten jellemzd a
valaszadok szerint, az erre adott valaszok megoszlasa szinte egy az egyben tiikrozi
a megallas nélkiili valtozasra vonatkoz6 kérdés eredményét.
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Szervezetiink jellemzGje, hogy a Munkavégzésiink déntéen vilagos Szervezetiink a méretéhez képes kevés
stratégia, struktura, folyamatok teljesitménycéllal és felelgsséggel rendelkezd, hierarchikus szinttel rendelkezik,
valtozdsa szinte megallas nélkili 6nigazgaté munkacsoportokra épil laposnak mondhaté
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= Teljes mértékben = Inkdbb igen = Igen is, meg nem is Inkabb nem = Egyaltalan nem

2.5 abra: Dinamika a szervezeti felépitésben
Forras: sajat szerkesztés

Az onalloan sikeres vallalatok alkonyarol és a szervezeti hatarok atjarhatosagarol
sz0l6 szakirodalom hatasara a kutatas vizsgalta a hazai vallalatok szervezetkozi
kapcsolatait is.

A vallalatok tobbségének tevékenységét alapvetoen meghatarozza,
hogy vallalatcsoport tagjaként vagy beszallitoi rendszer részeként
miukodik.

A vizsgalt vallalatok tobbségének (55%) vallalatcsoporton beliil alakult ki a
tevékenysége. A tobbségi magyar magantulajdonban 1évé vallalatokra azonban ez
kevésbé jellemzs, mint a legalabb fele részben kiilfoldi tulajdonban 1évé
vallalatokra. A tObbségi allami vagy 6nkorméanyzati tulajdonban 1évs szervezetekre
azonban nemcsak a véallalatcsoporton beliili feladatmegosztas jellemzs, de
leginkabb ez a szervezeti kor az, amelyik rendszeresen mérlegeli, hogy a folyamatai
koziil melyeket szervezze ki (outsourcing), és melyeket hozza hazon beliilre
(insourcing).

Erdekes médon a Kkiilfoldi tulajdont véllalatoknal kisebbségbe keriiltek a
kiszervezést rendszeresen mérlegel vallalatok, bar aranyuk még igy is szamottevo
(43%). Viszont éppen ez a vallalati kor szamolt be leginkabb arrél, hogy
partnerhal6zati kapcsolatrendszere iddben gyorsan valtozik, amit csaknem
hasonl6 mértékben tapasztalnak a magyar nem magantulajdonban 1évé vallalatok,
mig az allami-onkormanyzati tulajdonban lévékre ez kevésbé jellemzé.
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2.6 dbra: Szervezetkozi halézatok, kiszervezés, partnerkapcsolatok
Forras: sajat szerkesztés

A szervezeti tudids megosztasanak és becsatornazisanak aktiv gyakorlatardl a
vizsgalt vallalatok mintegy negyede szamolt be.

A szervezetkozi kapcsolatokban valé tudasmegosztas szerepe a
vallalati mérettel egyiitt no.

A kapott valaszok atlaga a szervezeti mérettel egyiitt n6. A 100 fénél kisebb
vallalatokra kevésbé, a 250 f6 felettiekre inkabb jellemz6 a tudasmegosztas. A nyilt
innovaci6é — kiviilrél, példaul vevoktol, szallitoktol valo szandékolt tudasgytijtés —
leginkabb a nagyvallalatokra jellemzd, bar a minta egészében is meghatarozo: a
vallalatok csupan 12 szazaléka véli ugy, hogy egyaltalan nem, vagy inkabb nem
jellemzd rajuk a nyilt innovéacio.

2,8 33 3,8 43

Gyakran vesz részt mas szervezetekkel valé

tuddsmegosztasban W 50-99 f6

m 100-249 f6

Gyakran és tudatosan csatornaz be tudast i B 250 f6 feletti

nyilt innovacidval kivilrél

2.7 abra: Szervezeti hatarokat atszelo tudasszerzés és -megosztas

Forras: sajat szerkesztés

A szervezeti hatarokat puhit6 rugalmas vagy atipikus munkavégzési formak koziil
a nagyobb részt nem a szervezet telephelyén, irodaiban tortén6é munkavégzés a
legelterjedtebb. Otbdl két vallalatnal (40%) vannak mérhetd aranyban ilyen —
terepen, partnernél, home office-ban vagy kozosségi iroddban — dolgozdok. A
telephelyen kiviil dolgozoknak nincs jellemz6 mértéke, mindegyik felmért
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kategoriaba (1-10%, 10-25%, 26-50% és 50% feletti mérték) koriilbeliil ugyanannyi
vallalat esik. A szervezetek 37%-a tamaszkodott megbizasi szerzédéssel
dolgozokra, bar az esetek kétharmadéban ez a teljes 1étszamnak kevesebb, mint 10
szazaléka.

A szervezeti hatarokat puhité rugalmas vagy atipikus munkavégzési
formak a vallalatok felénél (50%) egyaltalan nem voltak jelen, de
minden tizedik valaszado6 szervezeténél mar tobbségben voltak az
irodan, telephelyen kiviil (példaul terepen, home office-ban)
dolgozok.

A kutatds rakérdezett a nemzetkozi példak alapjan el6retorni latszo
haknigazdasagra (gig economy), Ggymint igény szerint, rugalmasan behivhatd,
megbizhaté dolgozok aranyara is. Tizb6él harom vallalat (30%) szamolt be ilyen
gyakorlatrol, 7 szazalék nyilatkozott Ggy, hogy az igy dolgozok aranya 25% feletti,
ami elsére kirivoan magasnak tiinik, igy tovabb vizsgaland6. A munkaer6bérlés egy
sziikebb vallalati rétegre jellemzd, csak minden otodik (21%) valaszadonal fordul
eld, f6leg épitbipari és feldolgozoipari vallalatoknal, de ezeknél sem altalanosan
jellemz6 gyakorlat.

2.6 Digitalizacid, automatizacio és technologiai adaptacio

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_2_6

A kutatds a vallalatok digitalizacigjaval kapcsolatban egy kiilfoldon mar
alkalmazott és tudoményos publikacioban megjelent, eredetileg harminchat
kérdéses kérdSivnek azt a tizennyolc kérdését kérdezte le, amelyek a korabbi
kutatés szerint igazoltan 0sszefliggenek a szervezetek digitalis transzforméciojanak
jellemzdivel. Ezek egy része az tgyfél-kozpontisagot, méas résziik a
vallalatiranyitast, megint masik az innovaci6 alkalmazésat, és néhany kérdés az
er6forrasok megszerzését vizsgalta.
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2.8 abra: Digitalis transzformacié szervezeti jellemzoi
Forras: sajat szerkesztés

Az eredmények a valaszadok talan talzott optimizmusara utal, hiszen viszonylag
kis szoras mellett magas (jellemz&en 4-es koriili) értéket mutatnak egy 5-6s Likert
skalan. Legmagasabb értékeket az ligyfélkozpontasagra vonatkozd kérdéseknél
kaptuk a mintaban szerepld vallalatoknal. A véllalatok 85%-ban értettek azzal
egyet, hogy olyan mechanizmusokat mikodtetnek, amelyek segitik az
tigyféligények valtozasat kovetni, és 86%-ban azzal, hogy mar az ajanlatok
kialakitasaban alkalmaznak ilyen megkdozelitést.

