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NYEKI EMOKE — JUHASZ MARTA

VALTOZATLAN BIZALOM VALTOZAS IDEJEN
UNCHANGED TRUST IN A TIME OF CHANGE

A szerzb6k kutatasukkal arra keresték a valaszt, mit kell tennie a vezetének, hogy nem vart valtozas idején is bizzanak ben-
ne a munkatarsak, biztositva a szervezet eredményességét nehéz idékben is. A szerzék a vizsgalat soran harom termeld
nagyvallalat 223 munkatarsat kérdezték meg anonim médon a vezetdikrél a COVID-19 hatdsara bekdvetkezett valtozasok
idején, szakitva a kutatasok jelentds részének unitarista gyakorlataval, azaz az egyetlen, a menedzsment szemszgébdl
latott perspektiva alkalmazasaval. Az eredmények alapjan az elsé szamu vezet6tél még inkabb azt varjak a dolgozok,
hogy mutasson iranyt és ugyanolyan fontos legyen szdmara a dolgozok jélléte, mint ,,normal” idészakban. Ezzel szem-
ben a kozvetlen vezetd jozan itéléképessége, kompetencidja, szakmai hozzaértése értékelddik fel a varatlan helyzetben.
A szerzbk az egyéni banasmod sziikségességére és a vezetdk ,people management” készségeinek fontossagara hivjak fel
a figyelmet akkor, amikor a vezetdk figyelmét jérészt a feladatok és az eredményességi mutatok elérése kotik le.

Kulcsszavak: bizalom, vezetés, valtozas, people menedzsment, VUCA

The authors examined the behavior of managers during times of unexpected change. With their research, they looked for
the answer to what managers should do so that employees would trust them. The authors anonymously and voluntarily
asked 223 employees of 3 large manufacturing companies about their managers throughout the changes that occurred
due to COVID-19, in contrast with the previously taken studies, during which a significant part of the research was
carried out with unitarist practice using the only perspective seen from the perspective of management. It seems that
the employees expect the number one leader to show direction and consider employee’s welfare to be equally important
in such a period just as in any ordinary period. The direct manager’s sound judgment, competence, and professional
competence is being evolved in unexpected situations. The authors draw attention to the need for individual treatment
and the importance of managers’ ,,people management” skills.

Keywords: trust, leadership, change, people management, VUCA
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napjainkban kornyezetiink leirasara, az lizleti élet val-
tozasaira éppugy €rvényes a négy betlis kifejezés: fo-
lyamatosan és egyre gyorsabban valtozé (Volatililty),
bizonytalan ¢és nehezen eldrejelezheté (Uncertainty),
Osszetett és atlathatatlan (Complexity), valamint nehe-
zen értelmezhetd €s ellentmondasos (Ambiguity) (Whi-
teman, 1998; Bennett & Lemoine, 2014). A vezetoknek
a benniinket koriilvevd turbulensen valtozo kornyezet
hatasara nap mint nap valtozasokat kell menedzselnitik,
¢és ezzel egyidében embereket iranyitaniuk. A szakmai
kompetenciak mellett az emberek vezetésével kapcsola-
tos (,,people management”) készségek jelentdsége kiilo-

i az, amitdl napjainkban egy beosztott valtozatlanul
bizik a vezetdiben még akkor is, amikor minden ko-
rillmény valtozik?

A XXI. szazad felgyorsult, folyamatos valtozasokkal
fliszerezett VUCA vilagaban a vezetdk egyre tobb elva-
rasnak kell, hogy megfeleljenek, nehezitett palyan veze-
tik végig a rajuk bizott szervezeteket, amelyek kevésbé
lehetnek hatékonyak ¢és eredményesek elkdtelezett, a
vezetdjliket onként kdvetd munkatarsak nélkiil (van der
Werff et al., 2019). Az eredetileg katonai szakzsargon-
bol sziiletett mozaikszo, a VUCA, a hideghaboru utani
idészakot definialja (Baran & Woznyj, 2020), azonban
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ndsen megnd a valtozas idején (Chen & Sriphon, 2022),
amikor a vezetdk arra szamitanak, hogy munkatarsaik
feltétel nélkiil és onként kovetik utasitasaikat, amely a
bizalom megnyilvanulasi formaja.

A hiteles és egyben autentikus vezetd a bizalomra épit.
Minél tobb ember bizik a vezetdjében és egymasban, an-
nal tobb kockazatot tudnak egyiittesen vallalni, ezaltal
annal tobb valtozast tudnak generalni és eredményeket el-
érni (Kouzes & Posner, 2010). A vezetd viselkedését tobb
tényez0 is befolyasolja. Egyrészt a vezetd szervezeti hie-
rarchiaban elfoglalt helye, a munkafeladat jellege, tovabba
a beosztottak jellemzdi (képességeik, igényeik, motivaci-
0ik), a szervezet kiils6 kornyezete, mérete €s strukturaja;
masrészt a vezetd viselkedése is befolyassal van az altala
iranyitott munkatarsakra. Mindezek a hatasok, kdlcson-
hatasok jelentés mértékben befolyasoljak a vezetd ¢és a
szervezet adaptiv viselkedését a megvaltozott helyzetek-
hez (Fiedler, 1967; Miner, 2005). Ebbdl adodoan a vezetd
készségei ugyanolyan fontosak a szervezeti folyamatok
alakulasaban, mint a kornyezeti tényezok és a kiilsé be-
avatkozasok (Onodi & Répaczki, 2022).

A transzformald vezetés (Bass, 1990; Bass & Avo-
110,1990; Avolio et al., 1999) sokatmond¢ kifejezés erre
a valtozas idészakara, amikor a vezetd végigkiséri be-
osztottjait a nehézségeken, odafigyelve beosztottjai
érzelmeire, arra, hogy fejlédjenek, mikézben 6 maga
baratsagos, megkozelithetd €s nyitott a tagok feldl érke-
z6 inputokra. DeRue és munkatarsai (2011b) a transz-
formalo vezet6i viselkedést a valtozasorientalt vezetdi
viselkedés (Yukl et al., 2002) részének tekinti, amely
olyan elemeket foglal magaba, mint a fejlesztés és a val-
tozassal kapcsolatos vizi6 kommunikalasa, valamint az
innovativ gondolkodas ¢és kockazatvallalas biztositasa.
A transzformald vezetés 6t dimenziojabol (Példamuta-
tas, Személyes osztonzés, Inspiracio a kozés joviokép-
re, Felhatalmazas és Kihivas, kockazat felvallaldsa)
(Kouzes & Posner, 2010) az Inspirdcio dimenzio6 a jovo
matikus vezetd, mint példakép olyan viziot fogalmaz
meg a beosztottak szamara, amely tiszta, energizalo, ¢s
amellyel azonosulni tudnak a munkatarsak. A Szemé-
lyes dsztonzés azt jelenti, hogy a vezetd arra 6sztonzi a
beosztottakat, hogy keressék az 0j lehetdségeket, a kii-
16nb6z6 problémamegoldasi modokat és kérddjelezzek
meg a mar bevett szokasokat azért, hogy fejléddni tud-
janak. A Felhatalmazas pedig azt jelzi, hogy a vezetd
egyéni figyelmet biztosit minden egyes munkatarsanak,
megérti a sziikségleteiket, megfelelden tamogatja dket,
annak érdekében, hogy a legtobbet hozzak ki maguk-
bol. A transzformald vezeté minden tagot egyenlden
kezel, felhatalmaz6, bevono és demokratikus a stilusa.
Olyan példat mutat, amellyel a beosztottakban tisztele-
tet valt ki, mikdzben empatikusak és érzékenyek masok
igényeire, kifejezik érdeklddésiiket masok irant, erd-
sebb az igényiik az interperszonalis kapcsolatra, ezaltal
a beosztottak elégedettsége is magasabb, mert ugy ér-
zik, hogy foglalkoznak ¢és torédnek veliik.

Linley és szerzotarsai (2004) szerint a transzformalo
vezetés négy fo pszichologiai mechanizmuson keresztiil
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befolyasolja a munkatarsak jollétét: 1) énhatékonysag,
azaz a sajat képességekbe vetett hit, amelyek segitik a jo
teljesitmény elérését, 2) a vezetokben valo bizalom, azon
beliil is a sajat vezetébe vetett hit, 3) értelmes munka, ami-
kor az egyén értékesnek érzi sajat hozzajarulasat a munka-
hoz, 4) a szervezettel és a munkaval valo azonosulas, azaz
egy fontos kozosséghez valo tartozas érzése.

Abban a szervezeti kdrnyezetben, ahol az egyéneknek
kolesonosen kell dolgozniuk céljaik elérése érdekében, a
bizalom létfontossagl az egyéni €s a szervezeti szinti si-
kerhez (Colquitt et al., 2007).

A bizalom mint elvaras nem feltétleniil keriil explicit
modon megnevezésre a vezetdk részeérdl, ugyanakkor az
elmult évtizedekben a kutatasok vitathatatlan bizonyité-
kokat tartak fel arra vonatkozoan, hogy a bizalom elen-
gedhetetlen dsszetevdje a hatékony interperszonalis kap-
csolatok mitkodésének, amely katalizatorként miikodik az
egyiittmiikodés és a kdlcsondsen elényds csere eldsegité-
séhez (van der Werff et al., 2019).

A vezetéssel és a vezetokkel kapcsolatos kutatasok
jellemzdéen nem tesznek kiilonbséget a kiilonb6zd szin-
tll vezeték kozott (Keszey, 2015; Hofmeister-Toth et al.,
2016; Chen & Sriphon, 2022). Igy a kutatasok jelentés
része unitarista alapokkal rendelkezik — ahol az unita-
rizmus az egyetlen, menedzsment szemszogébol latott
perspektiva a szervezeti kapcsolatok vonatkozasaban —,
amely Siebert et al. (2015) szerint elfogult a menedzs-
menttel szemben, és ez karos mind az alkalmazottakra,
mind pedig a menedzsmentre nézve. A szervezeti hie-
rarchia legalso szintjén kisebb mértékl az atélt autono-
mia és nagyobb a kiszolgaltatottsag érzése, igy relativva
valik maga a bizalom. Akik kiszolgaltatottabb helyzet-
ben vannak a szervezeti hierarchidban, azok szamara
kiilonos értékke valik a feléjiik kifejezésre juttatott biza-
lom ¢és az abbdl eredd biztonsag érzése (Kramer, 1996).
Ebbdl adoddan egy varatlan, nem kivant valtozas még
jobban felerdsiti a kiszolgaltatottsag érzését a hierarchia
legalso szintjén dolgozokban.

A fenti elméleti keretet figyelembe véve kutatasunk-
ban nem vezetd munkatarsak kérében vizsgaltuk meg,
hogy melyek azok a vezetdi viselkedésformak, amelyek
benniik a bizalmat erdsitik mind a kézvetlen vezetdikben,
mind a szervezet elsé szamu vezetdjében, akik a szerveze-
ti hierarchia csticsan vannak. A vizsgalat adatait anonim
modon, online kérddiv segitségével nyertiik. A beosztott
munkatarsaknak retrospektiv modon kellett értékelniiik a
leginkabb bizalmat erdsit6 vezetdi viselkedéseket. A vizs-
galatra a pandémia idején keriilt sor, amely, mint nem vart
esemény megbolygatta a szervezetek normal miikodését.
Kiilonbozoségeket és azonossagokat kerestiink a két elté-
r6 vezet6i szint és a két idédimenzid vonatkozasaban: a
pandémia, mint valtozas idejében és eltte egy évvel, a
normal miikddésre vonatkozodan.

Munkankkal azt a mar ismert tudast szeretnénk el-
mélyiteni, hogy valtozas idején masként kell az embereket
vezetni, mint azt megel6zd, nyugalmi iddszakban, mivel a
szervezeti hierarchia legalso szintjén dolgozok, a bizton-
saguk érdekében eltérd vezetdi viselkedést varnak el koz-
vetlen feletteseiktdl és a hierarchia legmagasabb cstcsan
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1évo, a szervezet elsé szamu vezet6jétol (Yukl & Lepsin-
ger, 2005). Konkrétabban, arra voltunk kivancsiak, hogy
a pandémia okozta valtozasok megvaltoztatjak-e a mun-
katarsi elvarasokat, 6sszehasonlitva azokat az egy évvel
korabbi elvarasokkal.

Szeretnénk érzékenyiteni a vezetoket arra, hogy egy
nem vart, nem kivant valtozas alatt a munkavallalok olyan
vezetdi viselkedést igényelnek, amely mas ,,people mana-
gement” eszkdzoket tehet sziikségessé, mint korabban. A
vezetoknek tudatosabban kell a valtozas idején a bizalmat
taplalniuk munkatarsaikban, biztositva a szervezet haté-
konysagat ¢s eredményességeét.

Elméleti keret

A bizalomattitiid mint affektiv tényezé

A bizalom multidiszciplinaris fogalom, szamos tudo-
manyteriiletet érint, ebbdl adodoéan szamtalan meghata-
rozasa létezik. Mayer ¢€s tarsai (1995, p. 712) a szervezeti
magatartas tudomanyteriileten végzett kutatasaik kap-
csan megfogalmazott definicidja a bizalmat ugy hataroz-
za meg, mint ,,az egyén hajlandosagat a sebezhetdségre
egy masik fél cselekedetei vonatkozasaban, azon elvaras
alapjan, hogy a masik fél elvégzi az egyén szamara fon-
tos cselekedetet, fliggetleniil attol, hogy képes-e figye-
lemmel kisérni vagy iranyitani azt az egyén”. Mayer
és munkatarsai bizalom definicidja ramutat a bizalmat
ado hajlandosaganak sziikségességére, illetve a bizal-
mat kiérdemld személy képességének, joindulatanak
¢és integritasanak észlelésére (Mayer et al., 1995). Az
interperszonalis megbizhatosag érzékelése egy dinami-
kus, egyéni folyamat, mely soran a bizalmat kiérdemld
személy megitélése a bizalom elsddleges meghatarozo-
ja. Ezeknek a racionalis tényezéknek az ismerete nélkiil
a puszta hajlandosdag a sebezhetéségre kockazatosnak
tlinhet (Baer & Colquitt, 2018). A hajlandésag érzése
egy olyan kognitiv folyamatbol szarmazik, amely meg-
kiilonbozteti a megbizhatokat a kevésbé megbizhato sze-
mélyektdl (Lewis & Weigert, 1985). A dontés, hogy meg-
bizunk valakiben, a masik személy jellemzdin tul a sajat
hajlamunkat is jelenti arra vonatkozéan, hogy hogyan
alakitjuk sajat észlelésiinket a masikrol. A sajat észlelé-
stink alakitasat bizalmi hajlamnak is nevezziik (Mayer
et al., 1995).

A bizalom definicidinak jelentds részében a bizalmat
ado személyes attittidje, mint bizalomra valo hajlando-
saga ¢€s a bizalmat kapo viselkedesének értékelése, mint
két alapvetd meghatarozo tényez6 szerepel (Cook & Wall,
1980; Boon & Holmes 1991; McAllister, 1995; Schoorman
& et al., 2007; Rousseau et al., 1998; Lewicki et al., 1998;
Whitener et al., 1998).

Els6 hipotézisiinkben az affektiv (érzelmi) és kognitiv
(tudati) aspektust (Keszey, 2015) és ezek 0sszefiiggéseit
vizsgaljuk, arra a kérdésre keresve a valaszt, hogy a bi-
zalomra vald hajlandosag befolyasolja-e a bizalom mér-
tekét. Ugyanakkor megbizni egy személyben vagy meg-
bizni egy szervezetben, nem ugyanazt jelenti (Blomqvist,
1997), igy kiilon valasztottuk a vizsgalat soran a vezetok
¢s a szervezet iranti bizalmat.
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Hipoteézis 1:

Feltételezziik, hogy az a beosztott munkatars, aki termé-
szetenél fogva jobban bizik az emberekben (magas pont-
szamot ért el a Bizalom személyiség skalan), az jobban
bizik mind a kézvetlen, mind az elsé szamui vezetoben és
jobban ajanland masoknak a szervezetet, amelyben dol-
gozik.

A bizalmat épité6 viselkedés mint a kognicio
értékelése

Vizsgalatunkban a bizalmat épitd viselkedésmintakat ko-
rabbi kutatasi eredményeket felhasznalva valasztottuk ki.
Ebben a fejezetben ezeket a felhasznalt kutatasi eredmé-
nyeket mutatjuk be, rovid attekintést nyujtva a bizalom
kognitiv tényezdirdl.

Az egyéni és szervezeti cél jellemzden az ered-
ményességet ndveli, melynek érdekében a vezetdk
igyekeznek munkatarsaik bizalmat kivivni ,,people
management” eszkdzokkel, hiszen a vezetokbe vetett
bizalom kozvetetten pozitiv hatdssal van a csapat telje-
sitményére, azaz a vezetésbe vetett bizalomnak kozve-
titd, mediator szerepe van (Guinot & Chiva, 2019). Ez
az 0sszefiiggés evidencianak tlinhet, mégis az elsd sza-
mu vezetdk és a cégek iranti bizalom szintje ,,aggasz-
t6” (Edelman, 2018). Az Edelman 2020-as felmérésnek
eredménye szerint olyan jelents valtozasok idején,
mint a Brexit vagy a pandémia, a bizalom kiépitése ¢s
fenntartasa egyre inkabb hajtoeréveé valik egy szerve-
zetben. A kornyezet bizonytalansaga, allando valtozasa
¢és a jelenlegi gazdasagi rendszerek mikodése mélyen
gyokerezo félelmeket general a munkavallalokban a jo-
vével kapcsolatban. Az alkalmazottak 83%-a attol félt
az adatfelvételkor, hogy elvesziti munkajat, mely ve-
szélyt a kozelgd recesszionak, a készségeik hianyanak,
az olcsobb kiilfoldi versenytarsaknak, a kevesebbért
dolgoz6 bevandorloknak, vagy az automatizalasnak
tulajdonitotta. Azokat a vezetdket, akik nem hallatjak
a hangjukat ezekben a nehéz helyzetekben, a dolgozok
kevésbé tisztelik. Az Edelman tanulmany szerint a bi-
zalom kiépitéséhez a felso vezetdknek céltudatosan kell
vezetniiik, hitelesnek kell lenniiik és képesnek kell len-
nitik 6sztondzni az alkalmazottjaikat.

Abban, hogy megértsiik a vezetdi viselkedés jelentd-
ségét a munkatarsakkal valo kapcsolat vonatkozasaban,
illetve ennek hatasat a dolgozok kozérzetére, elégedettsé-
gére, vezetdk és szervezet iranti elkotelezettségére, érde-
mes Naomi Eisenberger (2012) szocialpszichologiai meg-
kozelitésében megérteni a ,,szocialis fajdalom” fogalmat.
Amikor masok viselkedése alapjan értékesnek és fontos-
nak érezziik magunkat, agyunk dromkdzpontnak nevezett
része aktivalodik, mig, ha kirekesztettnek, feleslegesnek
érezziik magunkat, akkor a fajdalomkdzpont 1ép miko-
désbe. Az ok az dsidékre vezethetd vissza, amikor egye-
diil képtelenek voltunk a talélésre és a kdzosséghez vald
tartozas a talélés igéretét hordozta magaban.