A digitalizacios projekteket és innovaciot tamogato szervezeti
megoldasok (példaul iranyelvek, felel6sok, forumok, kultara) a
valaszadodk negyede-kétotode szerint teljes mértékben jellemzok a
vallalatukra.
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Viszonylag magas értékeket értek el az innovacios jellemzok értékelései is, hiszen a
valaszadok 84%-ban értettek egyet azzal, hogy olyan transzformaécios kultarat
alakitottak ki, amely elGsegiti a digitalis dtalakulést. Az er6forrasok megszerzésére
vonatkozo értékek kapcsan szintén nagyon magabiztosan nyilatkoztak a vallalatok,
hiszen 84%-ban ugy érezték, hogy kreativ partnerséget épitenek a kiilsé és belsé
beszallitokkal, 82%-ban rendelkeznek olyan beszerzési stratégiakkal, amelyek a
sziikséges erGforrasok vésarlasara, bérlésére vagy méas kreativ modon valod
beszerzésére vonatkozik és 79%-ban innovativ fizetési modelleket is alkalmaznak.
A digitalis transzformécionak a vallalatiranyitast vizsgalé kérdéseknél a
legmagasabb értéket (85%) a vallalatok az a meggy6z6dése adta, hogy olyan
standardokkal, biztonsagi politikdkkal rendelkeznek, amelyek az adatbiztonsagot
szolgaljak. A véllalatok 80%-a allitotta, hogy vannak biztonsagi ellendrzéseik és
ezeket ki is értékelik, valamint 79%-uk szerint rendelkeznek a digitalis 4talakulasra
vonatkozodan is belsé politikakkal és dontéshozatali struktarakkal.
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2.9 abra: Uj technolégidk adaptdcidja
Forras: sajat szerkesztés

Egy masik kérdésben a technologiai jitasok adaptacidja kapcsan a kutatas azt
vizsgalta, hogy a mintaba keriil6 vallalatok mennyire élenjaroak, kisérletezoek vagy
inkabb kovet6 magatartast folytatnak a technologidk alkalmazasaban.
Altalanossagban a kutatés azt feltételezte, hogy a vallalatok inkabb az elterjedt és
bevalt technologiakat hasznaljak, kisérletezés pedig els6sorban a nagyobb (250 f6
feletti) vallalatok sajatossaga. Erdekes, hogy 6sszességében a teljes mintaba keriilt
vallalatok 80%-a torekszik az 4j technolégidk alkalmazasara vagy azokkal valo
kisérletezésre és csak egyotodik az, amelyik kizarolag a mar bizonyitott
technolbgiakat hasznalja. Az Gj technologiak azonnali alkalmazasa legnagyobb
aranyban (48%) a tobbségében kiilfoldi tulajdonban 1év6 vallalatoknal fordult eld,
de a tobbségében magyar magantulajdonban 1év6 vallalatok 40%-a is ezt az
adaptacios stratégiat kovette.
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Az 1j technologiak adaptacigjaban a nagyobb vallalatok gyorsabbak, a
kisebb vallalatok viszont kisérletezébbek.

Avallalati méret alapjan pedig pont a mintaban szerepld legkisebb vallalatok voltak
a leginkabb nyitottak és a legnagyobb létszamaak a legkevésbé az 1j
technologiakkal val6 kisérletezésre. Ugyanakkor ez valoszintileg abbol fakadhat,
hogy az 10j technologiak azonnali alkalmazasa pont forditott képet mutat. Azaz,
mivel a nagyobb véallalatok rogton alkalmazzak az j technoldgidkat, ezért kevésbé
kisérletez6ek, azonban mindenképpen jo hir, hogy a mintdban szerepld legkisebb
vallalatok esetén szivesen kisérleteznek az 1j technologiakkal, ugyan lehet, hogy
(anyagi) kényszerbol. Az egyes nemzetgazdasagi szektorokat vizsgalva az latszik,
hogy az 1) technologiak azonnali alkalmazisa kimagaslé mértékben (36%) a
feldolgozoipari vallalatokra, ett6l jocskan lemaradva a kereskedelem és
gépjarmiigyartas (15%), az épitdipar (8%), az informécié és kommunikacio (8%)
teriiletén mikodsé vallalatokra jellemzdé. A technologiai kisérletezés leginkabb
(40%) szintén a feldolgozoiparban fordult el6, ezt koveti a kereskedelem és
gépjarmiigyartas (15%), majd az épitSipar (9%). A kizardlag a mar bevalt
technologiak alkalmazasa szintén a feldolgozoiparban volt a leggyakoribb (36%),
ezt kovetéen pedig az adminisztrativ és szolgaltatast tamogat6 tevékenységeket
végz6 vallalatokban (17%).

= Az automatizalas/robotizalas nem prioritas

Minél szélesebb kor(i automatizalasara/robotizalasara toreksziink

2.10 abra: Automatizdacio és robotizacio kiterjesztése
Forras: sajat szerkesztés

A valaszado vallalatok kozel felénél az automatizalas és robotizalas
nem prioritas, sokkal inkabb torekszenek az emberi munkaero
megtartasara.

Az automatizacié és robotizacid kapcsan tobb el6zetes kérdés és elofeltevés
fogalmazodott meg. Az els6 kérdés a témaval kapcsolatban azt probalta megérteni,
hogy a vizsgalt szervezetek hasznalnak-e automatizaciés és robotizacios
technolbgiakat és mennyire kiterjedt modon. Itt az el6zetes feltételezés az volt,
hogy a véllalatok tobbsége hasznal ilyeneket és els6sorban a monoton
munkavégzés kivaltasara alkalmazzak.
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Az elb6zetes feltételezést cafoltidk az eredmények, amelyek azt mutattak, hogy a
valaszad6 vallalatok kozel felénél (48%) az automatizalas és robotizalas nem
prioritas, sokkal inkabb torekszenek az emberi munkaer6 megtartasara. Ez
leginkdbb a félig magyar és félig kiilfoldi tulajdona vallalatok esetén a
legjellemz6bb (80%), de a tobbségében magyar tulajdonu vallalatok is leginkabb
ezt a stratégiat kovetik (51%). Ott, ahol az automatizalas viszont napirenden van,
nagyon hasonl6 aranyban szeretnék azt széles korben alkalmazni (25%) vagy csak
azokon a teriileteken, ahol a munkaerd monoton feladatvégzését valthatjak ki vele
(27%). A monoton munkavégzés kivaltasa legnagyobb aranyban a tobbségében
magyar allami vagy oOnkorméanyzati tulajdont vallalatokban (35%) és a
tobbségében kiilfoldi tulajdont vallalatokban jellemz6 (35%).

Az automatizaciot a valaszadok leggyakrabban egy-egy kiemelt
tevékenységnél alkalmazzak és viszonylag alacsony aranyban fordult
csak el6, hogy a teljes folyamatra kiterjesztették (end-to-end).

Azon vallalatok esetén, ahol torekszenek az automatizacid6 és robotizacid
beépitésére, azt is vizsgaltuk, hogy azt a tevékenységek esetén mennyire kiterjedten
alkalmazzak, azaz lehetGleg egy teljes folyamatra vagy inkabb elkiiloniilt
tevékenységekre valosul meg az automatizacio. Itt az el6zetes feltételezés az volt,
hogy a legtobb vallalat esetén kevés a teljesen standard és digitalizalt kornyezetben
miikodo folyamat, igy az automatizacié és robotizacio inkabb elkiiloniilten, egy-egy
tevékenység esetén fordul el6.

Elkildnilten, csak egy-
egy kiemelt
tevékenységnél
alkalmazzuk

Elsdsorban atfogd,
teljes (end-to-end)
folyamatokra
alkalmazzuk

M Vegyesen
AT% -

2.11 abra: Automatizacio és robotizacio alkalmazasa folyamatszemléletben,
Forras: sajat szerkesztés

Ezt az el6felvetést a kutatas igazolta, ugyanis a legnagyobb aranyban (47,5%) a
valaszad6i mintan azok a valaszok szerepeltek, amely szerint inkabb egy-egy
kiemelt tevékenységnél alkalmazzak és viszonylag alacsony (13,3%) aranyban
fordul el6 a teljes mintan vizsgalva az, hogy a kiterjesztve, végpontt6l-végpontig
(end-to-end) terjedé folyamatszemléletben alkalmazndk. A maradék valaszadd
esetén vegyesen fordul el6 mindkét gyakorlat. Ahogy az 1j technolégidk
alkalmazasanal, Ggy az automatizaci6 és robotizacional is a feldolgozoipari
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vallalatok emelkednek ki a tobbi dgazat koziil mind a teljes folyamatra, valamint a
részleges alkalmazast illeten is.

Az automatizacié és robotizaciét vizsgalva a harmadik kérdés az el6z6 kérdéstél
némileg eltéréen arra vonatkozott, hogy ezek a technologidk mennyiben célozzak
meg a munkaerd teljes kivaltasat vagy inkabb az azokkal val6 kooperaciot. A
valaszaddé cégek tobb, mint felénél (52,6%) a technologia tdmogatja és
egyiittmiikodik a munkaerével és nem kivaltja (10,8%) azt.

2.7 Tavmunka aranya

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_2_7

A digitalizacié kapcsan az egyik els6 intézkedés sok helyen a tavmunka lehet6vé
tétele volt, ezért a kutatas errdl is megkérdezte a mintaba bevont szervezeteket. A
kérdések a COVID-19 jarvany el6tti id6szakra és a lekérdezéskori (2022. tavasza)
allapotra egyarant vonatkozott. A kutatocsoport feltételezte, hogy a tdvmunka
aranya emelkedett a két id6szak kozott, azonban az els§ eredmények ezt cafoltak.

A tavimunka aranya az atlagos 13%-rol 11%-ra csokkent. Ugyanakkor a
két évet 0sszehasonlitva nagyon hasonlo a tavmunka eloszlasa.

A két adatsor korrelacidja szignifikans és 0,8 feletti érték.
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Tavmunka aranya

2.12 abra: A tavmunka atlagos aranya a dolgozok munkaidejének aranyaban a
COVID-19 jarvanyt megel6z6 idészakban (%)

Forras: sajat szerkesztés
Magyarazat: a legjellemz6bb értékek (modusok) a 0% és a 10%
A legjelent6sebb eltérés abbol adédik, hogy azon a cégek aranya,

ahol egyaltalan nincs tAvmunka a két idoszak kozott jelentésen
megnott.
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Tavmunka aranya

2.13 abra: A tavmunka atlagos aranya a dolgozék munkaidejének aranyaban a
lekérdezés id6pontjaban (%)

Forras: sajat szerkesztés

A statisztikai elemzések azt mutattak, hogy a tivmunka aranya sem a COVID-19
jarvany el6tt, sem a lekérdezéskor nem volt Osszefliggésben a szervezetek
nagysagaval. Ezzel szemben a 2019-es adatok szignifikans kapcsolatot mutattak a
tulajdonformaval. A mintan beliil a tobbségében magyar magancégeknél volt a
legjellemzGbb, mig az allami és Onkorményzati szervezeteknél a legkevésbé
jellemz6 a taivmunka.

100%
95%
90%
85%
80%
75%

I

Tobbségében magyar Tobbségében magyar  Fele vagy tobbségi

magantulajdonban van allami vagy kilfoldi tulajdonban
(50% felett) onkormanyzati

tulajdonban van (50%
felett)

m0-20% m21-40% m41-60% =61-80% m81-100%
2.14 abra: A tavmunka atlagos aranya a tulajdonosi arany alapjan a COVID-19
jarvanyt koveto idoszakban (%)
Forras: sajat szerkesztés

A COVID-19 jarvany lecsillapodésaval, a 2022-es adatok az agazati hovatartozassal
mutatnak statisztikailag szignifikans kapcsolatot.

Tovabbi elemzést igényel a digitalizaci6 mas mutatéival, a munkaerdpiaci
helyzettel, illetve a vezetési stilusokkal valo 0sszefiiggések feltarasa.
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3 JOvoO vezetése

3.1 Hogyan jellemezhet6 a jovo vezetGje?

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_3_1

A kutatasi adatfelvétel masodik része a szervezetek vezetésével foglalkozott, ahol a
szervezeti blokkhoz hasonlo6an itt is egy szabad szavas, nyitott kérdéssel inditott a
kérdéGiv, amely azt kérte a valaszadoktol, hogy néhany jellemzd6 alapjan irjak le,
hogy milyennek képzelik a jovo vezetojét. Itt sem keriilt definialasra, magyarazatra
semmi a kérdésben, azért, hogy minél szélesebb korben lehessen begylijteni a
valaszokat. A kutatocsapatnak elGzetes feltételezése nem volt a jellemzokkel
kapcsolatban. Ez az alfejezet erre a kérdésre érkezett valaszokat mutatja be
roviden.

A 305 valaszadébol 22 valaszadotol (7%) nem érkezett valasz vagy nem volt
feldolgozhat6, amelynek az oka leginkabb az volt, hogy a vélaszadok egy sokkal
szlikebb kérdésre szerettek volna valaszolni, bizonyos esetekben pedig nem
jellemzokkel irtak le a jovo vezetGjét, hanem nevesitettek valakit. Ezen valaszok
kiszlirését kovet6en 284 valaszadotol érkezett valamilyen vélasz, amelynek
atkddolasa és tisztitasa napokat vett igénybe. Ennek eredményeként végiil a
szovegkornyezet alapjan egymastol elkiilonithet6 121 jellemz6 keriilt azonositésra,
amelynek az 6sszes el6fordulasa 614 volt, igy kicsivel tobb, mint tlagosan 2 vezet&i
jellemz6t fogalmaztak meg a valaszadok.

A feldolgozott valaszok, egy-két esetet leszamitva (pl. ,olyan szerencsés, aki
megtudja élni a jovot, és lesz mit vezetnie még”), 6sszességében pozitivok voltak,
ebbdl az érzékelhetd, hogy a turbulens kornyezeti valtozasok (pl. az adatfelvételkor
mar zajlé ukrajnai hiborti) és novekvdé szamu kihivas ellenére a hazai
vallalatvezet6k optimistak a jovovel kapcsolatban és hiszik, hogy a jové vezetdi
sikerrel veszik majd az akadalyokat. Ez az optimizmus lehet egyfajta kivetiilése a
megkérdezett vezetOk attittidjének, és elképzelhetd, hogy més eredményeket hozott
volna a kutatds, amennyiben nem vezet6ket kérdeziink meg errél, hanem a
beosztottakat. Valamint biztosan befolyésolta volna az optimizmust az adatfelvételt
kovetGen kibontakozo energetikai valsag és a koltségvetési hidny miatti kiigazitod
intézkedések.