A kulcsfontossagu bizalmi kapcsolatok kiépitése és
fenntartasa kitlizott célnak tekinthetd, akar olyan koz-
vetett célok elérésének eszkdzeként, mint példaul a ba-
ratsag és a pozitiv tarsadalmi megitélés. Bizni és masok



bizalmat élvezni ,,jo érzés”, a biztonsag és kiszamitha-
tosag érzését hordozza magaban, mely alapveté emberi
sziikségletiink. Williams (2001) bevezeti a ,,bizalom mo-
tivacigja’-nak fogalmat, mint ,,vagy arra, hogy megbiz-
hatonak tekintsenek, és olyan embernek tartsanak, akire
lehet tamaszkodni”. Ennek a vagynak a teljesiilése noveli
a biztonsag érzését és generalja annak valoszinliségét,
hogy azok, akik masokban megbiznak, onként (vagy
szandékosan) dontenek ¢s elkdtelezik magukat tarsadal-
mi kapcsolataikban a bizalom szintjének fenntartasara
vagy annak meger6sitésére. Fontos ez abbol a szempont-
bol, hogy megértsiik: a bizalomépités egyéni kiillonbségei
nem csupan a masok iranti bizalom altalanos hajlandosa-
gabol fakadnak, hanem kapcsolatspecifikus célokbdl is,
amelyek egy adott személyre iranyulnak. Ilyen kapcso-
latspecifikus cél lehet egy Gjonnan belépé munkatars in-
érdekében vagy egy munkatars ragaszkodasa vezetdjé-
hez sajat biztonsagérzetének megérzése céljabol. Ezek-
ben a helyzetekben a bizalmat kapo személy megbizha-
tosaganak ismerete széles skalan mozoghat, azonban a
bizalmat adé személy motivacidja a bizalom megadasa-
ra, odaitélésére magas.

Weber és munkatarsai (2004) a motivacioé szerepét
vizsgaltak a dontéshozatalban. A bizalmat, mint a viselke-
dés lehetséges magyarazatat kutattak, amely magas szinti
sebezhetdséget jelent, ha nincs lehetéség a megbizhatosag
megfelelé megtapasztalasara, felértékelésére. A latszolag
irracionalis bizalmi dontések, mint példaul az ujonnan
belépé munkavallalokkal valé azonnali magas bizalmi
szintl munkakapcsolatok, relativan magas kockazatval-
lalassal jarnak, az erés bizalomra valé motivacio mellett.
Ezekben a helyzetekben valojaban a cél az, hogy a felek
enyhitsék a magas fiiggdségi viszonybdl eredd szoronga-
sukat. Ebbdl a nézépontbol a megbizhatosag megitélését
a célok és preferenciak is befolyasoljak, igy a motivacio
okozati tényez6vé valik a bizalmi dontésekben (Kruglans-
ki, 1996; Konda, 1990; Williams, 2001). A bizalom moti-
(2004) egyetértettek abban, hogy a bizalom ilyen mdédon
motivalt formaja befolyasolja annak kognitiv feldolgoza-
sat, hogy a masik fél elég megbizhato-e annak érdekében,
hogy az érintettek igazoljak maguknak a sebezhetdség
felvallalasat.

A vezet6i viselkedés nem génallomanytol fiigg és a
vezetés képessége nem egy 6rokolt érdem. A vezet6t vi-
selkedése, képességei és készségei validaljak, amelyeket
a vezetd tudasanak fejlesztésével és a tapasztalataval sze-
rez meg. Sessa ¢s tarsai (1998) vizsgalatuk eredménye-
ként arra jutottak, hogy nem a vezeté mérhetd, objektiv
teljesitménye tesz kiilonbséget sikeres és sikertelen vezetd
kozott, hanem az szamit, hogy milyen kapcsolatban van a
beosztottjaival és azok mennyire eredményesek. Egy ma-
sik vizsgalatban a megkérdezettek arra a kérdésre, hogy
a kovetkez6 6t évben szerintiik melyik készség lesz fon-
tosabb az lizleti siker elérésében, 72 %-ban azt a valaszt
adtak, hogy elsdsorban a szocialis készségek, az embe-
rekkel valo banasmod, majd csak ezek utan kovetkezett a
technologia hasznalata (Kouzes & Posner, 2010). Azok a
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dolgozok, akik ugy érzik, hogy vezetdik gondoskodast és
figyelmet tanusitanak irantuk, elkotelezettebbé valnak a
szervezeti célok iranyaba, ezért tobb id6t hajlandoak tol-
teni azok elérésére akar munkakoriikben, akar azon tul is
(Konovsky & Pugh, 1994).

Azt, hogy egy vezetdt mi alapjan kovetnek onként
munkatarsaik, mit6l tekintiink egy vezet6t hitelesnek, sza-
mos kutatas és tanulmany vizsgalja (Fiedler, 1967; Avolio
et al.,1999). A masik fél megitélése és annak eldontéseét,
hogy bizzunk-e benne vagy sem, olyan tulajdonsagok be-
folyasolhatjak, mint a felelésségvallalas, a megbizhatosag
¢és a kompetencia (Costigan et al., 1998). Covey és Merrill
(2011) a hitelesség két f6 osszetevojeként a jellemet és a
kompetenciat nevezik meg. A jellem meghatarozoiként az
integritast €s a szandékot azonositjak, mig a kompetencia
Osszetevojeként a készségeket és az eredményeket hata-
rozzak meg modelljiikkben.

1987-ben Kouzes & Posner (2010) tobb ezer iizleti €s
allami szektorban dolgozd vezetd és beosztott kdrében
végzett kutatasanak eredménye szerint ahhoz, hogy egy
munkatars onként kovesse a vezetdjét, a vezetdnek dszin-
tének, eldrelatonak, inspiralonak és kompetensnek kell
lennie. Mindegy, hogy a frontvonalban vagy az irodaban,
de az emberek tudni akarjak, hogy a vezetd megbizhato,
etikus és elvhi, az értékei vezérlik. Az ilyen vezetdknek
tisztak a vezérlo értékeik, az erkdlcseik, a normaik és azok
szerint élnek.

Valtozas és bizalom

Minden valtozas csokkenti vagy megsziinteti a stabilitast
¢és ezaltal noveli a kockazatot, igy észrevétlenil redukal-
ja a bizalomra valé hajlandésagot az adott szituacidban
(Herold et al., 2007). Ezekben a helyzetekben n6é a mo-
tivacié a masokhoz vald tartozasra és megjelenik belsd
sziikségletként a kotédés érzése (Brett et al., 1999). Ha a
szituacié bizonytalan, a szitudcidban kevésbé bizunk; a
benniinket koriilvevé kozosség hiteles tagjaitol kapott bi-
zalom segiti a bels6 stabilitasunk visszanyerését (van der
Werff et al., 2019). Egy szervezeti valtozas, amely gyak-
ran Osszetett, nehezen atlathato és jellemzden nincs min-
dig elegend6 informacio, az érintettek helyzet iranti biza-
lomra valo hajlandosagat lecsdkkenti, a kiszolgaltatottsag
érzését felerdsiti a szituacid. Egy ilyen helyzet kiemeli a
hiteles vezetdi jelenlét sziikségességét, akirdl elegendd in-
formacio és tapasztalat all a munkatarsak rendelkezésére
ahhoz, hogy hajlandoak legyenek az 6 személyében meg-
bizni, ezaltal a bizalomra valé hajlandésagukat képesek
visszanyerni (van der Werff et al., 2019).

Masik oldalrol a vezetdk egy megvaltozott helyzetben
minél nagyobb kockazatot latnak, annal inkabb elemezni,
kontrollalni probaljak a folyamatokat felelosségiikbol ado-
doan. Ezzel egyiitt, néha tudattalanul, a munkatarsakat is
mikromenedzselik a kockazat minimalizalasa érdekében
(van der Werff et al., 2019). Egy nem kivant, varatlan val-
tozas soran, egy VUCA szituacidban konnyen elveszitheti
munkatarsai bizalmat az a vezetd, aki a feleldsségébdl ere-
déen csak a kognitiv informaciokra fokuszal és elmulaszt-
ja a munkatarsak bizalomra valo hajlandésaganak tudatos
erdsitését. Amikor a szervezeti bizalom sériil, a személyek
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kozotti, interperszonalis bizalom felértékelddik és olyan
szervezeti interakciok valnak fontossa, mint a kommuni-
kacio mindsége (Muchinsky, 1977), a teljesitmény novelé-
sére tett erdfeszités (Early, 1986), a példaértékii szervezeti
viselkedés (McAllister, 1995), a problémamegoldas (Zand,
1972) és az egyiittmiikddés, amely mindségét egyértelmii-
en a bizalmi szint hatarozza meg (Blau, 1964).

A valtozas felerdsiti a beosztottak biztonsag iranti igé-
nyét, amely megteremtését a vallalati kornyezetben a mun-
katarsak a szervezeti hierarchiaban felettiik alloktol varnak.
Ha ezt az igény egy vezetd nem ismeri fel és a szakmai fel-
adatok mellett a ,,people management” eltorpiil a feladatok
soraban, az a vezetd hitelességét veszélyeztetheti.

Bizalom a szervezet kiildnb6z6 szintjein
A személytelen bizalom szerepeken, rendszereken ¢€s
hirnéven alapul, mig a személykozi bizalom az egyének
kozotti interperszonalis interakciok alapjan alakul ki. A
személytelen bizalom gy definialhatd, mint ,,az egyén
elvarasa a munkaltatoi rendszer egészére kiterjedd mél-
tanyossagrol és hatékonysagrol” (Vanhala et al., 2011, p.
492). Az alkalmazottak és a vezetés kozotti bizalom nem
interperszonalis jellegli (McCauley & Kuhnert, 1992).
Ehelyett az alkalmazottak és a vezetés kozotti bizalom
a szervezeten beliili szerepeken, szabalyokon és struktu-
ralt kapcsolatokon alapul. Az alkalmazottak figyelemmel
kisérik a szervezeti kdrnyezetet, hogy felmérjék, megbiz-
zanak-e a vezetésben vagy sem. Ha a szervezeti kultura-
ban magas szintli vezetdi bizalom van jelen a munkatar-
sak iranyaban, akkor az alkalmazottak ezt viszonozzak.
Cook és Wall (1980) felmérésében kozvetleniil vizsgalta
a szervezetet érintd interperszonalis bizalom szintjét,
azonban megkiilonbdztette a menedzsmentbe vetett hitet
¢s a munkatarsak egymasba vetett hitét, valamint a me-
nedzsmenttel kapcsolatos meggy6zodést és az egymas-
sal kapcsolatos meggy6zddést. Megallapitottak, hogy a
‘munkatarsakba vetett bizalom’ valtozot nem lehet a me-
nedzsment iranti tisztelet valtozohoz kotni, ugyanakkor
eredményeik egyik lehetséges értelmezése, hogy a mun-
katarsi sziikségletek kielégitése a menedzsment pozitiv
megitélését segiti eld.

Payne & Clark (2003) szintén a munkatarsak vezetok-
be vetett bizalmanak tényezdit, diszpozitiv tényezdket (a
bizalomra val6 hajlam és a szorongas jellemzdit) és szi-
tudcids tényezoket (a munkakdrnyezet hét szempontja)
vizsgaltak két kiilonbozo vezet6i szinten. Azt talaltak,
hogy a személyiség és a hajlandosag 16 szazalékban eldre
kézvetlen tapasztalat és az elvarasok, amelyeket az em-
berek a kézvetlen vezetdvel szemben tamasztanak, erd-
sen befolyasoljak a bizalmat és feliilbiraljak a hajlamosito
tényezoket. A szituacios valtozok jellemzden erdsebben
kapcsolodnak az azokat befolyasolni képes kozvetlen ve-
zetd iranti bizalomhoz, mint a tavolrdl ismert felsé vezetd
iranti bizalom szintjé¢hez. Costigan et al. (1998) szerint a
legtdbb alkalmazott szamara a fels6 vezetésben valo biza-
lom a vezetdi dontés kimenetelén/eredményén alapul, és
kevésbé a jellemiik vagy tetteik kozvetlen személyes ta-
pasztalatan (Ahteela & Vanhala, 2018).
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Masodik hipotézisiink megfogalmazasa kapcsan a ku-
tatasi eredményeinkbdl arra kovetkeztettiink, hogy mivel
a beosztott munkatarsak a kozvetlen vezetdvel interper-
szonalis kapcsolatban allnak, ebbdl adéddan a kdzvetlen
¢és személyes tapasztalat magasabb szintli bizalmat ered-
ményez, mint a felsé vezetdk esetében.

Hipotézis 2:

Feltételezziik, hogy a felso vezetéssel valo imperszonalis,
kevésbé személyes kapcsolat alacsonyabb szintii bizalmat
eredményez a kozvetlen vezetdkkel valo ésszehasonlitas-
ban. A beosztott munkatarsak altalaban jobban biznak
kozvetlen vezetdjiikben, mint az elsé szamui vezetoben.

Joszandék és kompetencia, mint a bizalom
kulcstényezdi

A bizalom két kulcstényezdjét, a vezetdk kompetencidja-
nak ¢és a joindulatanak megitélését vizsgaltuk a kérdoivet
kitolték személyes bizalomattitiidjével dsszefiiggésben.

A bizalom kompetencia dimenzidja a készségek, ké-
pességek és jellemzOk azon csoportjara utal, amelyek le-
hetdvé teszik az adott személy szamara, hogy befolyast
gyakoroljon egy adott teriileten. A bizalom joindulat di-
menzidja annak mértéke, hogy egy megbizhato személyrdl
azt hiszik, hogy jot akar tenni, azaz joindulattian cselek-
szik, eltekintve az egocentrikus haszonszerzési szandék-
tol. A masik félbe vetett bizalom azt az elvarast tiikrozi,
hogy a masik félnek jo szandéka van, és aggodalmat fejezi
ki masok joléte irant (Mayer et al., 1995; Dirks & Ferrin,
2001). A szervezeten beliili egyiittmiikodé munkacsopor-
tok bizalma két kiilonbozé dimenzié mentén vizsgalhato:
masok megbizhato szandékaiba vetett hit és bizalom ma-
sok képességeiben, ami a képesség és a megbizhatosag
jeleit adja (Cook & Wall, 1980).

Altalaban nem bizunk olyan emberben, akinek a terve
arthat neklink. Nem vallaljuk fel a sebezhetdséget azzal
szemben sem, akinek kétesek az erkdlcsei, vagy akinek
a jovobeli tetteit nem lehet megfeleléen elére jelezni.
Ugyanakkor vonakodunk bizni egy kifogastalan erkolcsi
hirnévvel rendelkezd személyben is, ha tudjuk, hogy az a
személy inkompetens, vagy nem képes teljesiteni igéreteit
szamunkra, esetleg nem képes megvalositani kittizott cél-
jait (Jones, 1996). Az emberek hajlamosak bizni azokban,
akikrél igy gondoljak, hogy képesek megoldani a problé-
makat ¢s elérni a kivant eredményeket (Mayer et al., 1995;
Whitener et al., 1998).

Azt feltételeztiik, hogy a munkatarsak a mindenna-
pokban kozvetlen vezetdjiiktél a gondoskodast, a megér-
tést, a joindulatot varjak el, mig a felsé vezetdt szakmai
kompetenciai alapjan itélik meg, azaz ért-e ahhoz szakma-
ilag, amivel a szervezet foglalkozik.

Hipotézis 3:

A fentieket alapul véve azt feltételezziik, hogy a beosztott
munkatarsak jobban biznak kéozvetlen vezetdjiik joszande-
kaban (jellemében), mint a szakmai kompetenciaiban, és
jobban biznak elsé szamu vezetdjiik szakmai kompetenci-
djaban, mint jellemében.



Az 1. abra 0sszefoglalja a kutatasunkban megfogalmazott
harom hipotézist.
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Modszertan és eredmények

A kutatasba bevont szervezetek kivalasztasi szempont-
ja egyrészt az volt, hogy olyan szervezet legyen, ahol a
szervezeti hierarchia legalso szintjén dolgozo beosztott
munkatarsak felett legalabb harom vezet6i szint van. Mi-
vel a kozvetlen vezetd és a szervezet csucsan 1évo elsé
szamu vezetd iranti bizalmat és az arra hato tényezoket
vizsgaltuk, a célunk az volt, hogy a munkatarsak és az
els6 szamu vezetd kozott kelld hatalmi tavolsag legyen,
érezhetd kiilonbséget generalva a két vezetdi szint ko-
z0tt. Masrészt a szervezetek felsé vezetése nyitott legyen
a kozremiikodésre, hiszen az O transzparens tamoga-
tasuk biztonsagos keretet adott a valaszadok szamara.
Ennek alapjan hat kiilonbozé iparagban miikodd szer-
vezettel vettiik fel a kapcsolatot, amelybdl végiil harom
vallalat maradt a kutatdsban. A kimaradt szervezetek
koziil az egyik szervezet vezet6i a munkatarsak szabad
kapacitasainak tiikrében dontdttek ugy, hogy kezdeti
nyitottsaguk ellenére mégsem kivannak részt venni a
felmérésben. Masik két szervezetben pedig ugyan elindi-
tottuk a felmérést, de értékelhetd szamu adat végiil nem
allt rendelkezésre. A kutatasunkba bennmaradt harom
termeld nagyvallalatnal dsszesen 223 dnként kitoltd ér-
vényes valasza érkezett be, amely a potencialis kitdltok
21%-at jelentette. A vezetdkkel elézetesen egyeztettiik
az elvart kitoltési volument, a kitoltési id6t, a kérdések
megfogalmazasat érthetdség szempontjabol és a szerve-
zeten beliili kommunikaciot az dnkéntességrol, illetve az
anonimitasrol.

A kérdéivet online kellett kitdlteni, amely 16 kérdést
tartalmazott és kb. 20 percet vett igénybe.

CIKKEK, TANULMANYOK

Hipotézis 1: Bizalom mint affektiv tényezé
Feltételeztiik, hogy az a beosztott munkatars, aki termeé-
szeténél fogva jobban bizik az emberekben (magas pont-
szamot ért el a Bizalom személyiség skalan), az jobban
bizik mind a kozvetlen, mind az elsé szamu vezetoben
és jobban ajanland masoknak a szervezetet, amelyben
dolgozik.

Elsé hipotézisiink vizsgalatahoz az Altaldnos biza-
lomattitiidot négy allitassal mértiik, melyeket a World
Values Survey 1981 ota hat alkalommal felvett, kozel
szaz orszagban hasznalt kérd6ivébdl vettik (Costa &
McCrae, 1992). A négy allitasbol allo altalanos biza-
lomattitiidre vonatkozo mérést hatfoku Likert-skalaval
mértiik.

1. A legtobb ember alapvetben joindulatu.

2. A legtébb ember megbizhato.

3. Az elsé pillanatban megbizom az emberekben.

4. Hajlok arra, hogy masokrol a legjobbat feltételezzem.

A négy allitas egyiitt a Bizalomskala, amely, mint sze-
mélyiségvonas az egyén bizalmi szintjét méri. A skala
megbizhatosagi mutatdja, a Cronbach-alfa értéke: 0,814,
amely azt jelzi, hogy megbizhatoéan alkalmazhatjuk a bi-
zalom mérésére.

A kérdéscsoporton beliili kérdésekre adott valaszok
pontszamat dsszeadtuk, amely maximum 24 lehetett.
Azt feltételeztiik, hogy aki magas pontszamot ért el az
altalanos bizalomskalan, az jobban bizik mind a koz-
vetlen, mind az els6 szamu vezetdjében. Spearman-féle
rangkorrelaciot végeztiink ennek megallapitasara, mi-
vel az 4ltalanos bizalomskala nem normalis eloszla-
su (Kolmogorov-Smirnov proba: szignifikanciaszint:
p=0,037).

A szignifikancia értéke mindkét vezetdi szint esetén
p<0,001, a kapott korrelacio eréssége a kozvetlen vezetd
esetén r=0,324, elsé szam vezetd esetén r=0,363. A kor-
relacios értékek gyengék, de szignifikansak.

A kitoltok altalanos bizalomattitiidje és a vezetdk irant
érzett bizalom mértékével kapcsolatos valtozok kozot-
ti korrelaciok gyengék, nem elrendeltetett, hogy ha egy
munkatars altalaban nem bizik az emberekben, akkor a
vezetdjében sem bizik. Ugyanakkor a szignifikancia biz-
tatd lehet a vezet6k szamara, hogy ha valaki altalaban
konnyebben megbizik az emberekben, akkor az a vezeto-
ben is kdnnyebben megbizik.

Az altalanos attitiid és a szervezet iranti bizalom
kozotti osszefiiggeést kiilon vizsgaltuk, szintén Spear-
man-féle rangkorrelacios tesztet végezve, tekintettel
arra, hogy altalanos bizalomskala nem normalis elosz-
lasu és a szervezetre vonatkoz¢ allitas ordinalis (4 foku).
A szervezetre vonatkozo6 szignifikancia értéke p<0,001,
a korrelacio erdssége ebben az esetben r=0,284. A kor-
relacios értékek szignifikans, gyenge pozitiv korrela-
ciot mutatnak hasonldéan a vezetékre vonatkozd Osz-
szefiiggéshez, azaz a szervezettel valdo imperszonalis
kapcsolatban a munkatarsak altalanos bizalomattitiidje
hatassal van a szervezeti bizalomra, de nem kizardlagos
annak hatasa.
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Hipotézis 2: Bizalmat épitd viselkedés,

mint kognicié értékelése

Feltételeztiik, hogy a felsé vezetéssel valo imperszonalis
kapcsolat alacsonyabb szintli bizalmat eredményez a koz-
vetlen vezet6kkel vald Osszehasonlitasban. A beosztott
munkatarsak altaldban jobban biznak kozvetlen vezetd-
jikben, mint az elsé szamu vezetdben.

Vizsgalatunk megtervezésekor meghataroztuk, me-
lyek azok a vezetdi viselkedésformak, viselkedésmeg-
nyilvanulasok, amelyek fontosak lehetnek a beosztott
munkatarsak szamara és amelyek befolyasolhatjak a
preferencidkat egy varatlan és bizonytalan helyzetben.
Feltételeztiik, hogy a beosztott munkatarsak mas fajta vi-
selkedést értékelnek fontosnak kiilonbozo vezetdi szintek
esetében (Payne & Clark, 2003).

A pandémia vonatkozasaban vizsgalt vezetdi visel-
kedésmintak kivalasztasakor négy viselkedésmintat va-
lasztottunk ki Kouzes & Posner (2010) globalis felmé-
résének publikalt, validnak tekintett eredményébdl. A
tobb mint 75.000 valaszado preferenciajat felhasznalva,
mi szerint ahhoz, hogy egy vezetdt dnként kdvessenek,
a vezetonek dszintének, elorelatonak, inspiralonak és
kompetensnek kell lennie. E négy jellemz6t fogalmaz-
tuk meg viselkedésminta formajaban a kitoltéi csoport
ismeretében, a szervezet vezetdinek bevonasaval és se-
gitségével, az egyértelmiiség szem elétt tartasaval. fgy
lett példaul az dszinteség leirasa ,,Kerdéseimre a vezetd
Oszinte vdlaszt ad”; az elbreldté , Eszreveszi és felké-
sziil a jové varhato valtozasaira és lehetéségeire.”; az
inspiralo ,,Képes engem inspiralni.”, végiil a kompetens
»Tudasa, tapasztalata és jozan itéloképessége alapjan
kompetens vezetonek tartom.”

Kilenc tovabbi viselkedésmintat az Ohio State Uni-
versity munkatarsai altal kidolgozott validalt kérd6ivbol
vettiink ki (Leader Behavior Description Questionnarie
— Form XII; Ohio State University, 1962, in Szilagyi &
Keller, 2017), amelyek valtozas idején kiilondsen relevan-
sak lehetnek. Ezek a Lelkes, energikus,; Pozitiv, optimista;
Kepviseli az érdekeimet; Képes az érdekek ésszehango-
lasara; Mindenki felé egyértelmiien kommunikalja, hogy
mi a dolga és felelossége; Ad lehetiséget uj otletek megfo-
galmazasara és megvalositasara; Odafigyel a személyes
jollétemre; Képviseli az érdekeinket a felsé vezetés felé;
Megbizik bennem.

Modszertanunkban arra kértiilk a kérddiv Kkitoltoit,
hogy a kivalasztott, dsszesen 13 viselkedésminta fontos-
sagat értékeljék. Mivel nem allt rendelkezésiinkre adat
a pandémiat megel6zd idészakra vonatkozoan a vizsgalt
szervezetekbdl, retrospektiv kérdésfeltevéssel vizsgaltuk
ajelenben az egy évvel korabbi munkatarsi preferenciakat.

Kutatéi kérdésiinkre, miszerint: Melyek a legfonto-
sabb vezetdi viselkedésmintak, amelyek miatt megbiznak
a munkatarsak a vezetéikben? — a két vezetdi szintre elkii-
l6nitetten kerestiik a valaszt.

A kozvetlen vezet6tdl elvart, 4 leggyakrabban kiva-
lasztott valasz, igy legfontosabbként értékelt viselkedés a
13 viselkedésmintabol:

1. Kérdéseimre 6szinte valaszt ad.

2. Bizik bennem.
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3. Kepviseli érdekeinket a felsé vezetes felé.
4. Eszreveszi és felkésziil a jovo varhato valtozasaira
és lehetdségeire.

A kérddives felmérésben kapott valaszok vizsgalata-
kor azt lattuk, hogy az eredmények Osszevagnak Payne
& Clark (2003) tanulmanyaban leirtakkal, mivel az elsd
szamu vezetOkkel szemben részben mas a munkatarsak
leggyakoribb elvarasa, ami miatt biznak, mint kdzvetlen
vezetdjiikkel szemben. Az elsé szamu vezet6tdl elvart 4
legfontosabb bizalmat épitd viselkedés a kivalasztas gya-
korisaganak sorrendjében:
1. Bizik benniink, a cég alkalmazottaiban.
2. Kérdéseimre Oszinte valaszt ad.
3. Ad lehetiséget uj itletek megfogalmazasara és meg-
valositasara.
4. Mindenki felé egyértelmiien kommunikalja, hogy mi
a dolga és felelossége.

Az eredményiink egyezik Kouzes & Posner (2010) glo-
balis kutatasanak eredményével abban a vonatkozasban,
hogy mast varnak el a munkatarsak a kozvetlen vezeto-
juktol, mint az els6 szamu vezet6tol. A kutatok 20 év alatt
négyszer megismételt adatgylijtésének eredményeként az
oszinteség volt a leggyakrabban elvart vezetdi viselkedés
a négy leggyakoribb koziil és ez a viselkedés, a Kerde-
seimre Oszinte valaszt ad, a kozvetlen vezetok esetében
szintén a leggyakoribb fontos viselkedés volt, mig az elsé
szamu vezetOk esetén a masodik leggyakrabban jeldlt vi-
selkedés volt.

Kutato6i kérdésiink volt, hogy: Valtozas idején megval-
toznak-e azok a vezetdi viselkedésmintak, amelyek miatt
megbiznak a munkatarsak a vezetsikben?

A kozvetlen vezetdk esetében nem valtozott a négy leg-
fontosabbként megjelolt viselkedésminta sem dsszetételé-
ben, sem sorrendjében, azonban a négy viselkedésmintat
atlagosan 7%-kal valasztottak gyakrabban a valaszadok
a valtozas idészakara vonatkozodan, az egy évvel korab-
bi id6szakhoz képest. Az elsé szami vezetdkkel szemben
azonban harmadik leggyakoribb preferencia lett a valto-
zas id8szakaban az Eszreveszi és felkésziil a jové valto-
zasaira és lehetdségeire, kiszoritva a négy leggyakoribb
valasz koziil a Mindenki felé egyértelmiien kommunikalja,
hogy mi a dolga és feleléssége elvarast.

Osszességében lathaté, hogy a nem vért, nem kivant
valtozas hatasara a beosztott munkatarsak elvarasaikat a
kozvetlen vezetbdikkel szemben nem modositottak, azon-
ban hangsulyosabban fogalmaztak meg erre az idészakra
vonatkozoan. Az elsé szamu vezet6tdl pedig fokozottan
elvarjak valtozas idején, hogy a szervezetet jO iranyba
vezesse, elorelato kapitanyként a jo irdanyba kormanyoz-
za.

Bizalom a szervezet kiilonb6z6 szintjein

A bizalmat, mint kdzvetleniil tapasztalt értékeld vagy
affektiv reakciot onbevallasi skala segitségével mértiik,
amikor a munkatarsakat arrol kérdeztiik, hogy altalaban
mennyire biznak vezetdikben. Masodik hipotézisiinket ta-
mogatjak a valaszok, azaz a kdzvetlen vezetdben valoban



jobban biznak a beosztott munkatarsak, mint az elsé sza-
mu vezetdében. A Wilcoxon-féle eldjeles rangproba alapjan
a kapott érték Z=-4,302 (p<0,001).

A kozvetlen vezet6ik irant érzett bizalom kozel 7%-kal ma-
gasabb, mint az els6 szamu vezet6be vetett bizalom (2. abra).

2. 4bra
A bizalom mértéke altalaban
két kiilonb6z6 szintli vezetében
Mennyire bizik meg On 4ltaldban az 73.62%
ELSO SZAMU VEZETO-jében?
Mennyire bizik meg On 4ltaldban az 30.34%
, ()

KOZVETLEN VEZETO-jében?
Forrés: sajat szerkesztés

A munkatarsak a kdzvetlen vezetdjlikkel valo interperszo-
nalis kapcsolatban tobb személyes informacioval és ta-
pasztalattal rendelkeznek, mint a fels6 vezetdkkel, igy a
kognicio akar tudatosan, akar tudattalanul magasabb szin-
tl emocidt, bizalomra vald hajlandosagot eredményez. Ez
azért fontos, mert a bizalom ¢és a munkavégzés eredménye
kozotti kapcesolat szignifikdnsan magasabb, ha a vizsgalat
a kozvetlen vezetére vonatkozik, mint a szervezet felsé
vezetdi esetén (Covey & Merrill, 2012; Dirks & Ferrin,
2002).

Hipotézis 3: J6szandék és kompetencia,

mint a bizalom kulcstényezdi

Harmadik hipotézisiinkben azt feltételeztiik, hogy a be-
osztott munkatarsak jobban biznak kozvetlen vezetdjiik
joszandékaban (jellemében), mint a szakmai kompeten-
ciaiban, és jobban biznak elsé szamu vezetdjiik szakmai
kompetencidjaban, mint jellemében.

Ez azt jelenti, hogy a kozvetlen vezetdk a joszandek,
azaz jellemiik mentén érnek el magasabb pontszamot, mig
az els6 szamu vezetok a kompetenciaallitds mentén.

Kiilon vizsgaltuk ebben az esetben is a két vezet6i szint-
re vonatkozo valaszokat. A kozvetlen vezetdkre kapott
valaszok elemzésekor a Wilcoxon-féle eldjeles rangproba
alapjan a kapott érték Z= -1,48 (p=0, 14). igy a hipotézis
elso fele nem igazolodott be, a rangproba nem mutat szig-
nifikans kiilonbséget a joszandék javara, sét, az atlagokbol
az latszik, hogy a kozvetlen vezetének a kitoltok atlagosan
inkabb a kompetencigjat értékelik nagyobbra.

Az elsé szamu vezetdk esetén a Wilcoxon-féle eldjeles
rangproba alapjan a kapott érték Z= -1,93 (p=0,053). A fel-
sO vezetokre vonatkozo része hivatalosan nem igazolodott
be, mivel a rangproba nem mutat szignifikans kiilonbséget
a kompetencia javara, de a 0,053-as szignifikanciaszint ten-
denciozusnak tekinthetd, az altalunk veélt kiilonbség tényle-
gesen megvan, csak nem a 0,05-6s hibahataron belil.

Konkluzio

Kutatasuk soran arra kerestiik a valaszt, hogy vajon mit
kell tennie a vezetonek annak érdekében, hogy valtozas

CIKKEK, TANULMANYOK

idején is bizzanak benne a munkatarsak, ezzel biztositva
a szervezet hatékonysagat ¢s eredményességét nehéz idok-
ben is. Kutatasunkat a COVID-19, mint varatlan, nem ki-
vant helyzet generalta, amely a hierarchia legalso szintjén
dolgoz6 beosztott munkatarsakban még jobban felerdsi-
tette a kiszolgaltatottsag érzését. Ezért tartottuk fontosnak
a szervezetek legalso szintjén dolgozok valaszait vizsgal-
ni, szakitva a gyakori unitarista megkdozelitéssel, eredmé-
nyeinkkel segitve a vezetoket abban, hogy munkatarsaik
biztonsagérzetét tudatosan erdsitsék varatlan valtozasok
idején.

A bizalmat, mint az egyén hajlandosagat a sebezheto-
ségre egy masik fél cselekedetei vonatkozasaban, affek-
tiv és kognitiv megkdzelitésbol vizsgaltuk, befolyasold
tényezoként elemezve a vezetOben megbizé munkatars
egyéni attitidjét és a vezetd viselkedését, joindulatat és
kompetencidjat. A bizalomattitlidot mint affektiv tényezot
vizsgaltuk, kutatva a munkatarsak egyéni bizalomattitid-
jének hatasat a vezetdk és a szervezet irant érzett bizalom
mértékében.

A vizsgalat eredményeként kapott korrelacios értékek
gyengék, ami azt jelzi, hogy nem egyértelmi az, hogy ha
egy munkatars altaldban nem bizik meg az emberekben,
akkor a vezetdjében, illetve a szervezetben sem fog bizto-
san megbizni. Ugyanakkor a szignifikancia biztato lehet
a vezetOk szamara arra vonatkozoan, hogy ha valaki alta-
laban konnyebben megbizik az emberekben, a vezetében
is kdnnyebben megbizik. Az eredmény arra hivhatja fel a
vezetok figyelmét, hogy ha ismerik a munkatarsaikat és
az 6 altalanos attitlidjiiket a masok iranti bizalom vonat-
kozasaban, akkor képessé valhatnak kiilonbséget tenni,
hogy a bizalom kiépitésére vagy a megtartasara kell-e fo-
kuszalniuk egy-egy munkatars esetén. Ha egy munkatars
altalaban nehezen bizik meg masokban, akkor a vezetének
tobbet kell tennie a munkatars bizalmanak elnyeréséért,
azonban ez egy magasan megtériilé befektetés lehet, az
igy kiérdemelt bizalom megkiilonboztetheti a vezetot ma-
soktol és az egylittmiikodés eredményességre gyakorolt
hatasaban tériilhet meg a vezetd tudatos viselkedése. Tu-
datos vezet6i viselkedéssel a bizalom kiépithetd!

Az eredményeink az egyéni banasmod sziikségessége-
re és a vezetok ,,people management” készségeinek fon-
tossagara engednek kovetkeztetni épp egy olyan helyzetre
vonatkozoéan, amikor a vezetdk figyelmét lekothetik a fel-
adatok, a folyamatok és az eredményességi mutatok.

A kozvetlen vezetokt6l a munkatarsak azt varjak,
hogy a kérdéseikre dszinte valaszokat kapjanak, bizzanak
benniik, képviseljék az erdekeiket a felsé vezetés felé és
vegyek észre a jovo varhato valtozasait, lehetdségeit és
legyenek felkeésziiltek ezekre. A felsé vezetdk pedig biz-
zanak az alkalmazottakban, adjanak dszinte valaszokat a
kérdéseikre és a kozvetlen vezetoktdl eltérden tdlikk még
elvarjak a munkatarsak, hogy vonjak be oket a felada-
tok megoldasaba, ugyanakkor tegyék transzparenssé az
egytittmiikodesi kereteket, hogy kinek mi a dolga és fe-
leldssége. Kutatasunk eredménye szerint valtozas idején
a kozvetlen vezetdkkel szemben nem valtoznak az elva-
rasok, mig az elsé szaml vezetovel szemben harmadik
legerdsebb elvarassa valik a valtozasra valo felkésziilés.
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A vezetéknek nem kell markdnsan mast tenniiik valtozas
idején, mint azt megelézden, azonban tudatossagra kell
torekedniiik, még érezhetébben kell gyakorolniuk a bizal-
mat erdsitd viselkedésmintakat, hiszen az elvarasok atla-
gosan 7, illetve 9 szazalékkal feler6sodnek a két vezetdi
szint vonatkozasaban.

Az Oszinteség jelentosége, Kouzes & Posner 2010-
ben publikalt eredménye 2020-ban, a pandémia idején is
megerdsitést nyert vizsgalatunkban. Vezetéként mindig
Oszintének lenni nem konnyt €s nem is mindig lehet. A
munkatarsak érettsége, terhelhetdsége nagyban befolya-
solja a megengedhetd Gszinteség mértékét, ugyanakkor
a gondoskodast, a torédést, amely nem kivant helyzetek-
ben nagy jelentdséggel bir a szervezeti hierarchia legalso
szintjein, nem az érettség mértékének fiiggvényében érde-
mes gyakorolni. Erdemes bizni a munkatarsakban és az 6
érettségilikben. Ha pedig a szervezet vezérld értékei kozott
hirdetjiik az dszinteséget, nem valaszthatunk mas modot
a kommunikacioban nehéz helyzetekben sem (Hastings &
Meyer, 2020).

Kutatasunk elméleti hatterének ismeretében azt felté-
teleztiik, hogy a felsé vezetében szakmai kompetencidik
miatt, mig a kdzvetlen vezetdben inkabb a joindulata miatt
biznak meg a munkatarsak. Costigan és tarsai (1998) mar
hivatkozott kutatasi eredményére tamaszkodtunk, mi sze-
rint a fels6 vezetésbe vetett hit sokkal inkabb kompetenci-
aik, vezet6i dontéseik kimenetelének kovetkezménye, mig
a kozvetlen vezetd képes a bizalom joindulat 6sszetevojét
tanusitani, a munkatarsak személyes sziikségletére vald
odafigyeléssel, érzelmi kapcsolat kialakitasaval (Sass,
2005), de ez a hipotézisiink nem nyert bizonyitast a ka-
pott valaszok tiikrében. Mindkét vezetdi szinttel szemben
a szakmai kompetenciak voltak preferaltak a munkatarsak
részérdl. Termeld nagyvallalatokban tortént az adatgyj-
tésiink, igy felmeriil benniink, hogy a gyakorlatorientalt
szervezeti kultira teszi-e a szakmai kompetenciat kiemel-
ten fontossa ezekben a szervezetekben dolgoz6 munkatar-
sak szamara. A tovabbiakban tervezziik mas tevékenysé-
get folytatd szervezetek — tudasmunkasok, fehérgalléros
— munkatarsai kdrében is vizsgalni a két tényezdvel szem-
beni elvaras mértékét.

Bar a vezetdi viselkedés, illetve a szakmai kompeten-
cia, mint elvaras vonatkozasaban gyenge eltéréseket talal-
tunk, az a hipotézisiink beigazolodott, hogy a munkatar-
sak jobban biznak a kozvetlen vezetokben, mint a felsé
vezetében, dsszhangban azzal a korabban emlitett kutatasi
eredménnyel (Payne & Clark, 2003), mi szerint az inter-
perszonalis kapcsolatbol eredd empirikus tapasztalat er6-
sen befolyasolja a kozvetlen vezetd iranti bizalmat, mig a
felsé vezetovel szembeni bizalom mértékét jobban befo-
lyasolja a munkatars altalanos bizalomra valé hajlando-
saga. Erdemesnek tartjuk tovabb vizsgalni, hogy a kozel
7 szazalékos eltérésnek milyen tovabbi okai lehetnek, va-
jon az interperszonalis kapcsolat jellege milyen mérhetd,
a munkatarsak bizalmara hatast gyakorlo tényezoket rejt
még.

A XXI. szazad nem kiméli sem a szervezeteket, sem a
vezetoket a nehéz helyzetektdl. Még alig kezdodott el az
évszazad, a VUCA helyzetek sorat ¢éljiik, a bizalom glo-

balisan is csokkent mérheté moédon (Edelman, 2020). A jo
hir viszont az, hogy amibdl kevesebb van, az felértékel-
dik. Ha a vezet6k nehéz helyzetekben is tudnak dszinték
lenni, képesek bizni munkatarsaikban és azt kifejezésre is
juttatjak, sajat hitelességiiket, a szakmai hozzaértésiikon
kiviil, a vdltozasra valo képességiikkel bizonyitjak, azzal
értéket teremtenek egyéni €s szervezeti szinten egyarant.
Vészforgatokonyv esetén a vezeték figyelmét lekotik a
feladatok, az 0j célok meghatarozasa, a jo kapitanyként
valo iranymutatas. Ha viszont ilyenkor nem gondoskod-
nak munkatarsaik biztonsagérzetérdl, a kiszolgaltatottsag
érzésétol elbizonytalanodott munkatarsak a legjobb irany-
mutatdas ellenére sem képesek elindulni, de legalabbis ne-
hezen kezdenek az 0j szervezeti célok iranyaba mozdulni.