A kiilonboz6 jellemz6k néhany ismert vezetGi kategorizalas alapjan lettek
besorolva. Ilyen csoportositasok késziiltek els6 korben mint példaul a Lewin (1939)
féle harom vezet6i dontési stilus (autokrata, demokrata, laissez-faire), amely
kiegésziilt egy semleges kategériaval is, mivel szamos olyan jellemz6 is
azonositasra keriilt a valaszok alapjan, amelyek nem dontési stilusra, hanem a
vezetd egyéb jellemzGbire (pl. fiatal, felkésziilt, stb.) vonatkoztak. Az elemzés egy
masik csoportositisa a vezetdi stilust a vezetd és vezetett kozotti viszony alapjan
vizsgalta, és a szakirodalomban el6fordul6 szamos (akar sokkal szofisztikaltabb)
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vezetési stiluscsoportositas koziil egy viszonylag tjat kiemelve Bass és Avolio
(1990) tranzakcios és transzformacios stilusokra tortént a valaszok kategorizalasa.
Egy tjabb szempontja a valaszok csoportositdsanak a vezet6i szerepek szerint
tortént. Itt az elsé kategorizalast a Mintzberg (1975) altal definidlt szerepek
(személykozi, informacios, dontési), mig a masodikat Kotter (1990) féle
szerepfelfogasok (menedzser, leader) alapjan késziiltek.

= Autokrata Demokratikus = Laissez-faire

3.1 dbra: A jové vezetbdjének dontéshozatali stilusa Lewin (1939) csoportositasa
alapjan

Forras: sajat szerkesztés

A véalaszadok altal emlitett vezet6i jellemzdket a Lewin-féle vezet6i stilusokhoz
rendelve, az 0sszes jellemz6 36%-a semleges kategoriaba keriilt, mivel nem lehetett
bekategorizalni. A tobbi jellemzG6t abrazolva a valaszadok legnagyobb aranyban
(30%) autokrata tipusu vezetGi jellemzdéket fogalmaztak meg, de sok demokratikus
jellemz6 is emlitésre keriilt. Viszonylag alacsony, az 6sszes valaszb6l mindossze a
minden tizedik kategorizalhato be laissez-faire stilusba.

A vezet6 és vezetett viszonyaban a vezetett motivalasa, inspiralasa
kiilonboz6képpen torténhet. Bass és Avolio (1990) szerint transzformacios vagy
tranzakcios vezet6k 1éteznek. A transzformacios vezetd személyes példamutatassal,
bizalom épitésével, meggy6z6 érvekkel, a dolgozok fejlesztésével, batoritassal és az
innovativ gondolkodas tdmogatasaval éri el a hatékony miikodést, a sikerességet és
azt, hogy a csapat tagjai tobblet er6forrasokat is mozgositsanak a célok elérése
érdekében. A tranzakcios vezet6nél ezzel szemben a teljesitménytol fiigg a
jutalmazast és a felmeriil§ hibakra val6 koncentralast dijazza. A valaszadok altal
megfogalmazott jellemzbket ennek megfeleléen csoportositva, kozel dupla annyi
valasz (45%) érkezett a transzformacios vezetOre, aki els6sorban példakép a
vezetett szamara, onallosagot és dontési szabadsagot biztositva inspiralja a
beosztottjat. A sokkal inkabb jol strukturalt feladatokban, pontosan kitizott célok
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mentén eredményesen és hatékonyan dolgoz6 tranzakcids tipust vezetdi
kategoriara a valaszok 24%-a volt értelmezhet6. A maradék 31%-a a valaszoknak
semleges kategoriaba kertilt.

B Transzformacios

Tranzakcios

45%

3.2 abra: A jovo vezetdjének jellemzoi a Bass és Avolio (1990) stilusai szerint
Forras: sajat szerkesztés

A valaszadok altal megfogalmazott vezet6i jellemzéket a Mintzberg-féle vezetSi
szerepkategoriakba csoportositva, a legtobb valaszt (32%-kal) a személykozi szerep
kapta, amelyet szinte egyenl6 aranyban kovette a dontési (24%) és az informéacios
(23%) szerepek. A valaszok 21%-a semleges kategoriaba keriilt.

A Kotter-féle csoportositas megkiilonboztet menedzseri és leader szerepeket. A
valaszokat ezek alapjan kategorizalva, magasan (45%-ban) a leader
szerepfelfogashoz lehet kotni, azaz a valaszadok a vezet6t inkabb olyan
jellemzékkel festették le, amelyek a jov6 vizionadlasanak, a valtozas
szlikségességének felismeréséhez, a valtozas alkalmazasaban pedig a motivalas,
kommunikalas, tAmogatas tevékenységeit végzi.

dontési 24%

informacios 23%

személykozi 32%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

3.3 abra: A jovo vezetdjének a jellemzo6i a Mintzberg (1975) szerepkategoriak
alapjan

Forras: sajat szerkesztés
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A menedzseri tulajdonsagokhoz kothetd vezet6i jellemzokbdl 28% gytilt 6ssze, de
itt is azonositani lehetett 27%-nyi semleges kategoéridba keriil6 valaszt.
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= menedzser = |eader

3.4 abra: A vezet6i jellemzb6k menedzseri és leaderi szerepfelfogasban
csoportositva

Forras: sajat szerkesztés

A 121 kiilonboz6 jellemzét koziil a leggyakrabban el6fordulé 15 jellemz6t mutatja
be a kovetkez6é abra. Ezek mindegyike tobb, mint 10 valaszadonal fordult el6 a
kutatds soran. Altalanossagban nyitott, fejlédésorientalt, megajulni képes,
hatarozott és magas érzelmi intelligenciaval rendelkezd szakembereket képzelnek

el vezet6nek a valaszadok.

RUGALMAS 31
NYITOTT SZEMLELETU 28

TECHNOLOGIAI VALTOZASOKRA NYTOTT
SZAKMAILAG KIEMELKEDO
FOLYAMATOSAN FEJLESZTIMAGAT
MAGASAN KEPZETT

24
24
24

22
EMPATIKUS 22
FEJLODESORIENTALT 21
INNOVATiV 18
FIGYELI ES KOVETIA TRENDEKET 17
ELORELATO ‘ 1
CELTUDATOS 12
10 SZERVEZO 1
HATAROZOTT 1
ELKOTELEZETT i1
10 15 20 25 30 35

3.5 dbra: A jové vezetdjének a leggyakrabban eldforduld jellemzoi

Forras: sajat szerkesztés
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A legtobbszor el6fordul6 vezet6i jellemz6 a rugalmassag (31 el6fordulas) lett, amit
nem sokkal lemaradva kovet az ehhez kapcsolhatdé nyitott szemlélet (28
el6fordulas) megléte altalanossagban és a technolégiai valtozasokhoz kotédGen (24
el6fordulas). Kifejezetten magas valaszadast ért el a vezet6 szakmai ismerete,
valamint az, hogy magasan képzett legyen és ezt a képzettséget folyamatosan
tovabbfejlessze. Sok valasz érkezett a jové vezetGjének magas érzelmi
intelligenciajara, igy az empatikus tulajdonsagara, az egyiittmiikodési képességére,
a kapcsolatteremt6 készségére vagy példaul a megfelel6 onismeret meglétére. A
valaszadok tovabba azt is nagy szamban emlitették, hogy ez a fejlesztés iranti
elkotelezettség az onfejlesztésen til a szervezet egészére kiterjedjen. Ami még sok
valaszt kapott, hogy a jov6 vezetGje legyen elGrelatd, céltudatos, hatarozott,
innovativ, elkotelezett és a trendekkel tisztaban 1évé.