Bar alacsony esetszamokat mutat a felmérés eredmé-
nye a gondoskodas iranti igényre vonatkozoan, az is lat-
szik az 0sszehasonlitasbol, hogy a gondoskodast a mun-
katarsak a kdzvetlen vezet6tdl varjak inkabb a nem kivant
helyzetben, mintsem az els¢ szamu vezet6tol. Az elsd
szamu vezetd vonatkozasaban a felsorolt 13 viselkedés-
mintabdl 5 egyaltalan nem keriilt jeldlésre, mint fontos-
sa valo viselkedés, szemben a kozvetlen vezetokkel, akik
esetében mindegyik viselkedésminta kapott jeldlést, te-
hat a kdzvetlen vezetdkkel szemben tamasztott elvarasok
valtoznak nagyobb mértékben, az elsé szamu vezetdkkel
szembeni elvarasokkal dsszehasonlitva. A kozvetlen ve-
zetok viselkedésének hatasa a munkatarsak motivacidjara,
biztonsagérzetére egyre tobb szervezetben valik egyértel-
mivé. A kozvetlen vezetdi szint tamogatasaval, fejleszté-
sével lehet a leghatékonyabban elérni, hogy a munkatarsak
biztonsagban érezzék magukat bizonytalannak tiiné hely-
zetekben is. Cél lehet, hogy a kozvetlen vezetdk képesek
legyenek a magas elkotelezettséget eredményezo ,,people
management” gyakorlasara, mely elésegitheti a munka-
tarsak szervezet iranti elkotelezettségének javitasat a val-
tozasok sordn, a szervezeti igazsagossag észlelését (Farn-
dale et al., 2011). Ha kolcsonds a bizalom, ha a gazdasagi
szereplok etikusak ¢és a sajatjukon kiviil a kozvetlen tarsas
kornyezetiik, s6t esetenként az egész tarsadalom érdekeit
is szem el6tt tartjak, akkor komoly esély van a gazdasag
hatékonyabb és igazsagosabb mitkodésére, a legveszélye-
sebb tarsadalmi és kornyezeti problémakkal valo sikeres
megkiizdésre (Tarnai, 2003).

Egyetértiink azzal, hogy a szervezeti bizalom ma még
nem elég fontos a szervezetek szamara (Bencsik & Juhasz,
2018), éppen ezért munkankkal szeretnénk annak fontos-
sagara felhivni a figyelmet. Az egymas iranti bizalom és
az etikus viselkedés, amely egyik megnyilvanulasi forma-
ja az 6szinteség, segitheti a vezetket €s munkatarsaikat a
még elottiink allo kihivasok lekiizdésében és a szervezeti,
vezetdi, illetve munkatarsi eredményesség elérésében, kii-
16ndsen valtozas idején.
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KESZEY TAMARA — MOLNAR LASZLO — HIKMAT MURSALZADE

A VEVOI INFORMACIOMINOSEG ESZLELESET BEFOLYASOLO
TENYEZOK VIZSGALATA - A BIZALOM, SZERVEZETI VALTOZASOK
ES TURBULENCIA HATASA

FACTORS AFFECTING CUSTOMER INFORMATION QUALITY
PERCEPTION - THE ROLE OF TRUST, ORGANIZATIONAL
FLUCTUATIONS, AND MARKET TURBULENCE

A kutatas a vevéi informaciok minéségének észlelését vizsgalja, modellezve a bizalom, a szervezeti valtozasok és a piaci
turbulencia hatasait. A szerzék hazai cégekbdl all6 mintan végzett empirikus kutatdsanak eredménye szerint a bizalom
fontos szerepet jatszik az informacié minéségének megitélésében. Amikor a vallalaton belll atszervezések okoznak bi-
zonytalansagot, a bizalom szerepe felértékel6dik és a marketingmenedzserek még jobb mindséglinek tartjak azokat az
informaciokat, amiket megbizhaté kollégaktol kapnak, legyen szé kdzvetlen munkatarsrol, vagy kilsé piackutatorol. A
kilsé valtozasok hatdsmechanizmusa eltér: amikor a piacon a vevék igényeinek gyors valtozasa okoz bizonytalansagot,
a piackutatoba vetett bizalominformacié észlelt minéséget befolyasold pozitiv hatasa gyengébb lesz, mig az értékesitési
kolléga bizalmanak hatésa valtozatlan marad.

Kulcsszavak: marketing, bizalom, informacio észlelt mindsége, piaci turbulencia, strukturalis valtozasok

The research examines the managerial perception of the quality of customer information, modeling the effects of trust,
organizational fluctuations, and market turbulence. According to the results of the authors’ empirical research conducted
on a sample of Hungarian companies, trust plays an important role in perception of the quality of information. When
fluctuations within the firm cause uncertainty, the role of trust becomes more important, and marketing managers consi-
der the information they receive from trusted colleagues, be it a direct colleague or an external market researcher, to be
of even higher quality. The effect mechanism of market turbulence is different: when rapid changes in customer needs
cause uncertainty in the market, the positive effect of trust in the market researcher affecting the perceived quality of
information will be weaker, while the effect of trust in the sales colleague remains unchanged.

Keywords: marketing, trust, perception of information quality, market turbulence, structural fluctuations
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data koraban a vallalatok rendelkezésére allo adatbdség
jelentds kihivasokat okoz, hiszen a vallalatoknak meg kell
kiizdeniiik a korabban nem tapasztalt adat- és informacio-
mennyiséggel. Az ezzel kapcsolatos kihivasokat szamos,
az tizleti élet szerepldit megszolitd kiadvanyban, szakfo-

Avevc’ii informaciok adatvezérelt korunk marketingte-
vékenységének legfontosabb alkotdelemei. A vevok
egymassal ¢és a vallalattal kialakult interakcioi soran fo-
lyamatosan ¢és nagy mennyiségben képzddnek vevoéi ada-
tok, informaciok (Cappa et al., 2021; Gnizy, 2018). A big
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lyoiratban megtargyaltak. Példaul a Harvard Business Re-
view hasabjain az szerepel, hogy a cégek ,,jelentésen tul-
értékelik a vevoi adatok mennyiségébdl eredd elénydket,
mikozben kiizdelmet jelent szamukra az informaciokbol
levonhato érdemi kovetkeztetések megfogalmazasa (Ha-
giu & Wright, 2020, p. 96).

Az adatok mennyisége sok esetben nem, hogy nem
korrelal, de épp ellentétes hatassal van a rendelkezésre
allé informaciok mindségével. A cégek ugyan sok adattal
rendelkeznek, de ezek az adatok gyakorta nem megfeleld
mindségiliek, épp ezért nem tudnak megalapozott donté-
sek alapjaul szolgalni. Szintén a Harvard Business Review
felmérésén alapuld meglatas szerint a véallalatok rendelke-
zésére allo adatok minddssze harom szazaléka felel meg
az alapvetd mindségi standardoknak, a rossz mindségi
informaciok pedig ,,novelik a vallalatok koltségeit, rabol-
jék az id6t, rossz dontéseket eredményeznek, felbosszant-
jak a vevoket és megnehezitik a stratégiak végrehajtasat”
(Nagle et al., 2017).

Ennek megfelelden rendkiviil fontos megérteni, ho-
gyan lehet definialni a vevdi informacié mindségét, €s
milyen tényezOok befolyasoljak a marketingmenedzserek
mindségeészlelését (Tarka, 2017). Kutatasunkban a biza-
lom informaciémindség-észlelésben betdltott szerepét
vizsgaljuk két tipusu vevdi informacio, piackutatok altal
készitett vevoi felmérések, piackutatasok és az értesitési
szakemberek vevoi megfigyelései esetében. A szakiroda-
lomban konszenzus mutatkozik abban a kérdésben, hogy
a menedzserek jobb mindségiinek tartjak azokat az infor-
maciokat, amelyeket olyan személyektdl vagy forrasokbol
kaptak, amelyben megbiznak (Kallweit et al., 2014; Maltz,
2000). Az informacié mindségének megitélése tehat egy
szubjektiv folyamat, amelyben nagy szerepet jatszanak
az érzelmek, vagyis az, hogy a dontéshozo hogyan érez,
mennyire bizik az informaciot szolgaltaté masik személy-
ben.

A bizalom informacidészlelésben betdltott szerepét
vizsgalo szakirodalomban két fontos kutatasi hézag kor-
vonalazodik. Az egyik hézag azzal kapcsolatos, hogy a
bizalom vajon minden piaci informaciotipus esetén hason-
16-e. Nincs-¢ esetleg nagyobb szerepe a bizalomnak abban
az esetben, ha az informacidszolgaltato vallalaton kiviili
kolléga, példaul egy kiils6 szakosodott piackutatd cég,
stratégiai partner vagy beszallitdo cég munkatarsa? Hiszen
ebben az esetben a kolléga lehetséges modon nem olyan
mértékben érdekelt a vallalati célok elérésében, mint maga
a marketingmenedzser; nem azok a vallalati iranyelvek
vonatkoznak ra, mint egy vallalaton beliili kollégara, igy
nem érdekelt az egyiittmiikodésben.

A masik kutatasi hézag azzal kapcsolatos, hogy a kor-
nyezeti, kontingenciatényezdk hogyan befolyasoljak a bi-
zalom hatasait. Példaul akkor is megbizik-e a kollégaban a
marketingmenedzser, ha atszervezések vannak a vallalat-
nal, a kollégak egy része elvesziti az allasat és nagy a val-
lalaton beliili bizonytalansag? Ebben az esetben is befolya-
solja-e a bizalom az informacié minéségének észlelését?
Vagy mi a helyzet akkor, ha a piacon annyira turbulensek
a valtozasok, hogy a vevok szinte naponta 0j igényekkel
lépnek fel? Ilyenkor nem értéktelenedik el gyorsabban a
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piaci informacié? Es ha igen, a bizalom tovébbra is fontos
meghatarozo tényezdje az észlelt mindségnek?

Kutatasunkban ennek megfeleléen két kérdésre keres-
stik a valaszt; van-e kiilonbség a bizalom informacioészle-
lésre gyakorolt hatasaban annak, hogy az informaciot val-
lalaton beliili vagy mas cégnél dolgozo szakember adja?
A bizalom informacioészlelésre gyakorolt hatasat hogyan
modositjak a piacon megfigyelhetd (piaci turbulencia) és a
vallalaton beliili valtozasok (strukturalis fluktuacio)?

Tanulmanyunkban eldszor attekintjiik a témakor szak-
irodalmat, kitérve a vevoi informacié fogalmanak tiszta-
zasara, majd az informacio észlelt mindségének és a biza-
lomnak az operacionalizalasara, attekintve a kapcsolodo
empirikus kutatasokat. Ezt kdvetéen bemutatjuk elméleti
keretiinket és megfogalmazzuk hipotéziseinket. A kuta-
tasi moédszertan ismertetését kdvetden 0sszegezziik ered-
ményeinket, majd kovetkeztetéseket vonunk le és felva-
zoljuk a lehetséges kutatasi iranyokat, valamint a kutatas
korlatait.

Elméleti hattér

A vevéi informacio

A vevdi informacio egy rendkiviil komplex fogalom, va-
lamennyi informaciotipus koziil a legsokrétiibb €s szerte
agazobb (Davenport et al., 2001; Rollins et al., 2012). A
vevoi informacio szarmazhat magatdl a vevétdl (példaul
a vevo kitolt egy kérdoivet), de az is elképzelhetd, hogy
nem a vevo a vevoi informacio forrasa, példaul egy valla-
lat értékesitési menedzsere formal véleményt a vallalat ve-
voinek igényeirdl — jelen kutatasban mindkét tipust vevoi
informaciot vizsgaljuk (Katona, 2022).

A vevéi informacié megjelenési formaja is sokféle
lehet egy vallalaton beliil, egy honlapon jovahagyott siiti
(angolul cookie), egy értékesitési rekord, a vallalat Face-
book-oldalan egy bejegyzés, egy, a vilaghalon kozzétett
vevoi értékelés (angolul customer review), vagy egy vevoi
panasz egyarant lehetnek vevéi informaciok. A vevéi in-
formacié nemcsak formajaban, de tartalmaban is sokféle
lehet. A vevoéi informacié vonatkozhat a vevo attitiidjére,
viselkedésére, magatartasara, demografiai sajatossagaira,
szokasaira, érdeklédési korére, bevonodasara, elkotele-
zettségére, éEletstilusdara, motivaciojara, sziikségleteire,
percepciojara, preferencidira, izlésére, dontéshozatali
stilusara, csak, hogy néhany példat emlitslink (Varadara-
jan, 2018).

A vevéi informacié észlelt mindsége és a
bizalom fogalma

A vevéi informacié mindsége azt jelenti, hogy a vallalat
rendelkezésére allo informaciok milyen pontosan, napra-
készen ¢és valosaghtien tiikrozik a tényleges vevéi attribu-
tumokat ugy az egyéni vevd, mint a vallalat vevdi alloma-
nyanak szintjén (Peltier et al., 2013). A bizalom &sszetett
fogalom, amelynek nincs egy, a menedzsmenttudomany
altal széles korben elfogadott definicioja. A legtdbb defi-
nicid kiemeli a bizalom vonatkozasaban a masik fél felté-
telezett jO szandékat, mint a bizalom forrasat. Gambetta
(1998) szerint a bizalom annak a feltételezett valosziniisé-
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ge, hogy egy tranzakcid soran a masik fél megfeleléen fog
viselkedni, mielott még lehetéség adddna, vagy képesség
lenne a masik fél viselkedésének monitorozasara. Ezt a
felfogast tiikkrozi Morgan és Hunt (1994) értelmezése is,
amely szerint a bizalom nem mas, mint adott kapcsolatban
a bizalmat ad6 fél hite arra vonatkozoéan, hogy az iizleti
csere soran a masik fél a bizalmat ad6 sebezhetdségét nem
fogja kihasznalni.

Egy masik definicio szerint a bizalom a masik fél jo-
szandékaba vetett hit (Ring & Van de Ven, 1992). A bi-
zalom fogalmanak szamos, egymas mellett ¢l6 definicioja
koziil Doney és Cannon (1997) az el6z6 definicioban ki-
emelt joindulatot egy, a masik fél kognitiv képességeivel
Osszefliggd fogalommal, a hitelességgel egésziti ki. A hi-
telesség egy kapcsolatban a bizalmat ado fél azon el6zetes
feltételezését jelenti, hogy a masik fél képes a feladatat
szakszerlien ¢és hatékonyan elvégezni (Hamori, 2004). A
definiciokat szintetizalva megallapithatjuk, hogy a biza-
lom két, jol elkiilonitheto, affektiv (érzelmi) €s kognitiv
(tudati) aspektusra vonatkozo pozitiv elézetes feltételezést
jelenti. A személyek vagy szervezetek kozotti bizalom
ugyanis két tényez6, a masik fél feltételezett joszandé-
kanak és kompetencidjanak kombinacidjaként jon létre
(Ganesan, 1994; Moorman et al., 1992).

A vevéi informacié mindségét befolyasolo
vallalati tényezok

A vevo6i informacidt szamos vallalati tényez6 befolyasolja.
A korabbi kutatasok vizsgaltak példaul a szervezeti képes-
ségek szerepét, arra jutva, hogy a vallalati adatmindséget
biztosito eszk6zok, gy, mint adatbazis-épitési készségek,
vagy a vevl problémainak ismerete hozzajarul ahhoz,
hogy a vallalat j6 minéségii vevoi adatokkal rendelkezzen
(Alshawi et al., 2011). Hasonl6 eredményre jutott Saran-
gee et al. (2022), aki ramutat arra, hogy az agilis kezde-
ményezések meghonositasa hozzajarul a vevok igényeinek
jobb megértéséhez. Peltier et al. (2013) a szervezeti képes-
ségek szerepét emeli ki: a j0 mindségii vallalaton beliili
adatok nem képzelhetdk el az informaciomegosztas egész
szervezeten ativeld kulturdja nélkil, amely magaba fog-
lalja a szervezeti egységek egyiittmiikodését, kiilonds te-
kintettel a marketing és az IT-teriilet kapcsolatara. Zahay
et al. (2014) szintén pozitiv, empirikus kapcsolatot igazol a
vevoi adat mindsége, valamint a szervezeten beliili ténye-
70k kozott, ugy, mint a marketing és az IT egyiittmiikodé-
se, a marketingmenedzser tamogatasa. Giovannetti et al.
(2022) pedig arra hivja fel a figyelmet, hogy a technolo-
giai valtozasok 6nmagukban is hozzajarulhatnak a vevoéi
informaciok mindségének javulasahoz, mert egyszeriibbé
teszik a vevoi adatok 0sszegytijtését.

A friss hazai kutatasok koziil Bencsik et al. (2021)
emeli ki a bizalom ¢és az egyiittmiikddés szerepét a tu-
dasmegosztasban, mig Solyom és Fenyvesi (2021) a fo-
lyamatok és a technologia szerepét emeli ki a tacit tudas
megosztasa esetén. Bencsik ¢s Juhasz (2020) a tudas egy
sajatos tipusara, az informalisan megosztott tudasra ira-
nyitja ra a figyelmet, felvetve annak negativ, a szervezeti
kultarat karositod esetleges hatasait is. Hasonlo gondolat
fogalmazodik meg Cabiddu et al. (2019) munkajaban is,

akik a kozos értékteremtés esetleges negativ hatasait vizs-
galja, Katona (2022) pedig a vevok piaci tajékozodasaba
torténd bevonasarol ad szakirodalmi attekintést.

A bizalom és az informaciomindéség észlelésének
kapcsolata

A szakirodalom jellemzden a vallalat altal feldolgozott,
informaciorendszerekben kodifikalt vevéi adatok vo-
natkozasaban vizsgalta azok észlelt mindségét, foként a
szervezeti képességek ¢és a kultura jelentdségét igazolva.
Kevesebb kutatas vizsgalta a bizalom ¢s az informaciomi-
ndség észlelésének kapcesolatat, azonban ezek empirikusan
igazoltak, hogy az informacio forrasaba vetett bizalom be-
folyasolja a kapott informacido mindségének megitélését.
Ha azonos informaciot kiild egy olyan személy, akiben
megbizunk és akiben nem, az el6bbitdl kapott informaci-
ot jobb mindségiinek fogjuk észlelni. Ezt az 6sszefliggést
a korabbi kutatok kiilonb6zé kontextusokban vizsgaltak.
Maltz et al. (2001) példaul a marketing és a K+F mene-
dzserek kozotti bizalmat kutatva vilagitott ra a bizalom
pozitiv hatasara; mig Moorman et al. (2001) a piackutatd
¢s a marketingmenedzser kozotti nexusban vizsgalodott,
hasonlé eredményekre jutva. Az informaciorendszerek
esetében Keszey (2017) igazolta, hogy a marketingme-
nedzserek azt az IT-rendszert jobbnak tartjak, amelyben
megbiznak; mig az értékesitési és marketingmenedzserek
esetében Friend et al. (2018) validalta az sszefiiggést.

Bizalom a vallalaton belili és kivili izleti
kapcsolatokban

Kevesebb — empirikusan is igazolt — ismerettel rendelke-
ziink, hogy a bizalom hatésa eltér-e a vallalaton beliili és
a vallalaton kiviili kapcsolatok esetén, hiszen a korabbi
kutatasok jellemzdéen egytipusu kapcsolat esetén vizsgal-
tak a bizalom szerepét, igy az dsszehasonlitasra nem volt
modd. A vallalatkdzi tizleti kapcsolatok esetén nagyobb le-
het a kockazata annak, hogy a masik fél nem johiszemd,
mint a vallalaton beliili kapcsolatok esetén, ahol kozosek
az iizleti célok (Moorman et al., 1992). Mivel vallalatok
kozott nehezebb és koltségesebb a masik fél johiszemiisé-
gét monitorozé kontrollfolyamatokat kialakitani, a biza-
lom szerepe felértékelddik a vallalaton beliili tizleti kap-
csolatokhoz képest (Li, 2005).

A bizalom szerepe kiilénbbzd Uzleti kérnyezetben
Annak ellenére, hogy a kontingenciaelmélet (Lawrence
& Lorsch, 1967) ravilagit arra, hogy a kornyezeti ténye-
z6khoz sziikséges illeszteni a menedzsmenteszkdzoket, €s
hogy nincs egy megfeleld, legjobb modja a vallalati ira-
galtak, hogy a bizalom hatasait hogyan valtoztatjak meg
a kiilonb6z6 kornyezeti elemek és tényezdk. Legjobb tu-
dasunk szerint a szakirodalomban egy olyan kutatas szii-
letett idaig, amely ezt a hatdsmechanizmust kutatta (Jean
et al,, 2010). A kutatas eredményei szerint a kapcsolati ta-
nulasra hatassal van a bizalom. Abban az esetben, ha az
informacios kontextus személyes, a hatas erdsebb, mintha
személytelen csatornakon keresztiil torténik az informa-
cidmegosztas.
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Elméleti keret és hipotézisek

Kutatasunkban a bizalominformacié észlelt mindségére
gyakorolt hatasat vizsgaljuk, akkor, amikor az informacio
szolgaltatoja a vallalaton kiviili szakember (piackutato) és
amikor vallalaton beliili szakember (értékesitési teriileten
dolgozé munkatars), illetve vizsgaljuk a hatasmechaniz-
must két peremfeltétel esetén, amikor a vallalaton beliil
szervezeti valtozasok zajlanak, illetve amikor a piacon fi-
gyelhetdk meg gyors, turbulens valtozasok. A piaci infor-
maciok forrasa szerinti elkiilonités szamos szakcikkben
megjelenik, 1d. példaul Katona (2022).

A valtozok kozotti feltételezett viszonyrendszert az
1. abra mutatja be. A fiiggetlen valtozo azt jelenti, hogy
az informacié befogadoja hogyan vélekedik az informa-
cioforras szakmai képességeirdl, illetve egylittmiikodo
magatartasarol (Moorman et al., 1992). A vevéi infor-
maci6 mindsége a vallalat rendelkezésére allo informa-
ciok pontossagara, naprakészségére és valosaghiiségére
vonatkozik (Peltier et al., 2013). A modellben moderalo
valtozoként megjelend piaci turbulencia annak a vevdk
Osszetételének és preferenciainak valtozasi iitemét irja le
(Jaworski & Kohli, 1993), mig a strukturalis valtozasokat
a szervezeten beliili, a struktarara, szabalyokra, személy-
zetre és folyamatokra vonatkozo modositasokként defini-
alhatjuk (Maltz & Kohli, 1996). A moderal6 hatas azt mu-
tatja meg, hogy a moderald valtozo befolyasolja, erdsiti,
vagy €épp gyengiti-e a fiiggetlen valtozo fliggd valtozora
gyakorolt hatasat (Farooq & Vij, 2017).

1. abra
Az elméleti keret

Strukturalis valtozasok Piaci turbulencia

H2ab: A strukturalis vélto- H3ab: A piaci turbulencia

(értékesitési munkatars)

zésok pozitivan moderéljak a :
bizalominformécié észlelt mi- i
ndségére gyakorolt hatasat, ha
az informacié kiildéje a.) valla-:
laton kiviili személy (piackuta-%
t0); b.) véllalaton beliili kolléga:

pozitivan moderélja a bizalom-i
informacio észlelt mindségére
gyakorolt hatasat, ha az infor-

maci6 kiildéje a.) vallalaton :
kiviili személy (piackutato); b)
vallalaton beliili kolléga (érté-

kesitési munkatars)

Bizalom

Informacio

Hlab: A bizalom pozitiv hatassal van
az informécié minGségének észlelésére;;
ha az informaci¢ kiildéje a.) vallala-

ton kiviili személy (piackutato); b.)
vallalaton beliili kolléga (értékesitési
munkatars) 5

észlelt
mindsége

Forrés: sajat szerkesztés

Feltételezésiink szerint a marketingmenedzserek sok eset-
ben nincsenek birtokaban az informaci6 keletkezésének
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kutatashoz kapcsolodd adatgytijtésnél, vagy személyes
ralatas hianyaban nem tudjak megitélni, hogy az értéke-
sitési vezetd vevokrdl levont kovetkeztetése helytallo-e
(Korhonen-Sande, 2010). Ezt a helyzetet az informacios
aszimmetria koncepcidja irja le. Informacios aszimmetria
akkor all fenn, amikor egy tranzakcio résztvevdinek egyi-
ke kevesebbet tud a tobbieknél. Ebben az esetben a biza-
lom nagyon fontos szerepet jatszik, hiszen az informacioé
felhasznaloja, értékeldje kockazatot vallal azzal, hogy jo
mindségilinek ir le egy olyan informaciot, amelyet mélysé-
gében csak korlatozottan tud megitélni (Holste & Fields,
2010). Ennek alapjan azt feltételezziik, hogy:

Hlab: A bizalom pozitiv hatdssal van az informacio mi-
noségének észlelésére, ha az informacio kiilddje a.) val-
lalaton kiviili személy (piackutato), b.) vallalaton beliili
kollega (értékesitési munkatars).

Azoknal a vallalatoknal, ahol gyakran modosulnak a val-
lalaton beliili eljarasrendek, gyakoriak az atszervezések,
modosulnak a viszonyrendszerek a marketingmenedzser
¢érezheti ugy, hogy elvesziti a talajt a laba alol; nehezen
tudja megitélni a kapott informaciok megbizhatosagat,
mindségét (Maltz & Kohli, 1996). Sok vezetd ilyen mun-
kahelyen bizonytalansagot ¢l meg, amely munkavégzé-
sére is hatassal lehet (Maltz et al., 2001). Azt feltételez-
ziik, hogy egy olyan informacidforras, amelyben a vevoi
informacio felhasznaldja megbizik fel fog értékelddni, és
mintegy kapaszkodot jelent a gyorsan valtozo szervezeten
beliil, ennek megfeleléen a bizalominformacio észlelt mi-
néségét pozitivan befolyasold hatasa erésebbé valik.

H2ab: A strukturalis valtozasok pozitivan moderaljak a bi-
zalominformacio észlelt mindségére gyakorolt hatasat, ha
az informacio kiilddje a.) vallalaton kiviili személy (piacku-
tato). b.) vallalaton beliili kolléga (értékesitési munkatars).

A piaci turbulencia eredményeképp a vallalat vevdinek
Osszetétele, illetve a vevok preferencidi gyorsan valtoz-
nak, ezaltal a vevoket kiszolgalni olyan, mintha mozgé
célpontra 16ne a vallalat (Jaworski & Kohli, 1993; Qian et
al., 2016). Azt feltételezziik, hogy a gyors valtozasok ero-
daljak a rendelkezésre allo piaci informaciokat (Scuotto
et al., 2017), azok hatdokore, érvényessége gyorsan elvész,
igy ebben a felfokozott, gyorsan valtozo piaci helyzetben
a marketingmenedzserek nagyobb kreditet adnak azok-
nak az informacioforrasoknak, amelyekben személyesen
is megbiznak

H3ab: A piaci turbulencia pozitivan moderdalja a bizalom-
informacio észlelt mindségére gyakorolt hatasat, ha az
informacio kiildoje a.) vallalaton kiviili személy (piacku-
tato), b.) vallalaton beliili kolléga (értékesitési munkatars).

Modszertan

Magas arbevétellel rendelkezd, magyar vallalatokon tesz-
teltiik a modelliinket. A vallalatokat a KSH, az Opten és a

koriilményeivel, hiszen nem voltak jelen példaul a piac- Dun & Bradstreet cégadatbazisainak alkalmazasaval alli-
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tottuk &ssze, és 0sszesen 2500 kérddivet kiildtiink ki pos-
tai Gton és parhuzamosan online is. A kérdoéiv kikiildése
utan a nem valaszol6 cégek mindegyikét felhivtuk telefo-
non is felajanlva segitségiinket a kitdltésben és érdekléd-
ve a kitoltés visszautasitasanak okarol is. Az adatgytijtés
eredményeként 296 kérddivet dolgoztunk fel — jelen tanul-
manyba azonban csak azokat a cégeket vontuk be, ame-
lyek készitettek kiilsé piackutatoval vevoi felmérést az

elmult egy évben. A valaszadd szakemberek marketing-
¢és vallalatvezetok, piaci kapcsolatokkal és sajat dontési
jogkorrel, atlagosan 12,1 év tapasztalattal rendelkeztek. A
296 érvényes valaszt ado cég kozott 158 ilyen valaszado
vallalat volt. A cégek demografiai sajatossagait az 1. tab-
lazat tartalmazza.

A modell a kovetkezd négy valtozot tartalmazza, /. Bi-
zalom (az informdacio felhasznaldja és kiildoje kézott), 2.

1. tablazat
A véllalatok demogréfiai sajatossagai
Villalati sajatossag Szazalékos Villalati sajatossag Szazalékos
érték érték
Alkalmazottak szama Tulajdonosi struktira
1000 fonél tobb 9,1 Hazai magéntulajdonban 1év6 vallalat 28,5
250-999 46,3 Kiilfoldi vagy nemzetkdzi magantulajdonban 1évé 61,4
vallalat
50-249 39,8 Allami tulajdonban 1év6 véllalat 10,1
0-49 4,8
Az eldallitott termék vagy szolgaltatas jellege Miikodési teriilet
A legtobb arbevétel fizikai termékek eldallitasabol 50,6 Inkabb vallalatk6zi piacokon van jelen a vallalat 25,3
szarmazik (business-to-business)
A legtdbb arbevétel szolgaltatasok eldallitasabol 49,4 Inkabb fogyasztoi piacokon van jelen a vallalat 74,7
szarmazik (business-to-customer)
Forrés: sajat szerkesztés
2. tablazat

A modellben szerepld valtozok mérésére szolgald skaldk bemutatasa

(Maltz & Kohli, 1996)

* Az értékesitésen dolgozo kollégaban meg
lehet bizni, ha piaci ralatasrol van szo (0,81)

» Az értékesitésen dolgozd kolléga jol érti a
vevoket €s a piacot (0,77)

* Az értékesitésen dolgozo kolléga be tartja,
amit igér (0,71)

* Az értékesitésen dolgozo kolléga igazi part-
ner a munkamban (0,66)

Viltozo A mérésre szolgalo skalak
Szervezeten Kiviili forrasbél szairmazé piaci Szervezeten Kiviili forrasbél szirmazé piaci informacio
informacié
Bizalom (1: egyaltalan nem ért egyet; 5: teljesen egyetért) | (1: egyaltalan nem ért egyet; 5: teljesen egyetért)(Moorman et al.,

1992)

* A piackutatoval bizalmasan kezeli a vele megosztott informaci-
okat (0,72)

* A piackutaté segit értelmezni a kutatasi eredményeket (0,54)

* A piackutatoval felmeriilt esetleges konfliktusokat meg tudjuk
oldani (0,65)

* A piackutatd betartja a hatariddket (0,59)

* A piackutatd alaposan megértéssel és nagy tudassal rendelkezik
0,87)

* A piackutaté még az utolso pillanatban felmeriilt igényeket is
teljesiti (0,87)

Informaci6 ész-
lelt mindsége

(1: egyaltalan nem ért egyet; 5: teljesen egyet-

ért)(Maltz & Kohli, 1996)

* Az értékesit6 kollégatol kapott informaciok
pontosak (0,71)

» Az értékesitd kollégatol kapott informaciok
naprakészek (0,79)

*» Az értékesito kollégatol kapott informaciok
j6 mindségiiek (0,74)

(1: egyaltalan nem ért egyet; 5: teljesen egyetért)(Deshpandé &
Zaltman, 1982)

* A piackutatas pontos és akkuratus (0,83)

* A piackutatds magas szakmai szinvonalu (0,67)

* A piackutatas érthetd szamomra (0,76)

* A piackutatas naprakész és relevans (0,62)

Strukturalis
valtozasok

(1: egyaltalan nem ért egyet; 5: teljesen egyetért) (Maltz & Kohli, 1996)

* Folyamatosan valtozik, ahogyan ebben a vallalatban tevékenykediink (0,70)

* Folyamatosan valtozik a munkavégzés a vallalatnal (0,71)

* A vallalatnal csak a valtozas a biztos, minden egyéb folyamatosan modosul (0,79)

Piaci turbulencia

(1: egyaltalan nem ért egyet; 5: teljesen egyetért)(Jaworski & Kohli, 1993)
* Piacunkon a vevok preferenciai folyamatosan valtoznak (0,64)

* Piacunkon a vevok mindig az ujdonsagot keresik (0,73)

* Piacunkon az 01j vevoknek a régiektol eltérd igényeik vannak (0,74)

Megjegyzés: a zardjeles értékek a standardizalt regresszios sulyok (angolul: standardized regression weights)

Forrés: sajat szerkesztés
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Informacio észlelt mindsége, 3. Strukturalis valtozasok, 4.
Piaci turbulencia. Mindegyik konstrukciot 4-6 allitas se-
gitségével mértiink, otfokozatt Likert-skalat alkalmazva
(1: egyaltalan nem ért egyet; 5: teljesen egyetért). A mé-
résre szolgalo skalakat a 2. tablazat 9sszegzi.

CIKKEK, TANULMANYOK

mindegyik a modellbe bevont konstrukcié esetében a 0,7-
es kiiszobértéknél magasabbak (Nunnally, 1967), ami azt
jelenti, hogy a méréeszkdzok megbizhatoak. Az atlagos
variancia (average variance extracted (AVE)) mutatosza-
mok a 0,5-0s kiiszobértéknél magasabbak (Bagozzi & Yi,

3. tablazat

A kutatasban hasznalt mérési skalak értékelése (mutatészamok és korrelaciok)

Konstrukcio ME SD CA CR | AVE 1 2 3 4 5 6
Bizalom! 391 (0,73 |0,82 |0,83 |0,55 |0,74
Y ARl 0,79 10,56
Informacio észlelt mindsége 3,64 10,77 (0,79 0,25 0,75
Bizalom? 353 (1,19 |0,86 |0,86 |0,52 |0,28 |0,20 |0,72
Informacio észlelt minésége? 4,04 10,84 (0,81 Bl 0 0,26 0,15 (0,60 |0,72
Strukturalis valtozasok 2,86 |1,06 (0,77 |0,72 |0,56 [-0,20 [-0,41 [0,08 |-0,11 (0,75
Piaci turbulencia 2,92 (0,84 (0,75 (0,75 (0,51 (0,23 (0,19 (0,04 (0,09 (0,08 |0,71

Megjegyzés: ' Véllalaton beltili forras (sales); 2 Vallalaton kivdli forras (piackutatd); ME: atlag (Mean); SD: széras (Standard Deviation — SD); CA: Cronbach-féle

Alpha megbizhatésag; CR: Osszetétel megbizhatésdg (Composite Reliability — C.R,); AVE: Atlagos magyarazott varianciamutaté (Average Variance Extracted —

AVE); a diagonélison az AVE négyzetgydke.
Forrés: sajat szerkesztés

4. tablazat

Paraméterbecslések és magyarazott variancia (R?)

Béta (t-value)

Vizsgalt hatasok

Piaci informacio

Véllalaton kiviilr6l szarmazik (piackutato)

Vallalaton beliilrél szarmazik
(értékesitési munkatars)

Kozvetlen hatas

Bizalom = Min&ség®®

62 (5,93)%%*

,60 (5,82)%**

(Hla elfogadva) (H1b elfogadva)
Moderal6 hatas
q 1 oA mes R ,15% ,12%
Bizalom x Strukturalis valtozasok—> Mindség (H2a elfogadva) (H2b elfogadva)

Bizalom x Piaci turbulencia = MinGség

-,19** (H3a elutasitva)

,02 (H3a elutasitva)

2 Informacié észlelt minésége; ® R? (magyarézott variancia) =,38/,36 (véllalaton kivdil/beldil)

Forras: sajat szerkesztés

Meger6sitd faktorelemzés (confirmatory factor ana-
lysis (CFA)) segitségével vizsgaltuk a kutatasban hasz-
nalt skalak megbizhatosagat és érvényességét, amelyet
AMOS 27.0 és SPSS 27.0 szoftverek segitségével végez-
tiink. A megerdsito faktorelemzés valamennyi mutatdja
az elfogadhatosagi tartomanyba esik; khi négyzet/sza-
badsagfok (y2/df) értéke 2,5 alatt van, az 6sszehason-
lit6 illeszkedési index (comparative fit index (CFI)) 0,9
folott van; standardizalt atlagos rezidualis (standardi-
zed root meansquare residual (SRMR)) 0,8 alatt van,
mig a megkdzelités hibdja (root meansquare error of
approximation (RMSEA)) 0,08 alatt van (Byrne, 2010).
A 3. tablazatban talalhatok a mérdéeszkoz tesztelésének
eredményei.

Az egyes konstrukciok mérésére szolgalod valamennyi
allitas szignifikansan — 0,6-es értékénél nagyobb mérték-
ben — és erdsen kapcsolodik az adott konstrukeidhoz (An-
derson & Gerbing, 1988)}. A megbizhatdsagi mérészamok
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1988). Tovabba, az AVE mutatészam négyzetgyoke ma-
gasabb, mint az adott konstrukcié mas konstrukcidkkal
alkotott korrelacioja (Fornell & Larker, 1981).

Eredmények

A modelliinket a hasonl6 kérdések vizsgalataban féaram-
nak tekintheté modszertan (Kemény et al., 2023), a struk-
turalis egyenléségek modellezésének modszerével (SEM)
teszteltiik, kiilon-kiilon a két almintan (piackutatokra és
értékesitési munkatarsakra vonatkozo valaszok). A modell
illeszkedését leird mutatok (y2(158)=201,09; y2/df= 1,28;
p<,05; RMSEA=,042; SRMR=,05; NNFI=,96; CFI=96
/ x2(123)=160,81; y2/df= 1,30; p<,05; RMSEA=,044;
SRMR=,05; NNFI=,96; CFI=,96) megfelel6 tartomanyba
esnek mindkét almintan, tehat az elméleti modell jol il-
leszkedik a mért adatokhoz. A hipotézistesztelés eredmé-
nye a 4. tablazatban lathato.
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Az els6 hipotézist (Hlab) — amely szerint minél erésebb a
bizalom, annal jobb mindségii az informacidészlelés —iga-
zoltuk (béta=0,593/0,60*). A masodik hipotézist (H2ab),
amely arra vonatkozott, hogy a strukturalis valtozasok
pozitivan moderaljak a bizalom hatasat az informacio €sz-
lelt minéségére, szintén igazolni tudtuk (béta=0,15/0,12%).
A harmadik hipotézis (H3ab), szerint a piaci turbulen-
cia pozitivan moderalja a bizalom hatasat az informacio
észlelt mindségére, nem tudtuk igazolni. A vallalaton
kiviili informaciok esetében a bizalom hatasa csokken
(béta=-0,19**), az értékesités esetén pedig nem valtozik
(béta=0,02, n.s.).