3.2 Uzleti célti adatelemzés és adatalapi dontéshozatal

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_3_2

Vallalatmérettol fiiggetleniil kiemelt vezetoi figyelmet kap az tizleti
célu adatelemzés, de a jovore vonatkozo konkrét fejlesztési tervek mar
kevésbé hangsulyosak.

A kutat6csapat varakozasaival ellentétben nem fligg a vallalatmérettol az iizleti céla
adatelemzésre forditott vezetdi figyelem. A nagyvallalati vezeték kiemelkedGen
magas aranyban (90%+) elkotelezettek az adatelemzési kezdeményezések irant, s
igyekeznek felvenni és megtartani az adatelemzési képességekkel rendelkezd
munkaer6t, s a kozépvallalati felsGvezetSi elkotelezettség elmaradasa ettél nem
szignifikdns. Ennek ellenére a jovére vonatkozé konkrét tervek kapcsan mar
ovatosabban fogalmaznak a megkérdezettek. A kovetkez§ 1-3 évben
nagyvallalatoknak csak 18,9%-a, a kozépvallalatoknak csak 16,7%-a tervezi
biztosan azt, hogy az informacios rendszereit és a szervezet adatvezérelt miikodését
fejleszti, de tovabbi 53,3%, illetve 47,7% valo6szintsiti az ilyen iranyba torténé
elmozdulést.

Az egyontetiien jo mindségilinek észlelt adatok ellenére a
nagyvallalatok fels6vezetéi szignifikainsan magasabb aranyban
tamaszkodnak az adatokra dontéshozatal soran, mint a
kozépvallalatok vezetdi.

A rendelkezésre all6 adatok felsGvezetok altal észlelt minGsége igen magas. A
megkérdezettek kétharmada egyetért azzal, hogy a vallalat informéacios
rendszereiben elérhet6 adatok teljes mértékben megfelelnek a valds értékeknek
(65,9%), relevansak (60,3%), kozérthet6ek és vilagosak (62,1%), s a sziikséges
adatok rendelkezésre allnak vagy beszerezhet6k (59%). Az adatmindségrdél alkotott
kiemelked6en pozitiv képet erdsiti, hogy a fels6vezet6k tamaszkodnak a
rendelkezésre all6 adatokra a dontéshozatali folyamat valamennyi 1épése soran.
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Mig az adatelemzés iranti elkotelezettség és az adatok észlelt minGsége minden
vallalatméret esetén hasonl6an magas volt, az adatok dontéshozatal soran torténé
hasznositdsa mar szignifikansan kiilonboz6 az eltér6 méretd vallalatok
csoportjaiban, a dontéshozatali folyamat valamennyi 1épése esetében.

Erdekes médon maga a dontés, azaz az alternativak kozti valasztas a sereghajto,
azaz sokkal inkabb a dontéshozatali folyamat egyéb 1épéseinél, igy példaul a
kiindul6 helyzet értékelése soran tdmaszkodnak az adatokra a megkérdezettek. A
fels6vezet6k tobbsége (68%) szerint a rendelkezésre all6 sokszinli adatok
Osszességében inkabb lecsokkentik a dontéshozatal iddigényét, az adatbiség
jellemzGen nem bénitja a dontéshozatalt, holott a vallalatok kozel felében (45%)
sokszor jabb és Gjjabb adatokra varnak a dontéshozatali folyamat soran.

A tobbségi hazai tulajdonban 1év6 vallalatok lemaradtak adatelemzés
terén.

az aktualis helyzet értékelése soran?
a problémak azonositasa soran?

az alternativ cselekvési lehet&ségek feltdrasaban?

az alternativ cselekvési lehet&ségek kozti valasztas soran?
a dontések megvaldsitdsanak tervezése soran?

a dontések kommunikaldsa soran?

az alternativ cselekvési lehet&ségek értékelésében? L

a dontések megval6sitdsanak nyomon kovetésére?
B 50-99 FTE W 100-249 FTE 250+ FTE

3.6 abra: A fels6vezeték adatvezérelt dontéshozatali gyakorisaga
Forras: sajat szerkesztés

Gyenge, de szignifikans kapcsolat van a tobbségi tulajdonos és bizonyos vallalati
jellemzok kozott. A tobbségi tulajdonos fontosnak bizonyult abban a tekintetben,
hogy mekkora figyelem iranyul az adatelemzésre, milyen az észlelt adatminGség és
az adatok(ra val6 varakozas) mennyire bénitja a dontéshozatalt.

A legalabb 50%-ban kiilfoldi tulajdonban 1év§ vallalatok esetében az iizleti céla
adatelemzés tobb vezet6i figyelmet élvez, s e vallalatok korében a legkevésbé
jellemz6 az adatokra val6 varakozas, illetve az adatb6ség bénit6 hatasa.

A tobbségi magyar allami vagy onkorméanyzati tulajdonban 1év6 vallalatok képezték
a mintaban a legkisebb csoportot, de leszakadasuk az észlelt adatmindség terén

40 Jovo szervezete és vezetése Kutatasi Gyorsjelentés — 2022



Vezetéstudomanyi Intézet Cﬁ wrezer

egyértelm@. Oket jellemzi leginkabb az intuiciéra valé tadmaszkodas, illetve
masokkal valé konzultaci6 is a dontéshozatal soran.

00 05 10 15 20 25 30 35 40 45

AfelsGvezetés gy véli, hogy az Uzleti célu adatelemzés ‘_

stratégiailag fontos szerepet tolt be.

AfelsGvezetés tdmogatja az Uzleti célu adatelemzési ‘_

kezdeményezéseket.

A dodntéshozatal sordn sokszor Ujabb és Ujabb adatokra ‘_

varunk.

Az adatbdség inkabb bénitd, mintsem katalizator ‘_

hatassal van a dontéshozatalra.

Az adatok bemutatasa kdzérthetd és vilagos. \_
A szikséges adatok rendelkezésre allnak vagy ‘_

beszerezhetdk.

B Tobbségében magyar magantulajdonban van (50% felett) N=227
B Tobbségében magyar allamivagy onkormanyzati tulajdonban van (50% felett) N=23
Fele vagy tobbségi kulféldi tulajdonban N=55

3.7 abra: Adatvezérelt dontéshozatal a szervezeti tulajdon alapjan
Forras: sajat szerkesztés

Az adatalapasag egyszerre teremti meg a lehetoséget a dontéshozatal

decentralizacigjara és centralizaciojara.
A szamszaki elemzések eredményei jellemzben (72,5%) egy szlikebb réteg szamara
hozzaférhetbek, az informaciés rendszerekben elérhet§ adatok elérhetéségének
bévitése inkabb csak a nagyvallalatok sajatja. A megkérdezettek 80%-a egyetért
azzal, hogy ahol elegend6 mennyiségili és mindségl adat all rendelkezésre a vezetoi
réteg szamara, ott a felsGvezetés az alsobb vezetdi szintek bevonasa nélkiil, pusztan
az adatokra tamaszkodva is dontést tud hozni. Ugyanakkor 71%-uk szerint ez
egyuttal megteremti annak a lehetéséget is, hogy ugyanezen, a kozépvezetdi réteg
szamara is elérhet6 adatok felhasznalasaval 6k maguk dontsenek, azaz az operativ
dontések alsobb vezet6i szintekre delegalhatok. A vallalatok 23,6%-a ugyanakkor
elzarkozik attol, hogy a kovetkez§ 1-3 évben a dontési hataskoroket
decentralizaljak. egyértelmi decentralizalasi tervei csupan a vallalatok 9,2%-anak
vannak, de tovabbi 44,7% nyitott ra.
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3.3 Munkavégzés modja és befolyasolo tényezoi

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_3_3

A kutatas egy kovetkez6 teriiletének kérdései az eustressz és distressz munkahelyi
megélésének  lehetGségeire  iranyultak. = A  nemzetkozi  kvantitativ
stresszkutatasokban meghataroz6 Karasek és Theorell (1990) munkéssagara épit6
Kovetelmény-Kontroll-Tarsas tamogatas modellt keriilt felhasznalasra néhany
tovabbi kérdéssel kiegészitve az eustressz és technologiai stresszhatasok iranyaba.
A kérdoivben feltett kérdések a standard kérddéivekhez képest atfogalmazasra
keriiltek és a kutatads nem a vezet6k altal személyesen megélt stressz folyamatra
kérdezett ra, hanem arra, hogy a sajat szervezetiikben 6k, hogyan észlelik ennek a

jelenségnek a legfontosabb Osszetevdit.