Kovetkeztetések

Kutatasunkban célul tiiztik ki a marketingmenedzs-
ment-irodalom gazdagitasat elésegitve a bizalom sze-
repének jobb megértését a menedzserek informacio-
mindség-észlelési folyamataban. Két kutatasi kérdést
fogalmaztunk meg: (1.) van-e kiilonbség a bizalom in-
formacioészlelésre gyakorolt hatasaban annak, hogy az
informaciot vallalaton beliili, vagy mas cégnél dolgozo
szakember adja? (2.) A bizalom informacioészlelésre gya-
korolt hatasat hogyan moddositjak a piacon megfigyelhetd
(piaci turbulencia) és a vallalaton beliili valtozasok (struk-
turalis fluktuacio)?

Eredményeink szerint a bizalom hatdsanak mértéke
azonos akkor, amikor az informacio6 vallalaton kiviili for-
rasbol (esetiinkben egy piackutatd cégtdl) és amikor a val-
lalaton beliilrdl (esetiinkben az értékesitési munkatarstol)
szarmazik. Kutatasunk ravilagit arra is, hogy a bizalom
hatasanak mértéke fiigg a kornyezeti tényezoktol, a piaci
turbulenciatdl és a strukturalis valtozasoktol, de ez a be-
folyasold (moderald) hatés eltéré mértékii a belsd, illetve
kiils6é forrasbol szarmazo piaci informaciok esetében. A
kutatas eredményei egyarant tanulsaggal szolgalnak az el-
meéleti és gyakorlati szakemberek szamara.

Elméleti kévetkeztetések

A tanulmany a vevéi informaciokkal kapcsolatos tudoma-
nyos diskurzushoz kotédik (Tarka, 2017, Zhang & Xiao,
2020) — ez a kutatasi iranyzat az utobbi idékben nagy
hangsulyt fektetett annak megértésére, hogy a vevoi ada-
tok, informaciok hogyan tudnak a vallalatok teljesitmény-
hez, illetve versenyképességéhez hozzajarulni. A big data,
tehat az adatmennyiség mellett hangsulyosan keriilt el6 az
a kérdés, hogyan, mikor észlelik a menedzserek j6 miné-
séglinek a rendelkezésiikre allo informaciokat. A vevoi in-
formaciok mindségérdl szolo korabbi szakirodalom féleg
a szervezeti képességek ¢s a szervezeti kultara szerepét és
jelentdségét hangsulyozta (Giovannetti et al., 2022; Peltier
et al., 2013; Sarangee et al., 2022; Zahay et al., 2014), és
kevesebb figyelem jutott az egyének viszonyrendszerének
fontossagara.

Kutatasunkban a bizalom informaciominéség-észle-
lésben betoltott szerepét vizsgaltuk, a korabbi kutatasokat
két szempontbdl is kiegészitve. Kiterjesztettiik a bizalom
¢s az informaci6 észlelt mindségét vizsgald empirikus ku-
tatasokat azzal, hogy egy modellen beliil két eltérd vevoi

informacio-tipus viszonylatdban vizsgalédtunk. Empiri-
kus kutatasunkban kiilonbséget tettiink a belsé forrasbol
szarmazo (az értékesitési menedzser altal megosztott) és a
kiils6 forrasbol szarmazoé (kiils6, szakosodott piackutatd
altal eloallitott) vevoi informaciok kozott (Katona, 2022).
A korabbi kutatasokhoz képest tanulmanyunk tehat any-
nyiban is jszer(i, hogy két kiilonbdz6 tipusu vevoi infor-
macio esetében vizsgalta az elméleti konceptualis modellt.
A két almintan torténd modellezés segit a robosztus ssze-
fliggések azonositasaban. Kutatasunk kapcsolhatd ahhoz
a diskurzushoz is, amely a vallalatok fordulatkezelési stra-
tégiairol szol, gazdagitva a korabbi empirikus kutatasokat
(Katits & Palanyi, 2023). Kutatasi eredményeink alapjan
megallapitottuk, hogy a kiilsé és bels6 partner altal meg-
osztott piaci informacio esetén egyarant pozitiv a bizalom
informacioészlelésre gyakorolt hatasa. Ez megerdsiti azt,
hogy az informaciokrol alkotott kép egy hosszabb, szub-
jektiv elemeket is magaba foglalo folyamat, amely 1énye-
gében mar akkor megkezdddik, amikor a dontéshozo em-
beri és szakmai kapcsolatokat épit ki a kollégakkal.

A korabbi kutatasok jollehet utaltak a bizalom ¢és az
informacioészlelés kapcsolatara (Friend et al., 2018), a
moderalo valtozok hatésait nem vették figyelembe, ezért
tanulmanyunkban vizsgaltuk ezeket a valtozokat. Két
nagyhatast valtozo, a piaci turbulencia és a strukturalis
valtozasok szerepét vettiik gorcsd ala. A strukturalis val-
tozasok, melyek a vallalaton beliili atalakulasokat operaci-
onalizaljak (Maltz & Kohli, 1996) azt feltételeztiik, hogy
erbsitik a bizalom szerepét, hiszen, amikor egy szerveze-
ten beliil minden ,,mozog”, felértékelddnek a személyes,
jo emberi kapcsolatok. Az empirikus eredmények meg-
erdsitették az eldzetes varakozasokat, a szervezeten beliili
atmenet esetén a marketingmenedzser bels6 ¢és kiilso, jo
kapcsolata fontosabba valik a piaci informacio forrasa-
val. A masik vizsgalt moderald valtozé a vevoéi igények
piaci valtozasait irta le (Jaworski & Kohli, 1993; Qian et
al., 2016). A belsd valtozasokhoz hasonloan itt is pozitiv
moderalo hatast vartunk. Eredményeink itt azonban nem
igazoltak a feltételezéseinket, s6t, a piaci turbulencia ese-
tén a piackutatoba vetett bizalom hatasa szignifikansan
gyengébb, épp feltételezéseinkkel ellentétesen. Ennek
hatterében az allhat, hogy ha gyorsan valtoznak a vevok,
akkor a marketingmenedzserek alaposabban utananéznek
az informacidoknak, emiatt az informacids aszimmetria
csokken a piackutato és a marketingmenedzser kozott, te-
hat nem annyira fontos a bizalom szerepe, nem sziikséges
’vakon megbizni’ a piackutatoban, mert a marketingme-
nedzserek sokkal inkabb sajat keziikbe veszik a kontrollt a
piaci informaciok hitelességének megitélésekor.

Menedzseri kovetkeztetések

A menedzserek szamara rendkiviil fontos, hogy jo mi-
ndségii informaciokra tamaszkodhassanak a dontésho-
zatal soran. A mindségészlelés egy szubjektiv folyamat,
amelyben az érzelmeknek, az informaciokiildébe vetett
bizalomnak rendkiviil nagy szerepe van. Eredményeink
szerint a bizalom 6nmagaban kozel 40 szazalékban meg-
hatarozza, hogy a marketingmenedzser milyennek tartja
a rendelkezésére allo informaciok szakmai szinvonalat.
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A bizalom szerepe az informacioészlelésben kutatasunk
tanulsagai alapjan nem tér el lényegesen akkor, ha az in-
formaciot egy vallalaton beliili, vagy egy vallalaton kiviili
munkatarstol kapja a marketingmenedzser. Ebbdl tehat az
kovetkezik, hogy egy marketingmenedzser szamara na-
gyon fontos, hogy bizalmon alapuld egyiittmiikodéseket
legyen képes kialakitani a vallalaton beliili és vallalaton
kiviili kollégakkal; példaul rendszeresen folytasson veliik
szakmai megbeszéléseket, legyenek parbeszédben.

Kutatasunk ravilagit arra is, hogy a bizalom szere-
pe felértékelddik, ha a vallalaton beliil kiszamithatatlan,
gyors ¢és félelmet keltd valtozasok zajlanak. Ezekben az
esetekben a menedzserek nagyobb kreditet adnak azok-
nak a kollégaknak, akikben emberileg és szakmailag is
megbiznak. Azonban abban az esetben, ha a piacon zajla-
nak gyors valtozasok, a vevok igényei valtozoban vannak,
a bizalom a kiilso szakértékben kisebb szerepet fog jatsza-
ni az informaciok mindségének megitélésében. Ebben az
esetben ugy tiinik, hogy a menedzserek nagyobb kortil-
tekintéssel keresnek informéciokat. Erdekes, hogy a kiil-
sO piaci valtozasok nem befolyasoljak a vallalaton beliili
munkatarsak altal megosztott informaciok mindségének
észlelését.

A kutatas korlatai és jovébeli kutatasi iranyok
Mint minden kutatasnak, jelen tanulmanynak is szdmos
korlatja van, amelyek egyben tovabbi kutatasi iranyként
is értelmezhetdk. Az egyik jelentés korlat azzal kap-
csolatos, hogy tanulmanyunkban két tipusu informaci-
ot vizsgaltunk, mikdzben a piaci kutatas Iévén nagyon
sokrétli és komplex konstrukcid, szamos egyéb dimenzid
mentén értelmezhetd (Davenport et al., 2001; Rollins et
al., 2012). A tanulmanyt ki lehetne terjeszteni tobbféle
informaciotipus vizsgalatara, igy példaul érdemes lehet
vizsgalni, hogy az IT-rendszerben rogzitett vevoi infor-
maciok, vagy épp a vevoi panaszok formajaban érkezé
informaciok esetében is fennallnak-e a kutatasban iga-
zolt &sszefiiggések. Hasonloképp, jelen kutatasunk az in-
formaciok észlelt mindségét vizsgalta, azonban szamos
egyéb attribitum lehet jellemz6 a vevodi informaciodkra,
ugy, mint példaul érték, ritkasag, szervezeti illeszkedés,
mélység, diverzitas, szenzitivitds (Martin et al., 2017,
Varadarajan, 2020).

A moderald valtozok korét is tovabb lehet boviteni,
illetve tovabbi elemzések sziikségesek a hipotézisekkel
ellentétes empirikus eredmények megértéséhez. Lehetsé-
ges tovabbi moderalo valtozo lehet példaul a technologiai
fejlettség szintje, a standardizacié mértéke (Ruokonen et
al., 2008), a vevok integraltsaganak mértéke (Cheng et al.,
2023), a tudasmegosztas szokasos mértéke a vallalat 6ko-
szisztémajaban (Hullova et al., 2019), a vallalaton beliili
adat- és informaciokezelési iranyelvek (Martin 2017). Az
empirikus eredményeket esetlegesen modosithatja a vizs-
galt minta Osszetétele, valamint a vizsgalat modszertana.
A felmérés soran a nagyobb arbevétellel rendelkezd cé-
geket kérdeztiik meg, mintankban felillreprezentaltak a
nemzetkozi tulajdonban 1évé cégek. Erdekes jovébeli ku-
tatasi irany lehet a modell egy mas dsszetételii mintan tor-
ténd vizsgalata, amelyben a kisebb, illetve hazai tulajdona
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cégek dominalnak, ezzel feltarva példaul a tulajdonosi
struktira, vagy a cégméret moderald hatasat. Erdemes
lenne a tovabbi vizsgalatok soran a kérddives megkérde-
z¢és mellett mas kutatasi modszereket is alkalmazni, pél-
daul mélyinterjukat késziteni az érintett menedzserekkel.
A tobb forrasbol szarmazoé kutatasi adatok tovabb gazda-
gitanak a kutatas eredményeit.
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HEGEDUS SZILARD — KARDOS BARBARA — GYORI ZSUZSANNA

A NEM PENZUGYI INFORMACIOK NYILVANOSSAGRA HOZATALARA
VONATKOZO EU-S SZABALYOZAS ALKALMAZASA A MAGYAR
TOZSDEN JEGYZETT CEGEK ESETEBEN 2019 ES 2022 KOZOTT

APPLICATION OF EU NON-FINANCIAL DISCLOSURE RULES TO
HUNGARIAN LISTED COMPANIES BETWEEN 2019 AND 2022

A tanulmany a t6zsdén jegyzett vallalkozasok nem pénzlgyi beszamoléit, kimutatasait vizsgalja meg magyar kontextus-
ban. A nem pénzlgyi, fenntarthatésagi informaciok nyilvanossagra hozatalat az Eurépai Unié 2014 6ta szabalyozza és ez
a szabalyozas a kdzelmultban jelentésen valtozott az ESG-elveknek megfeleléen. A szerzd vizsgalatanak célja az volt, hogy
megtudja, milyen mértékben tesznek eleget a hazai, Budapesti Ertéktézsdén jegyzett vallalkozasok az NFRD alapjan a
Szamviteli torvény altal a nem pénziligyi adatok nyilvanossagra hozataldval kapcsolatban meghatarozott feltételeknek, ez
képet ad felkésziltségukrol a szabalyozasi valtozasra és az érintetti elvarasokra. Tovabba arra is kivancsi volt, hogy milyen
hatasa van a nem pénzlgyi informaciékrél valoé kimutatas alkalmazasanak a pénziigyi mutatokra. Ezzel 6sszefliggésben
értékelte a vallalkozasok 2019-ben és 2020-ban kozzétett beszamoldit tartalomelemzés maédszereivel. Ebbdl dummy val-
tozokat hozott létre, amelyekbdl indexet alkotott, amelyet ezutan a pénzigyi mutatokhoz viszonyitott, az alkalmazott
modszertan kereszttabla-elemzés és varianciaelemzés volt.

Kulcsszavak: nem pénziigyi beszamol6, nem pénziigyi kimutatas, tézsdei cégek, NFRD

The study examines the non-financial reports and statements of listed companies in the Hungarian context. The disclosure
of non-financial sustainability information has been regulated by the European Union since 2014 and this regulation has
recently changed significantly in line with Environment, Social, Governance (ESG) principles. The aim of the study was to
find out to what extent the Hungarian companies listed on the Budapest Stock Exchange comply with the requirements
of the Accounting Act on the disclosure of non-financial information under the Non-Financial Reporting Directive (NFRD),
which gives an idea of their preparedness for the regulatory change and stakeholder expectations. The research is not
looking at ESG conditions but rather at compliance with the Accounting Act. In this context, we assessed the companies’
published reports for 2019 — 2020 using content analysis methods. From this, dummy variables were constructed to form
an index, which was then correlated with the financial indicators.

Keywords: non-financial report; non-financial statement; listed companies; Non-Financial Reporting Directive
(NFRD)
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Az izleti etika egyik legmeghatarozobb elmélete, a
stakeholder-elmélet alapvet6 allitasa, hogy a vallala-
tok nem csak tulajdonosaik, de minden mas stakeholder
— a magyar szohasznalatban érintett — felé is transzparens
mikddéssel és elszamolasi kotelezettséggel, felelosséggel
tartoznak, hatasaikkal térédniiik kell (Freeman, 2004). A
hatasokkal vald torodés, illetve az errdl vald Gszinte be-
szamolas tulajdonképpen a tarsadalmi felelésség (CSR)
vallalasa (Goodpaster & Matthews, 1982). Minden érin-
tett csoport hozzajarul ugyanis a cég értékteremtéséhez,
kiilonb6z6é mértékben és kiilonb6zé eszkozokkel, erdfor-
rasokkal: pénzzel, munkaval, alapanyagokkal, infrastruk-
taraval, a termékek ¢és szolgaltatasok megvasarlasaval. Az
értékteremtéshez valéo hozzajarulas egyrészt gazdasagi
jellegli, masrészt tarsadalmi vagy kornyezeti tékeként ér-
telmezhet6. Igy kapcsolodik 6ssze a mikroszinti felels-
ségértelmezés a fenntarthatosaggal, mint globalis céllal.
A témaban sok rivalis fogalommal talalkozhatunk, ezek
koziil napjaink vallalati gyakorlatdban a fenntarthato-
sag harom dimenzidjat a CSR-nél explicitebben kifejezd
ESG-megkozelités a leginkabb emlitett. Az ESG arra utal,
hogy a vallalatok ¢s a befektetok hogyan integraljak a kor-
nyezeti (Environmental — E), tarsadalmi (Social — S) és
iranyitasi (Governance — G) szempontokat tizleti modell-
jeikbe ¢és tevékenységiikbe (Gillian et al., 2021).

A fenntarthatosagért vallalt felel6sség tobb nemzeti és
nemzetkozi iranyelvben, szabalyozasban is megjelenik a
70-es évektdl kezdve, amelyek ujabb és ujabb lendiiletet
adtak a téma fejlodéséhez. Ebben a tanulmanyban a fenn-
tarthatosaghoz kapcsoldodd, nem pénziigyi informaciok
nyilvanossagra hozatalara vonatkozo szabalyozasok ha-
tasaval foglalkozunk, ezen beliil is a 2014/95/EU eurodpai
parlamenti és tanacsi iranyelv eldirasainak a Budapes-
ti Ertéktézsdén valo megjelenésével. Az iranyelv a nem
pénziigyi teljesitményrdl valo adatkdzlésrol szol (Non-Fi-
nancial Reporting Directive, ezalapjan a gyakorlatban
gyakran NFR-iranyelvként, vagyis NFRD-ként jelenik
meg), a magyar jogrendbe a 2000. évi C. térvény, vagyis a
Szamviteli torvény (a tovabbiakban igy is hivatkozunk ra)
95/C. §-ban emelték be, amely a ,,Nem pénziigyi kimuta-
tas” cimet viseli.

Az Eurdpai Uniodban 2022 végén 1jj szintre [épett a nem
pénziigyi, fenntarthatosagi informaciok publikalasara vo-
natkoz6 szabalyozas, a 2019-ben a European Green Deal-
lel (Eurodpai Tanacs, 2019) kezd6dé szabalyozasi folyamat
részeként. Az NFRD helyébe 1ép6 CSRD (Corporate Sus-
tainability Reporting Directive, a vallalati fenntarthatosa-
gi jelentéstételrol szolo iranyelv, Eurdpai Parlament és Ta-
nacs, 2022) értelmében a mar az NFRD hatalya ala tartozo
vallalatoknak 2024-t6l, az NFRD hatalya ala nem tartozo
nagyvallalatoknak 2025-t6l, a tézsdén jegyzett KKV-
knak pedig 2026-t6l kell jelentést tenniiik a fenntarthato-
sagi kérdésekrol, az eddiginél sokkal részletesebben, ¢és az
ESG-elveknek megfeleld komplex értelmezésben.

Kutatasunkban azért vizsgaljuk az NFRD hatalya ala
tartozo cégek nyilvanossagra hozatali gyakorlatat, mert ez
fontos pillanatképet ad arrol, hogyan allnak az ESG-in-
formaciok megosztasahoz jelenleg a magyar vallalatok,
tekintettel a valtozo szabalyozasra €s az érintetti elvara-
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sokra. Raadasul a CSRD szerinti jelentéstételre készii-
16 vallalatok gyakran hasznaljak viszonyitasi alapként a
jelenleg jelentéstételre kotelezettek altal mar elkészitett
NFRD-kimutatasokat, az NFRD hatélya ala tartozo valla-
latok vizsgalata emiatt is fontos lehet. A fenti id6ézités azt
is jelenti, hogy 2022-r6l és 2023-r6l még az NFRD alap-
jan kell fenntarthatosagi informaciokat megosztani, ez is
alatamasztja kutatasunk relevanciajat, hiszen mind a sza-
balyozok, mind a jelentést tevok szamara informacioval
¢és tanulsaggal szolgal a tudomanyos eredmények mellett.

A tanulmany célja, hogy bemutassa dokumentume-
lemzés modszerével, hogy az eldirasok megjelennek-e a
nyilvanos iizleti jelentésekben. A kapott adatokbol inde-
xeket képeztiink, amelyet kereszttabla-elemzéssel vizs-
galtunk. A tézsdei mutatokra valo hatasat varianciaelem-
zéssel teszteltiik. Lathato, hogy teljeskortien kevés szamu
tézsdei cég teljesiti az eldirasokat. Az is megallapitast
nyert, hogy e cégek pénziigyi mutatoi szignifikansan job-
bak, mint az NFRD feltételeit alacsonyabb szinten teljesi-
t6 tarsasagok azonos mutatoi.

Szakirodalmi kutatashoz a ProQuest adatbazisban
futtatunk le keresést az alabbi keresdszavak alapjan: role
and objectives of non-financial reporting; challenges and
deficiencies of non-financial reporting; advantages of
non-financial reporting, disadvantages of non-financial
reporting; non-financial reporting quality; non-financial
reporting and stakeholder expectations; non-financial
reporting and market reactions; non-financial reporting
and firm value; non-financial reporting and financial per-
formance. Ezen kiviil alapul vettiik Nada Omar Hassan
Gyori Zsuzsanna témavezetése alatt zajlo kutatasait is.

A nem pénzigyi informaciok nyilvanossagra
hozataldanak szerepe a CSR-ben

A vallalatoknak kettds motivaciojuk van a feleldsségvalla-
lasra: egyfeldl a vallalatok tulajdonosai és vezetdi is tuda-
taban vannak a tarsadalmi és 6kologiai problémaknak, igy
moralis kotelességiiknek érezhetik, hogy igyekezzenek
javitani a helyzeten. Masfeldl a vallalati érintettek lojali-
tassal, motivaltsaggal, akar konkrét pénziigyi dontések-
kel, ezaltal pénziigyi haszonnal jutalmazzak a felel6sség-
vallalast. A vallalatoknak igy tizleti érdekiik is torédni a
hatasokkal és az érintettek elvarasaival (Gyo6ri & Csillag,
2019). Ahhoz azonban, hogy az érintettek minél szélesebb
kore értesiiljon a CSR-tevékenységrdl, a vallalatoknak
nyilvanossagra is kell hozniuk az ezzel kapcsolatos in-
formaciokat. Az érintett csoportok koziil a befektetdkre
koncentralunk, de nem szoritkozunk csupan az éket érintd
hatasok vizsgalatara.

A nem pénziigyi informaciok nyilvanossagra hoza-
talanak szabalyozasa, a vonatkozo iranymutatasok, vagy
¢éppen az EU-s NFRD és az erre ¢épiilé magyar szabalyo-
zas azt szolgaljak, hogy a rendelkezésre hozott informa-
ciok Osszehasonlithatoak, relevansak és megbizhatoak
legyenek, tehat valoban hozzajaruljanak ahhoz, hogy az
¢érintettek tobb informacioval rendelkezzenek a vallalati
értékteremtésrol, hatasokrol (Brown & Dillard, 2021; Co-
hen & Lingenfelter, 2017; D’Andrea, Giuliani & Marasca,
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2021; Mysaka et al., 2021; Tonelli, 2021). A vallalatot a
nyilvanossag arra sarkallja, hogy foglalkozzon a hatasok-
kal — a negativakat csokkentse, a pozitivokat novelje —, az
¢érintetteket pedig arra, hogy tudatosabb, a fenntarthato-
sag felé mutatd dontéseket hozzanak.

Az NFRD bizonyos nagyvallalatok szamara besza-
molasi kotelezettséget irt el6. A fenntarthatosaggal kap-
csolatos informaciokra vonatkozé unids jelentéstételi
kovetelmények ez alapjan a nagy kozérdekt gazdalkodo
egységekre alkalmazandok 2018 dta, és sszesen mintegy
7400 t6zsdén jegyzett tarsasagot, bankot, biztositotarsa-
sagot és egy¢eb, a tagallamok altal meghatarozott szerve-
zetet érintettek. Az iranyelv értelmében ezek altalaban
500 fénél tobb munkavallalot foglalkoztatdé nagyvallala-
tok (a modszertani résznél pontosan leirjuk a kotelezettek
meghatarozasi kritériumait). Tobb tagallam, koztiik Ma-
gyarorszag is, kifejezetten belefoglalta a nyugdijalapokat
¢és az eszkoOzkezeld tarsasagokat is az alkalmazas korébe
(Eurépai Szamvevoszék, 2019). A nem kotelezd jellegli
iranymutatasoknak fontos szerepiik, hogy ajanlasaikkal
tartalommal toltik fel a szikarabb, nehezebben értelmez-
hetd torvényi szabalyozast: altémakat, akar konkrét indi-
katorokat hataroznak meg. Az is jellemz6, hogy a cégek az
ezeket mar hasznalo versenytarsak vagy egyéb szereplok
jelentéstételi gyakorlatat jo példaként kovetik. Az EU-nak
a direktivaval nem is volt célja 0j témak vagy 0j mérdsza-
mok meghatarozasa, hanem a korabban mar 1étezd, altala-
nosan elfogadott irdnymutatasokra hivatkozott, alapozva
a fenntarthatosag harom dimenzidjara, a kdrnyezeti, tar-
sadalmi és gazdasagi dimenziora. Itt is fontos hangsu-
lyozni, hogy bar korabban a vallalati fenntarthatosagrol
elsésorban a CSR fogalmat emlitve beszéltek, mar az ESG
fogalom 2004-es megjelenése (Gillian et al., 2021) el6tt is
ez a vallalati tevékenység és elméleti mozgalom mar a ha-
rom dimenzidban gondolkodott, és nem csak a tarsadalmi
iigyekre korlatozodott. Az NFRD-ben az EU hivatkozik a
GRI-re (Global Reporting Initiative), az ISO 26000-re, az
ENSZ Global Compact-jara, illetve az OECD multinaci-
onalis vallalatok szamara irott iranyelveire is, azt ajanlva
a vallalatoknak, hogy ezekben az elfogadott nemzetkozi
utmutatokban talaljanak megfeleld mutatoszamokat, indi-
katorokat a nem pénziigyi kimutatas, nyilatkozat elkészi-
téséhez (Gyori & Csillag, 2019).

Stefanescu és munkatarsai (2021) kifejezetten az EU-s
iranyelv hatasait vizsgaltak, kiterjedt irodalomkutatasuk
alapjan hangstlyozzak, hogy a szabélyozasnak kdszon-
hetd standardizacio ndveli a nem pénziigyi teljesitmény-
nyel kapcsolatos transzparenciat, ezaltal attételesen ma-
gat a nem pénziigyi teljesitményt is. Hosszu tavon ez a
gazdalkodasi logika valtozasahoz is vezethet, ez az EU-
nak kifejezett szandéka is. A szerzok végig veszik a nem
pénziigyi nyilatkozat és jelentés készitésének hatranyait
is: az informaciok megfelelé Osszegylijtése koltséges,
id6- ¢és eréforrasigényes, ezeket azonban hosszu tavon el-
lenstilyozza a nagyobb mértékii tudatossag, a folyamatok
tobbszempontt atgondolasa és az ennek eredményeként
bekdvetkezd szervezeti fejlodés, gazdasagi valtozas. Ezt
erdsitik Camilleri (2018) kutatasai is. Jackson, Bartosch,
Avetisyan, Kinderman & Knudsen (2020) maganak a ko-
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telezd szabalyozasnak a lehetséges hatranyaira hivjak fel
a figyelmet, miszerint a kozolt adatok és maguk a CSR-te-
vékenységek is egysikiiva valnak, lendiiletiiket veszthetik,
a vallalatok megelégszenek az éppen elvart minimummal,
igy sem a CSR-tevékenység, sem az arrdl valo kommuni-
kacio nem érnek el igazi hatast. Beske, Haustein & Lorson
(2020) arra hivjak fel a figyelmet, hogy elengedhetetlen,
hogy a cégek valdban a lényeges informaciokrol szamol-
janak be. A Iényegesség kiemelten fontos kérdés mind a
GRI 2022-es tovabbfejlesztésében, mind az NFRD helyé-
be 2024-t6l 1épd CSRD-ben is: a vallalatoknak a kettds
lényegességelvet kell alkalmazniuk a Iényeges témak azo-
nositasara (Eurdpai Tanacs, 2022a). Ezt késébb részlete-
sebben kifejtjiik.

A konkrét szabalyozas megjelenésének elemzéséhez
attekintiink még egy, nemzetkozi szinten meghatarozo,
nem pénziigyi jelentéstételre vonatkozd iranymutatast,
az IIRC (International Integrated Reporting Council) al-
tal kifejlesztett <IR> keretrendszert (International Integ-
rated Reporting Framework, tovabbiakban: <IR>), mivel
ebben kiemelt szerepet kap a lényegességi elemzés, va-
lamint magyarorszagi megjelenése is aktualis (bar még
csak egyetlen cég hasznalja expliciten), akkor is, ha hozza
nem kapcsolodik torvényi szabalyozas. Ennél is fontosabb
azonban, hogy ez a keretrendszer hangstilyozza — nevében
is lathatéan — a pénziigyi és nem pénziigyi informaciok
integralt kezelésének sziikségességét, valamint az érintett
csoportok koziil kiemelten kezeli a befektetoket.

Az <IR> hangsulyozza, hogy az érintetteket relevans
informaciokkal kell tajékoztatni a szervezet pénziigyi €s
nem pénziigyi teljesitményérol, példaul az adossag- vagy
tokefinanszirozasrol, valamint a kiilonbozé tokejavakrol
(Baret & Helfrich, 2019; Dumitru & Guse, 2017; Eccles &
Krzus, 2010; International Integrated Reporting Council,
2021). Az <IR>, csakugy, mint egyéb nemzetkdzi irany-
mutatasok (pl. GRI vagy az ENSZ Fenntarthato Fejlodési
Céljai) a fenntarthatosag harom dimenzidjat (gazdasagi,
tarsadalmi és kornyezeti) veszi alapul, azonban a vallala-
ti, mikroszintrdl kozelitve hat tokejoszag-tipusba sorolja a
szervezet értékteremtéséhez sziikséges eréforrasokat (Ra-
dacsi, 2021):

* pénziigyi,

« fizikai/gyartott,

e szellemi,

e emberi,

* természeti, valamint

« tarsadalmi és kapcsolati toke.

A nem pénzigyi informaciok nyilvanossagra
hozatalanak kapcsolata a pénzigyi
teljesitménnyel

A nem pénziigyi informaciok nyilvanossagra hozasat sza-
balyozasi oldalrél Boros, Lentner & Nagy (2022) vizsgal-
tak europai kornyezetben. A szakirodalomban fellelhetd
kutatasok alapjan kapcsolat van a nem pénziigyi informa-
cidk nyilvanossagra hozatala ¢és a cég értéke kozott. Gul
¢és Leung (2004) a New York-i tézsdén jegyzett multina-
cionalis vallalatokat vizsgalta, Anton, Deltas, & Khanna



(2004) pedig a hongkongi tézsdén jegyzett vallalatok ese-
tében szamolnak be arrol, hogy a nyereségességet poziti-
van befolyasolja a cégek altal 6nkéntesen kozzétett infor-
maciok mennyisége. De Villiers és Marques (2016), illetve
Cahan, De Villiers, Jeter, Naiker & Van Staden, (2016) a
CSR-rel kapcsolatos informaciok onkéntes kozzététele és
a cégértek kozotti kapcesolatot vizsgalva azt talaltak, hogy
a CSR-informaciok szélesebb korti nyilvanossagra hoza-
tala magasabb CF-varakozast és alacsonyabb diszkont-
ratat eredményez. Wegrzynska (2021) a varsoi tézsdén
jegyzett vallalatok jelentéseit vizsgalva szintén ezt talalta,
hogy kapcsolat van a kozolt informaciok mindsége ¢s a
cégértek kozott. Prajogo, Castka & Searcy (2021), vala-
mint Garcia-Sanchez, Raimo, Amor-Esteban & Vitolla
(2021) azt talaltak, hogy a kapcsolat akkor igazan erds, ha
a jelentés egy elfogadott iranymutatas alapjan (esetiikben
a GRI) késziil és kiilsé mindsités is megerdsiti az informa-
ciok hitelességét. Cornell & Damodaran (2020) kutatasa
szerint ahhoz, hogy az ESG novelje a vallalat értékét, az
ESG-mindsitések javitasa érdekében tett intézkedéseknek
vagy magasabb pénzaramlast, vagy alacsonyabb kockaza-
tot kell eredményezniiik.

Egyes kutatasok kifejezetten az <IR> szerint elkészi-
tett nem pénziigyi jelentések, vagyis az integralt jelenté-
sek hatasat vizsgaltak. Erre a legjobb terep a Dél-Afrikai
Koztarsasag, hiszen jelenleg ez az egyetlen orszag, ahol
a tézsdén jegyzett cégek szamara kotelezd ezt a keret-
rendszert hasznalni (Baboukardos & Rimmel, 2016). A
kutatasok szerint a magasabb mindségii <IR> - jelentések
magasabb vallalati értékkel jarnak egyiitt (Barth, Cahan,
Chen & Venter 2017; De Villiers & Marques, 2016; Kilig
& Kuzey, 2018; Lee & Yeo, 2016; Zhou, Simnett & Gre-
en, 2017). Kifejezetten a befekteték szamara ugy jelenik
meg a pozitiv hatas, hogy a <IR> javitja a pénziigyi tokét
nyujtok rendelkezésére allo informaciok mindségét, ami
lehetéveé teszi a toke hatékonyabb és termelékenyebb al-
vanossagra hozatal enyhiti a vallalati belsd érintettek,
elsésorban a tulajdonosok és menedzserck, valamint a
kiils6 tokeszolgaltatok kozotti informacids aszimmetriat,
ndvelve az érintettek dontéseinek megalapozottsagat (Lee
& Yeo, 2016). Barth és munkatarsai (2017) hozzateszik,
hogy az <IR> potencialisan képes csokkenteni a para-
méterek bizonytalansagat és a becslési kockazatot, mivel
tomor modon magyarazza el a pénziigyi tokeszolgaltatok-
nak, hogy egy vallalat hogyan teremt értéket, azaltal, hogy
holisztikus képet alkot a hat t6kejoszag dsszefiiggéseirdl,
amelyektol a vallalat és az értékteremtés fiigg.

Mas kutatasok nem a cégértékre, hanem kozvetlentil a
tokekoltségre kifejtett hatast vizsgaljak. Healy és Palepu,
(2001), Nahar és munkatarsai (2016) vagy Zhou és mun-
katarsai (2017) vizsgalatai a tOkekoltség csokkenését bizo-
nyitjak, mint tékepiaci hatast, bar az is igaz, hogy a hatas
erdsségét tovabbi tényezok, példaul az iparag is befolya-
soljak (Botosan, 1997; Dutta & Nezlobin, 2017). A nem
pénziigyi informaciok nyilvanossagra hozasa javitja a
vallalat informacios kornyezetét azaltal, hogy az elemzdk
¢és befektetdk jobban megértik a vallalat kilatasait, ami
csokkenti a vallalat jovdjével kapcsolatos bizonytalansa-
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got (Beyer, Cohen, Lys & Walther 2010). Az informaci-
os aszimmetria csokkentése tobbek kozott a feliigyeleti
koltségeket, valamint a kockazati prémiumot is csokkenti,
¢és noveli a piaci likviditast (BlackSun, 2014; Verrecchia,
2001). Bloomberg mintan korabban Egginton & McBrayer
(2019) igazolta, hogy a nem pénziigyi informaciok kozzé-
tétele csokkenti az informacios aszimmetriat, &s igazsago-
sabba teszik a pénziigyi piacok mukddéseét.

A kutatasok harmadik csoportja a nem pénziigyi jelen-
téstétel és a vallalat pénziigyi teljesitménye kozotti kapcso-
latot mutatja be. Weber, Koellner, Habergger, Steffensen
& Ohnemus (2008) a tipikus pénziigyi mutatokat, mint a
ROA, ROE ¢s EBITDA, mint fiiggd valtozot a GRI alapjan
kozzétett adatok mindségéhez, mint fiiggetlen valtozoéhoz
kotik, és azt talaltak, hogy a magasabb mindségii jelen-
tések jobb pénziigyi mutatokat eredményeznek. Suttipun
(2017) és Dees (2019) szignifikans pozitiv kapcsolatot ta-
lalt az integralt jelentéstétel és a pénziigyi teljesitmény
kozott. Hasonld eredményeket hoztak egyéb kutatasok
is, bar az Osszefiiggések nem mindig szignifikansak és
eléfordulnak inkonzisztenciak (Kannenberg & Schreck,
2019; Velte & Stawinoga, 2017). Osszességében a szak-
irodalom arra jut, hogy semmiképpen sem bizonyithat6 a
jelentéstétel negativ hatasa, a pénziigyi mutatok legalabb
nem romlanak, de inkabb javulnak a nem pénziigyi jelen-
téstételtdl (Chen et al., 2015; Almedia, 2017). Néhanyan
azt is felvetik, hogy kérdéses az ok-okozati Osszefiiggés:
lehet, hogy a nem pénziigyi teljesitmény és az errdl vald
jelentés pozitivan hat a pénziigyi teljesitményre, de az is
lehetséges, hogy a pénziigyileg jobban teljesito vallalatok
tudnak jobban, tudatosabban odafigyelni a nem pénziigyi
kérdésekre is (Vogel, 2000).

Az, hogy mindezek alapjan az integralt jelentéstétel
vagy a nem pénziigyi jelentések altalaban hozzajarulhat-
nak-e a gazdasagi logika atalakitasahoz, a fenntarthatobb
gazdalkodashoz, még tovabbi kutatasokat igényel (Chris-
tensen, Hail & Leuz (2021); Rodriguez-Gutiérrez, Correa
& Larrinaga (2019); Stubbs & Higgins, 2021). frasunk is
igyekszik hozzajarulni ehhez a diskurzushoz.

A nem pénzigyi informaciokkal kapcsolatos
aktudlis szabalyozasi valtozasok az Eurdpai
Unidban

Az NFRD hasznalatarol szoloé kutatasunk ismertetése
elétt fontos megjegyezni, hogy mar az NFRD megfogal-
mazasakor az EU kifejezte, hogy korantsem kivanja a je-
lentéstételi kotelezettséget csak a legnagyobb vallalatok-
ra érvényesnek tartani, hangstlyoztak, hogy a vallalatok
egyre sz€lesebb korét kivanjak bevonni a fenntarthatosagi
jelentéstételre kotelezettek korébe. Raadasul a tapaszta-
latok szerint a kozzétett adatok a viszonylag megengedd,
csak a témakoroket leirod szabalyozas alapjan nagyon kii-
16nb6z6 mindségliek voltak, ellentmondva az ismert je-
lentéstételi iranymutatasok (pl. GRI, <IR>) alapelveinek,
¢és a jogalkotd azon céljanak is, hogy Osszehasonlithato,
megbizhato informaciok lassanak napvilagot, amelyek be-
folyasoljak az érintettek dontéseit és a vallalatok fenntart-
hatosagi teljesitményét is.
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Az Eurdpai Unio évek ota dolgozik sajat ESG-iranymu-
tatasan, amely 2022 végére tulajdonképpen harom egymas-
ra épiilé és egymashoz szorosan kapcsolodo részszabalyo-
zasbdl all: az EU-taxonémiabol, az SFDR-bd1 (Sustainable
Finance Disclosure Regulation) és a mar emlitett, a tovab-
biakban roéviden bemutatasra keriil6 CSRD-bél. Az Eu-
ropai Parlament és Tanacs 2021 aprilisi iranyelvjavaslata,
amely 2022. november 28-an keriilt elfogadasra (Eurdpai
Tanacs, 2022b), a kozeljovében nagyban megvaltoztatja az
NFRD-iranyelv kapcsan mind az érintett vallalatok, mind
az ¢érintett informaciok korét. A CSRD a hatalyt 2025-t61
kiterjesztené minden nagyvallalatra (min. 250 6 foglal-
koztatott, 40 millié eur6t meghaladd éves nettod arbevétel,
20 millié eurét meghaladé mérlegf6sszeg), masfeldl nagy
Iépéseket tesz egy egységes, europai jelentéstételi standard
(European Sustainability Reporting Standards (ESRS))
megalkotasa felé (EFRAG, 2022).

Az NFRD-vel kapcsolatos alkalmazasi hibakra is va-
laszul a legfontosabb el6irasok a kovetkezok (Eurdpai Ta-
nacs, 2022a):

* A vallalatoknak a kettds Iényegességelvet kell alkal-
mazniuk a lényeges témak azonositasara. Ez azt je-
lenti, hogy egyfeldl azonositaniuk kell az érintettekre
gyakorolt hatasukat, masfell a fenntarthatésagnak
az iizletre gyakorolt hatasat is.