Tarsas Tamogatas
Kontroll

Kévetelmény

3.8 abra: A munkahelyi stressz meghatdrozo tényezoi: kovetelmény, kontroll és

tarsas tamogatas
Forras: sajat szerkesztés

Osszességében elmondhatd, hogy a munkahelyi stresszt meghatarozé harom f6
komponens koziil, a kovetelmények és a munkavallaléi kontroll szintjére
vonatkozéan kozel normal eloszlas talalhat6é a mintdkban, amely gazdag
lehetGségét kinalja a tovabbi elemzéseknek. A tarsas tamogatas szervezetekben
észlelt mértékének eloszlasa jelentosen eltér a normalis eloszlastél, ennek az
eredménynek alapos feltarasa és tovabbi elemzése sziikséges ahhoz, hogy tagabb
osszefiiggésben megbizhatdé kovetkeztetéseket lehessen megfogalmazni. A
munkahelyi stressz meghatarozo tényez6ihez kapcsolodod kérdések aggregalt
pontszamait a 3.8 dbra mutatja.

Osszességében megallapithaté, hogy a valaszadé vezet6k a
szervezetben jelentkez6 kovetelmények szintjét a kozepesnél kissé
magasabbnak, mig a munkavallalok altal a munkavégzés felett
gyakorolhato kontroll szintjét ennél valamelyest kedvezobbnek, a
kozepesnél szignifikansan jobbnak talaljak.
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A leginkabb kiemelked6nek a tarsas tdmogatas mértéke tekinthet6, melyet a
vezet6k kifejezetten joként értékelnek, ugyanakkor a normalis eloszlastol valo
jelentGs eltérés két markansan elkiiloniil$ szervezeti klaszter iranyaba mutat.

A valaszad6 vezetdk jellemzGit tekintve kifejezetten fontos szignifikans eltérések
nem lathatéak az adatokban. Erdekességkén megemlithets, hogy a néi vezetSk
szervezeteikben valamelyest magasabbnak latjak a tarsas tamogatas szintjét, mig a
vezetSk iskolazottsdganak novekedésével egyre inkabb az a vélemény valik
meghatéarozova, hogy alacsonyabb a munkavallalok munkavégzés feletti kontrollja.

A munkahelyi stressz tényez6k megjelenésének szektoralis osszehasonlitasakor
kiilonosen fontos eredményként azonosithato az épitdipar kiilonleges helyzete,
amely kiemelkedik a vezet6k altal észlelt kovetelmények magas szintje

szempontjabol.

Vallalkozas f6 profilja

25

- =]
w [=]

Kovetelmények szintje
=

wn

Ipari szektor
Epitdipar
Kereskedelem
Szolgaltatasi

Primér agazat
agazat
Egyéb

3.9 abra: A kovetelmények észlelt szintje szektoralis 0sszehasonlitasban
Forras: sajat szerkesztés

A tovabbi stressztényezok szempontjabodl is elsGsorban az épitdipar teriiletén
talalunk az atlagtél markansan eltéré értékeket. A vezet6k megitélése szerint ebben
az iparagban magasabb az atlagostol a munkavégzés feletti kontroll lehetGsége,
ugyanakkor alacsonyabb a tarsas tamogatas szintje.

Mindebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy az épitéiparban nagy
aranyban talalhatunk tgynevezett aktiv, egyidejilileg magas
kovetelményszinttel és magas kontrollszinttel jellemezhet6

munkakoroket.
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A munkabhelyi stressz tényez6k megjelenésének regionalis 6sszehasonlitasa szintén
egy kiillonosen érdekes eredménnyel szolgal. A régidk koziil a 3.10-es dbran lathat6
modon a Dél-Dunantil kiemelked$ alacsony munkavallal6i kontroll szintet mutat.
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Szélkhely régid szerint

3.10 abra: A kontroll észlelt szintje regionalis 0sszehasonlitasban
Forras: sajat szerkesztés

A dél-dunantali régioé eltérései a stressz szempontjabol altalanossagban is
markansnak mondhatoak, hiszen a kovetelmények szintjét tekintve is a
legmagasabb értékek itt talalhatoak.

Mindebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a Dél-Dunantali régioban
magas szamban talalunk er6s megterhelésként jellemezhet6
munkakoroket, melyekben magasnak tekintheto a megbetegedés
kockazata.

Kedvez6 eredmény ugyanakkor, hogy a régios vezet6k megitélése szerint
kifejezetten erds a tarsas tamogatas szintje, ugyanakkor ez a distresszel szemben
jelentkezd ellenhatas csak ideiglenesen tudja a karos kovetkezmények kialakulasat
lassitani.

3.4 Vezetési stilus

DOI: 10.14267/978-963-503-929-6_3_4

A jov6 vezetGjének vezetési stilusardl szold fejezetben mar lathattuk, hogy a
transzformacios vezetési stilust jelolték meg a valaszaddk a legfontosabbnak, mig
a tranzakcios stilust kisebb jelentdségilinek a Bass és Avolio (1990) altal kidolgozott
rendszerben. A korunk gyakorlatara vonatkoz6 empirikus kutatasban is ez a
megkozelités keriilt alkalmazasra. A Bass és Avolio (1990) altal kidolgozott, Gn.
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MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) kérdé6iv alapjan tortént a vezetdi
percepcid felmérésre az adott szervezetben jellemz6 és elterjedt vezetési stilusrol.
Bass és Avolio (1990) haromféle vezetési stilust kiilonitett el: a transzformacios,
tranzakcios és elkeriil/passziv vezetési stilust. A transzformacios vezetési stilus
jellemz6 attitlidje a munkavallalok hatékonysaganak, eredményességének és
elégedettségének novelése a bizalomépitésen, inspiracion, az Gjitdé gondolkodas
tamogatasan és fejleszté tamogatason keresztiil. A transzformacios vezetési stilus
célja, hogy szerepmodellt is szolgaltatva megteremtse a munkavallalok
azonosulasat a szervezet kiildetésével, valamint magaval a szervezettel, mint
kozosséggel, és belsé elkotelezettséget alakitson ki. A tranzakcids vezetési stilus
viszont inkabb a kiils6 motivaciora épit, és munkavallalok er6feszitéseinek
jutalmazaséan, valamint a hibak és eltérések folyamatos monitorozasan keresztiil
igyekszik biztositani, hogy megfelel6 hatékonysaggal és eredményességgel
miikodjon a szervezet. Végiil a harmadik, elkeriil6/passziv (eredetileg: laissez faire)
— ez a vezetési stilus tulajdonképpen nem is tekinthetd vezetésnek, mert a vezet6
ebben az esetben legfeljebb tiizolt6 szerepet tolt be, és a lehetd legritkabb esetben
avatkozik bele a szervezet miikodésébe. (Bass & Avolio, 1990). Az alabbi abra
foglalja 0ssze az MLQ kérd&ivben hasznalt faktorok modelljét:

Tranzakciés

» Eredmények jutalmazasa
(Teljesitményfiggd
Jutalmazas)

* Hibak és a normatol eltérd
viselkedés monitorozasa
(Kivételekkel Torténd

Transzformacios Vezetés - Aktiv)

) o ., ) Elkeriil6/Passziv
R mapies (Idealizal Hatds - - Tiizoltas (Kivételekkel

 Vezetdi integritas (Idealizalt Hatés - Torténd Vezetes - Passziv)
[VELEIENED) » Bevonodas kertilése
» Masok batoritasa (Inspirald (Laissez-Faire)
Motivalas)
* Innovativ gondolkodas tamogatasa
(Intellektualis Stimulalas)
* Emberek fejlesztése (Egyénre
Irdnyulé Figyelem)

3.11 abra: Az MLQ modell belsé logikdja
Forras: sajat szerkesztés (Bass & Avolio, 1990) kérdébive alapjan

A transzformacios vezetési stilus valamivel elterjedtebb, mint a
tranzakcios, mig az elkeriil6/passziv vezetési stilus kevésbé.
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A fenti harom vezetési stilust vizsgalva a kutatas azt talalta, hogy a mintaban
szerepl vallalatok kozott leginkabb a transzformacios vezetési stilus elterjedt, de
ezt szorosan koveti a tranzakcids vezetési stilus is néhany tized eltéréssel. Ezzel
szemben az elkeriil6/passziv vezetési stilus kevésbé jellemz6 a mintaban, de a
kivanatosnal talan még igy is elterjedtebb. Méret (létszam alapjan), valamint
tulajdonosi kor szerinti megoszlasban sem mutatkozott a mintaban szerepld
vallalatok kozott jelentds eltérés. Megjegyezhetd ugyanakkor, hogy a kozépvallalati
kategoériaban, valamint a tobbségi magyar ill. onkormanyzati tulajdonban levé
vallalatoknal az elkeriil6/passziv vezetési stilus enyhén emelkedett értéket mutat,
ami tovabbi vizsgalodasokat igényel. Az is lathato tovabba, hogy a kiilfoldi tulajdon
megjelenése mellett a transzformécios vezetési stilus valamivel népszertibb, és az
elkeriil§/passziv vezetési stilus inkabb visszaszorul.

-
a
1.5

Transzformacios vezetés Tranzakcids vezetés Elkerlild/Passziv vezetés
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3.12. abra: A kiilonboz6 vezetési stilusokhoz tartozo atlagértékek a kiilonbozo

méretil vallalatoknal

Forras: Sajat szerkesztés
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Transzformacids vezetés Tranzakcids vezetés Elkerild/Passziv vezetés
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3.13. abra: A kiilonbozo vezetési stilusokhoz tartozo atlagértékek a kiilonbozé

tulajdonosi szerkezetii vallalatoknal
Forras: Sajat szerkesztés

Az er6s adatalapa dontéshozatali kultara pozitiv osszefiiggést mutat a
transzformacios vezetési stilussal.

A vezetési stilus jellemzGket a dontési folyamat jellemzéivel egybevetve az alabbi
osszefiiggések rajzolodnak ki. A kutatoscsoport varakozasainak megfelel6en erés
pozitiv korrelaciot fedezhet6 fel a transzformacios vezetési stilus és az adatalapa
dontéshozatali kultara elterjedtsége kozott, mig a tranzakcios vezetési stilussal
gyengébb Osszefliggés latszik. Az elkeriil§/passziv vezetési stilus és az adatalaptsag
ezzel szemben negativ korrelaciot mutatott, azaz azokban a vallalatokban, ahol erés
az adatalapt dontéshozatali kulttra, ott nem jellemz6 a szabados vezetési stilus. Ez
azt jelenti tehat, hogy az informéaciok tudatos hasznositdsa inkabb jellemzd
transzformacios, mint tranzakciés vezetési stilus mellett, az elkeriil§/passziv
vezetési stilus mellett viszont az informéaciok dontéshozatali folyamatba vald
beépitése kevésbé valosul meg.
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Transzformativ vezetés Tranzakcionalis vezetés Elkerll6/Passziv vezetés
-0,1
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3.14 abra: A vezetési stilus és az adatalapu dontéshozatali kultiira osszefiiggése
(Pearson-féle korrelacios egyiitthatok)

Forras: sajat szerkesztés

A transzformacios vezetési stilus alkalmazasa segit a leginkabb a gatlo
tényezok csokkentésében.

Az atalakulast, fejlédést gatlo tényezék (pl. alacsony munkamoral, ellenallas a
valtozasoknak) és az észlelt vezetési stilus 0sszefliggéseit vizsgalva megallapithato,
hogy jelen kutatas a szakirodalommal 6sszhangban ramutat a transzformacios
stilus egyik legfontosabb el6nyére, nevezetesen, hogy a szervezeti valtozasok esetén
a transzformacids vezetési stilus mellett kevésbé vannak jelen a gatlé tényezok. A
tranzakcios stilus — bar kisebb mértékben — szintén segit a hatraltaté tényez6k
kikiiszobolésében, az elkeriil6/passziv vezetés mellett azonban erésebben vannak
jelen a gatl6 tényezdk.

0,3
0,2

01 0,187
0

.01 _Iranszformacios vezetés Tranzakeios vezetes Elkerild/Passziv vezetes

-0,2
-0,3
-0,4
-0,5
-0,6

3.15 abra: A vezetési stilus és az atalakulast gatlé tényezok osszefiiggése
(Pearson-féle korrelacios egyiitthatok)

Forras: sajat szerkesztés
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A vezeto6i hatékonysagot és egyiittmiikodést a valaszado6 vezetok
magasabbra értékelték, mint a munkavallalok plusz eré6feszitésre valo
osztonzésének képességét.

A kutatas megvizsgalta tovabba, hogy a megkérdezett vezet6k miként vélekednek a
cégiiknél vezetd beosztasban levé munkavallalok vezetGi eredményességérdl és
hatékonysagarol, és hogy milyen el6zményeknek tulajdonitjak ezek kedvez6 vagy
kedvezé6tlen alakulasat.

4,5
4.4
4,3
4,2
471 .
4,0
Extra Eréfeszités Hatékonysag Kielégitd
egyluttmikodeés

3.16 abra: A vezetéi teljesitményt megragado kovetkezményvaltozok
atlagértékei

Forras: sajat szerkesztés

Héarom f6 teriiletre Osszpontositott a kutatis: a vezet6i hatékonysag, a magas
beosztotti eréfeszités elérése, illetve a megfelel§ egyiittmiikodés masokkal. Az
adatok alapjan tugy tiinik, hogy a megkérdezett vezet6k a szervezetiiknél dolgozo
vezet6k munkajanak hatékonysagat, illetve a kollégakkal vald egyiittmtikodést
jobbra értékelik, mint azt a szempontot, hogy mennyire képesek plusz eréfeszitésre
sarkallni a beosztottakat.

A transzformacios vezetési stilus 6sztonoz leginkabb extra
erofeszitésre.

Az is vizsgalatra keriilt, hogy az extra er6feszitést milyen vezetési stilussal lehet
inkabb elérni a kitolt6k szerint. Az extra eréfeszitésre sikeresen sarkall6 vezetés
hatterében jellemz6en a transzformacios vezetési stilussal 0sszefliggd leadership-
jegyeket azonositottdk a megkérdezettek, bar - érdekes modon - az
intellektualisan stimulal6 vezet6ket kevésbé tartottak a kitolt6k extra eréfeszitésre
sarkall6 vezet6knek. Az elkeriil6/passziv vezetési stilus viszont ellentmondasos: a
passziv vezet6i magatartasok szintén csokkentik annak valoszintiségét, hogy extra
eréfeszitést kivivni képes vezet6ként tlinjon fel, aki ilyeneket alkalmaz. Az
alkalmankénti ,t(izoltas” jellegli magatartasokkal koriilirhaté vezetési stilus
ugyanakkor megalapozhatja, hogy a beosztottjaiktol a kritikus helyzetekben plusz
er6feszitéseket kisajtolo vezetének tlinjenek fel sajat feletteseik korében.
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3.17 abra: A vezetési stilusok Osszefiiggése az extra erdfeszitésekre sarkallo
vezetéssel (regresszios egyiitthatok)

Forras: sajat szerkesztés

Az adatok alapjan a transzformacios vezetoi stilust alkalmazé
vezetoket latjak hatékonynak a fels6vezetok.

A vezet6i teljesitmények koziil a hatékonysagot kiemelve az is vizsgalatra kertilt,
hogy milyen vezetési stilusokat alkalmazd vezetGket tartanak a cégiliknél a
megkérdezett vezet6k hatékony vezetGknek. Az extra er6feszitésekre valo
0sztonzéssel szemben a hatékonysag vonatkozasaban az intellektuéalis stimulalést
is kifejezetten produktivnak észlelték, a transzforméacios vezetési stilus mas

jegyeivel egyiitt.

Ehhez hasonléan a tranzakcids vezetési stilusra jellemzd teljesitményfiiggo
jutalmazas szerepét is pozitivnak észlelték a fels6vezet6k a hatékonysag
tekintetében, mig a tlizoltas jelleggel a dontéseket sokaig halogatd, majd a végén
kapkodva beavatkozo vezet6k megitélése igen negativ volt.
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3.18 dbra: A vezetési stilusok osszefiiggése a hatékony vezetéssel kapcsolatos
felsGvezetoi észlelésekkel (regresszios egyiitthatok)

Forras: sajat szerkesztés

Ami a masokkal valé megfelel6 egyiittm{ikodésre vonatkozd felsévezeti
észleléseket illeti, a statisztikai szamitasok abba az iranyba mutatnak, hogy a masok
inspiralasaval, az intellektualis stimuléaldssal és az emberek fejlesztésével
osszefiiggd vezet6i magatartdsok alapozzdk meg ezeket és ezek mind a
transzformacids vezetési stilus alfaktorai.
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0,200

0,150
0,100
0,050
0,000

Inspiralé Motivalas Intellektualis Egyénre Iranyuld Teljesitményfiggd
Stimulalas Figyelem Jutalmazas

3.19 abra: A vezetési stilusok osszefiiggése az egyiittmiikodésre vonatkozo
felsb6vezetoi észlelésekkel

Forras: sajat szerkesztés

Figyelemre méltonak bizonyult még a teljesitményfiiggd jutalmazas erés pozitiv
hatasa is.
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Osszefoglalas

A kutatasi gyorsjelentéseknek nem célja teljes korti, mélyebb, részletekbe men6
elemzések bemutatidsa, sokkal inkabb a téma komplexitisanak, a kutatas
struktirajanak és modszertananak ismertetése. Ennek megfeleléen az egyes
tartalmi egységek, inkdbb az els6 elemzések érdekesebb, de szignifikans
Osszefliggéseit, egyes valtozok ,egylittmozgasait” mutatja be egy-egy rovid
alfejezetben.

A gyorsjelentés a kutatott témak terén is szelektiv, nem tartalmaz minden, a
kutatasba bekeriilt tématertiletet (pl. iizletmenet folytonossag, munkahelyi jol-1ét)
fliggetleniil, hogy azok egy-egy kérdés vagy esetleg kérdéscsoport szintjén keriiltek
lekérdezésre. Az el6bbi limitacionak az oka elsGsorban a gyorsjelentés tartalmi és
formai kovetelménye, az utobbinak a csapatban részt vevd kutatok idébeni
korlatjai.

A szamos szempont alapjan reprezentativ adatbazis nagyon gazdag adatforrast
biztosit a hazai szervezetek és azok vezetésének mélyebb megértéséhez, amely
tovabbi, megalapozottabb tudomanyos elemzéseket tesz lehet6vé és wjabb, a
szervezetek mas szerepldit és a vezetés mas aspektusait is bevono, még mélyebb
kutatisokat indit majd el.

Mikozben biztosak vagyunk benne, hogy az eredmények elemzése a kutatdcsapat
tagjai szdmara szdmos nagyon értékes hazai és nemzetkozi kutatési publikaciohoz
vezet majd, fontosnak tartjuk azt is, hogy a Vezetéstudomanyi Intézet empirikus
kutatasai minél szélesebb korben ismerté valjanak és ne csak érdekesek legyenek,
hanem valodi értéket teremtsenek a jovo szervezeteinek kialakitasakor vagy
atalakitasakor és a megfelel§ vezetési gyakorlatok megvalasztasakor.

Budapest, 2022. jinius

Dr. Marciniak Robert
kutatasvezeto
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Koszonetnyilvanitas

A kutatas a szervezeti és vezetési témak Osszefiiggd, de komplex jellege miatt egy
szélesebb kutat6éi csapat, a Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudoméanyi
Intézetében dolgoz6 szamos kolléga egyiittmiikodése révén jott létre. A kutatas
eredeti otletgazdaja és aktiv formaloja Dr. Dréotos Gyorgy volt, de a kutatasi terv
elkészitése és a kutatasi kérdéssor osszeallitasa egy tobb hdnapos, széles korl
csapatmunka eredményeként sziiletett meg, amelynek sikerét mar ez az els6,
gyorsjelentésként szolgal6 kiadvany gazdag tartalma is jelzi.

A kutatocsapat tagjai, akik nélkiil ez a kutatas nem val6sulhatott volna meg: Dr.
Almasi Anikd, Dr. Drétos Gyorgy, Dr. Dunavolgyi Maria, Dr. Felsmann
Balazs, Dr. Gelei Andras, Gombas Eva, Hartyandi Matyas, Dr. Hidegh
Anna, Dr. Kiss Csaba, Dr. Marciniak Rébert, Dr. Moricz Péter, Szanyi-
Gyenes Xénia, Dr. Szilas Roland Ferenc, Dr. Sz6ts-Kovacs Klaudia, Dr.
Szukits Agnes, és Dr. Takacs Sandor.

A kutatas kiils6é pénziigyi tamogatis nélkiil, a Vezetéstudomanyi Intézet belsé
palyazati forrasainak segitségével indulhatott el, ezért mindenképpen kiilon
koszonetet érdemel Dr. Felsmann Balazs megbizott intézetvezetd és a teljes
intézeti tancs a kutatas anyagi és szakmai tamogatasaért.

A kutatds sikeres adatfelvétele pedig nem valésulhatott volna meg a Scale
Research Kft. kival6 munkéaja nélkiil sem.
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