* A hatasokra vonatkoz6é informaciokat fenntarthato-
sagi, ezen beliil kifejezetten ESG-rendszerben kell
kezelni.

* A fenntarthatosagi informaciokat integralni kell az
iizleti jelentésbe.

* A vallalatcsoportokhoz tartoz6 anyavallalatoknak
fenntarthatosagi jelentést kell készitenitik a csoport-
ra vonatkozoan, ugyanakkor a leanyvallalatoknak
ehhez adatot kell szolgaltatniuk, és nekik is meg kell
osztaniuk a csoportszintii jelentést nyilvanosan.

* A fenntarthatosagi informaciok ESRS alapjan valo
kozzétételét legalabb részben kiilsé auditorral kell
mindsittetni.

* A vallalatoknak fel kell mérniiik, at kell vilagitani-
uk az értéklancukat, beleértve sajat mikodésiiket és
monitoringfolyamataikat is, és be kell épiteniiik az
értéklanc kornyezeti és tarsadalmi hatasara vonatko-
z6 informaciokat is a jelentésbe.

Kutatasunk a valtozo szabalyozas ellenére, s6t éppen amiatt
is relevans. Egyfel6l 2022-r61 és 2023-r6l még az NFRD
alapjan kell fenntarthatésagi informaciokat megosztani,
masfel6l a CSRD szerinti jelentéstételre késziilé vallalatok
gyakran hasznaljak viszonyitasi alapként a jelenleg jelen-
téstételre kotelezettek altal mar elkészitett NFRD-kimuta-
tasokat. Ezen is tulmenden fontosnak tartunk egy helyze-
tértékelést arrol, hogy tekintettel a valtozo szabalyozasra és
az érintetti elvarasokra, hogyan allnak az ESG-informaciok
megosztasahoz jelenleg a magyar vallalatok.

Anyag és moédszertan

A kutatas alapétlete, hogy a 2000. évi C. toérvény 95/C. §
alapjan meghatarozott nem pénziigyi kimutatasra vonat-
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kozo feltételeknek torténd megfelelést tesztelje a Budapes-
ti Ertéktézsdén (tovabbiakban: BET) jegyzett tarsasagok
kapcsan. A tarsasagok megfelelnek a kozérdeklddésre
szamot tartd gazdalkodo fogalmanak, amely a 2007. évi
LXXV. torvény alapjan az a gazdalkodo, amelynek atru-
hazhat6 értékpapirjait az Europai Gazdasagi Térség va-
lamely allamanak szabalyozott piacan kereskedésre befo-
gadtak. E feltételt annyiban sziikitette le a kutatas, hogy
a részvényszekcioban Standard vagy Prémium részvénye-
ket kibocsato tarsasagokra vonatkozott a vizsgalat, mig a
kotvénykibocsatod cégekre nem.

A kézirat lezarasakor a 2000. évi C. torvény 95/C. §
(1) alapjan alkalmazott kiiszobértékek a nem pénziigyi ki-
mutatasok elkészitési kotelezettsége kapcsan a kovetkezok
voltak:

Az iizleti évet megel6zo két — egymast kovetd — iizleti
évben a mérleg fordulonapjan a kdvetkezé harom mutato-
érték koziil barmelyik ketté meghaladta az alabbi hatar-
értéket:

»* a mérlegfédsszeg a 6000 millio forintot,
e az éves nettd arbevétel a 12000 millio forintot,
* az lizleti évben atlagosan foglalkoztatottak szama a
250 fot.”

A nem pénziigyi kimutatas tartalmi elemei a szabalyozas
szerint (2000. évi C. térvény 95/C. § (2)):
,»* a vallalkozas tizleti modelljének rovid leirasa,

« a vallalkozasnak a kornyezetvédelemmel, a szocialis
¢s foglalkoztatasi kérdésekkel, az emberi jogok tisz-
teletben tartasaval, a korrupcio elleni kiizdelemmel
¢és a megvesztegetéssel kapcsolatban kdvetett politi-
kainak leirasa, utalva az alkalmazott atvilagitasi el-
jarasokra,

* az el6z0 két pont szerinti politikak eredményei,

« a vallalkozas tevékenységével, kiilondsen iizleti kap-
csolataival, termékeivel vagy szolgaltatasaival Osz-
szefiiggésben a kornyezetvédelemmel, a szocialis és
foglalkoztatasi kérdésekkel, az emberi jogok tiszte-
letben tartasaval, a korrupci6 elleni kiizdelemmel és
a megvesztegetéssel kapcsolatos azon lényeges koc-
kazatoknak az ismertetése, amelyek hatranyos hata-
sokkal jarhatnak e teriileteken, tovabba annak leira-
sa, hogy a vallalkozas ezeket a kockazatokat hogyan
kezeli,

* azon kulcsfontossagli, nem pénziigyi jellegli telje-
sitménymutatok, amelyek lényegesek az adott tizleti
tevékenység szempontjabol.”

A kutatas soran dokumentumelemzést végeztiink el, és a
torvény altal eldirt jelentéselemek meglétét, az informa-
ciok mélységét vizsgaltuk a BET-en részvényt kibocsato
tarsasagok 2019. és 2020. évi, nyilvanossagra hozott tizleti
jelentésében. A vizsgalt tarsasagok mindegyében nyilva-
nossagra hoztak az iizleti jelentést.

A vizsgalati szempontok a kovetkezdk voltak, amelyek
jelen vizsgalatban dummy valtozoként jelentek meg (0/1
—nem/igen):

* nyilvdnos-e az iizleti jelentés (tovdbbiakban: UJ),

» kornyezetvédelem megjelenése az Ul-ben,



+ iizleti modell megjelenése az Ul-ben,
* szocialis és foglalkoztatasi kérdések megjelenése az
UJ-ben,
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1. tablazat
NFR-paraméterek megoszlasa

* korrupcio elleni kiizdelem jelenléte az UJ-ben, NFR-krité- Megoszlas Megoszlas Osszesitett %
* emberi jogokrol vald nyilatkozat az UJ-ben. rium (db) (%)
0 5 14,3 14,3
A vizsgalt mutatokbol indexet képeztiik, a fent bemutatott 1 18 51,4 657
dummy valtozok eredményének aggregalasaval. B 4 1.4 771
Ezen talmenden kategorikus valtozoként az alabbiakat
. . 3 8 22,9 100
hasznaltuk: =
» mérlegfédsszeg 2019-ben ¢és 2020-ban, Osszesen 35 100

* nettd arbevétel 2019-ben és 2020-ban,

» foglalkoztatotti 1étszam 2019-ban és 2020-ban,

* a tozsdei adatok vonatkozasaban a 2019-es, 2020-
as, 2021-es, valamint 2022-es Ql-es nyito, zard,
maximum, minimum arfolyamok, a forgalom és a
kapitalizaci6. Ezen tGilmenden a tarsasagokat mi-
néségi ismérvként nemzetgazdasagi agba is beso-
roltuk.

A kutatas feltaro jellege miatt két kutatasi kérdést fogal-
maztunk meg:

K1. Hogyan jelennek meg a nem pénztigyi infor-

maciok a tézsdén jegyzett cégek Uzleti jelentésé- Aoazat .| Megoszlas | Megoszlas | Osszesitett
ben? gazat megnevezése (db) (%) %
B — Banyaszat 1 2,9 2,9
A kérdés kapcsan azt jartuk korbe, milyen karakterisz- C - Feldolgoz 11 314 343
tikfik jellemzik a nem pénziigyi kimutatdsokat elkészitd D - Villamosenergia-,
BET-en jegyzett tarsasagokat. Az alkalmazott modszertan gaz-, gbz- és 1 2,9 37,1
leird statisztikai elemzés, tovabba kereszttabla-elemzés klimaellatas
volt. F — Epit6ipar 1 2,9 40
H — Szallitas és 1 29 4.9
K2. ErzékelhetS-e hatds a nem pénzligyi kimutata- raktarozas ’ ’
sok és a pénzligyi adatok vonatkozésaban? I — Szallashely-
szolgaltatas, 1 2,9 457
Ez esetben azt vizsgaltuk, van-e szignifikans differencia T ata§ —
énzligyl mutatok és a tézsdei mutatok vonatkozasaban J = Informacio és 5 14,3 60
apenzugyl fnu ato " . e e kommunikacio ’
anem penzugyl..b?szamoloka}t elkeszﬁo e’s azt n’errn készi- K — Pénziigyi
to tarsasagok kozott. Itt varianciaclemzést valositottunk és biztositasi 8 22,9 82,9
meg. tevékenységek
L — Ingatlaniigyek 4 11,4 94,3
A minta bemutatasa ) M — Szakmai,
A vizsgalati mintaba a 2022. 02. 28-an, a BET-en jegy- tudomanyos | 29 971
zett 39 tarsasagbol 35 keriilt be. Azokat a tarsasagokat, ¢s rpﬁszak} ’ ’
amelyek piacra lépése folyamatban van, vizsgalatainknal tevekenys.egek —
nem vettiik szamitasba, igy szlikiilt a minta 35 tarsasagra, N B Adrr}lnlsztr’atlv 8
Iv a teli Kasie 90%-at teszi ki tamogato szolgaltatasi 1 2,9 100
amely a teljes sokasag 90%-4t teszi ki. tevékenységek
A minta bemutatasanal az els¢ szempontunk az volt, Osszesen 35 100

hogy milyen mértékben indokoljak a tarsasagok fobb
pénziigyi mutatoi a nem pénziigyi kimutatasok (NFR) el-
készitési kotelezettségét. Az egyes értékek azt mutatjak,
hany mutatonal talalhato a lehetséges harombol (vo. ar-
bevétel, mérlegfodsszeg, alkalmazotti 1étszam) magasabb
érték. Ahogyan latszik, a legalabb két mutatonal torténd
megfelelés a cégek 11,4%, mig haromnal 22,9%. Ez azt
jelenti, hogy ezen cégeknél lenne kotelezd elkésziteni és
kozzé tenni nem pénziigyi kimutatasokat is az lizleti je-
lentésben (1. tablazat).

Forréas: sajat kutatas

A minta nemzetgazdasagi agankénti bemutatasanal meg-
allapithato, hogy a legnagyobb hanyadat a feldolgozoéipari
vallalkozasok adjak, meghatarozo szerepe a pénziigyi és
biztositasi iparagban mikodd vallalkozasoknak, tovabba
IKT-szektorban és az ingatlaniizletben miikodé tarsasa-
goknak van, tekintve, hogy a teljes minta 80%-at repre-
zentaljak (2.tablazat).

2. tablazat
Nemzetgazdasagi ag szerinti megoszlas

Forréas: sajat kutatas

Ahogyan lathato, jelentés mértékben szorddnak a leird
statisztikai mutatoi a vizsgalt tarsasagoknak, erre utal,
hogy a szoras ¢s az atlag kozott jelentds eltérések mutat-
koznak. A magyar t6zsdei cégek sajatossaga, hogy kevés
szamu blue chip papirt jegyeznek a piacon, és jelentds
a kisebb méretli vallalkozdsok szama a t6zsdén (3.tab-
lazat).
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3. tablazat
A tarsasagok alapadatainak megoszlasa, m Ft-ban és fében
Mérlegf6osszeg | Mérlegfoosszeg | Netté arbevétel | Netto arbevétel taf:tgtﬁlélt(:zza;m FO%;i:lél::ZZ;:Ot_
2019 (mFt) 2020 (mFt) 2019 (mFt) 2020 (mFt) 2019 (6) 2020 (f6)

N 35 35 35 35 35 35

Atlag 676 952 782 333 75 493 61 372 2503 2209
Szbras 3393 440 3936279 188 680 170 774 7348 6791

10 194 218 9 3 1 1

20 827 1025 33 100 3 5

Also kvartilis 2 164 3285 501 369 11 10

30 3346 4184 1176 1169 16 14

= 40 7 681 7 160 2103 2055 25 34
§ Median 16 488 22977 2572 2 685 69 77
& 60 25 588 36 755 5504 6083 139 133
70 35936 49 872 11 691 14 493 576 546

Felso kvartilis 59 760 65 471 34 131 27 424 1 044 1012

80 91 571 87259 39972 37 600 1 380 1229

90 767 162 794 163 364 555 215 843 7 542 6376

Forras: sajat kutatas

A vallalati méretbdl adodoan tehat roppant heterogén a
magyar t6zsde, ugyanakkor nemzetgazdasagi agak vo-
natkozasaban is szamottevo eltérések mutatkoznak. Az
adatok alapjan megallapithato, hogy az NFR kritériumait
a mérlegf6osszegnél teljesitd cégek aranya 60%, mig az
arbevételre vonatkozo6 kritérium a cégek 30%-nal teljesiil,
hasonlo arany figyelhetd meg a foglalkoztatotti létszam
vonatkozasaban is. Ebbdl tehat latszik, hogy a tézsdén

jegyzett cégek kozott a méretadatok alapjan 30% kotele-
zett NFR adatok kozzétételére (3.tablazat).

Eredmények

NFR-elemek jelenléte az lizleti jelentésekben

A vizsgalati cél az volt, hogy megtudjuk, milyen mér-
tékben vannak jelen az NFR 4altal publikdland6 adatok
a beszamolo strukturaban. Az adatok elemzésébdl meg-

4, tablazat

Az NFR-elemek jelenléte az uzleti jelentésekben

Uzleti jelentésben van kornyezetvédelmi modul? Megoszlas (db) | Megoszlas (%) | Osszesitett %
Nem 14 40 40
Igen 21 60 100
Osszesen 35 100
Ir az iizleti modellrol?

Nem 25 71,4 73,5
Igen 9 25,7 100
Osszesen 34 97,1

Hianyzik 1 2,9

Emberi jogokrél irnak benne?
Nem 29 82,9 82,9
Igen 6 17,1 100
Osszesen 35 100
Szocialis és foglalkoztatasi kérdések jelen vannak az UJ-ben?
Nem 18 51,4 51,4
Igen 17 48,6 100
Osszesen 35 100
Korrupcié elleni kiizdelemrdl van sz6 az iizleti jelentésben?

Nem 30 85,7 85,7
Igen 5 14,3 100
Osszesen 35 100

Forras: sajat kutatas
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allapithatjuk, hogy a kornyezetvédelmi modul jelentds
aranyban szerepel a nem pénziigyi beszamolok vonat-
kozasaban. Ennek magyarazata a jelenkor megatrendje,

CIKKEK, TANULMANYOK

5. tablazat
Az NFR-készitési index megoszlasa

a fenntarthatd, kornyezettudatos miikddés és gazdalko- NFR Megoszlas Megoszlas Osszesitett
das — az ezzel kapcsolatos kettds vallalati motivaciorol Index (db) (%) %
a szakirodalmi attekintésnél irtunk. Az iizleti modellrél 0 11 I 314
mar a cégek minddssze 26,5%-a oszt meg relevans infor- 1 3 8,6 40
maciokat, mig az emberi jogokkal kapcsolatos helyzetrél 2 13 BIAl 71,1
és intézkedésekrol a vallalatok 17,1%-a k6z0ol érdemi in- 3 S 14,3 91,4
formaciokat. 4 1 2,9 94,3

A szocialis és foglalkoztatasi kérdések az tizleti jelen- D 2 5,7 100
tésben a vallalatok majd felénél jelennek meg, foként rele- Osszesen BS 100

vans foglalkoztataspolitikai informaciokat osztanak meg
a tézsdén jegyzett tarsasagok, ugyanakkor a korrupcioel-
lenes intézkedésekkel kapcsolatos adatkozlés csak a cégek
14,3%-nal meghatarozo. Ezen informaciok alapjan megal-
lapithato, hogy a tézsdei cégeknél a kornyezettudatossag,
valamint a munkaltatoi markaépités €lvez prioritast, mig
az lizleti modellrdl és stratégiardl, valamint a demokra-
tikus és transzparens miikddést tdmogatd informaciokrol
nagyobb aranyban nem irnak a vallalkozasok az tizleti je-
lentésben (4.tablazat).

Forréas: sajat kutatas

A kapott értékek Osszegzésével azt az eredmény kap-
tuk, hogy egy feltételt sem teljesit a vallalatok 31,4%-a,
a legtobb cég 2 NFR-kritériumot teljesit, mig minden
kovetelményt csak ketté cég teljesit megfeleléen, noha a
vallalatok nagyobb aranyanak kellene e részelemekrdl be-
szamolast adni. A kapott indexértéket dsszehasonlitottuk
a torvényileg meghatarozott hatarértékek teljesitésének
értékével is (5. tablazat).

6. tablazat

A torvényi feltételek teljesitése és az NFR-index kereszttablaja

Index Osszesen
0 1 2 3 4 5
Erték 1 2 2 0 0 0 5
Varhaté Erték 1,6 0,4 1,9 0,7 0,1 0,3 5,0
0,00 [% NFR 20,0% 40,0% 40,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
% Index 9,1% 66,7% 15,4% 0,0% 0,0% 0,0% 14,3%
% Osszesen 2,9% 5,7% 5,7% 0,0% 0,0% 0,0% 14,3%
Erték 9 0 8 1 0 0 18
Varhaté Erték 5,7 1,5 6,7 2,6 ,5 1,0 18,0
1,00 |% NFR 50,0% 0,0% 44.,4% 5,6% 0,0% 0,0% 100,0%
% Index 81,8% 0,0% 61,5% 20,0% 0,0% 0,0% 51,4%
NFR % Osszesen 25,7% 0,0% 22,9% 2,9% 0,0% 0,0% 51,4%
Erték 0 1 1 0 1 1 4
Varhat6 Erték 1,3 0,3 1,5 ,0 0,1 0,2 4,0
2,00 |% NFR 0,0% 25,0% 25,0% 0,0% 25,0% 25,0% 100,0%
% Index 0,0% 33,3% 7,7% 0,0% 100,0% 50,0% 11,4%
% Osszesen 0,0% 2,9% 2,9% 0,0% 2,9% 2,9% 11,4%
Erték 1 0 2 4 0 1 8
Varhat6 Erték 2,5 0,7 3,0 1,1 0,2 0,5 8,0
3,00 [% NFR 12,5% 0,0% 25,0% 50,0% 0,0% 12,5% 100,0%
% Index 9,1% 0,0% 15,4% 80,0% 0,0% 50,0% 22,9%
% Osszesen 2,9% 0,0% 5,7% 11,4% 0,0% 2,9% 22.9%
Erték 11 3 13 5 1 2 35
Varhaté Erték 11,0 3,0 13,0 5,0 1,0 2,0 35,0
Osszesen % NFR 31,4% 8,6% 37,1% 14,3% 2,9% 5,7% 100,0%
% Index 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%
% Osszesen 31,4% 8,6% 37,1% 14,3% 2,9% 5,7% 100,0%
Chi-Négyzetnégyzet proba
Erték df Szig. Egzakt Szig. Egzakt Szig.
Pearson Chi-Négyzet 36,049° 15 0,002 0,001
Fisher-féle Exact Teszt 26,300 0,001
N 35

Forrés: sajat kutatas
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A kereszttabla-elemzés adataibol megallapithato, hogy
az NFR-készitésére vonatkozo hatarértékek koziil egyet
sem teljesité cégek kozott egy nem teljesit semmilyen kri-
tériumot az NFR-nél eldirtak koziil, egy és két kritériu-
mot teljesitd cégek szama egyarant 2. Azon cégek kozott,
ahol egy torvényi el6iras teljesiil, ott a cégek koziil 9 egy
NFR-kritériumot sem teljesit, ugyanakkor van 8 vallalko-
zas, amely két paraméterrdl is beszamol az iizleti jelentés-
ben. Két torvényi feltételt teljesitd cégek kozott, csak egy
teljesiti teljeskoriien a nem pénziigyi beszamold készitési
kotelezettséget, mig a harom torvényi feltételt teljesitok
kozott is csak egy vallalat van, amely maradéktalanul tel-
jesit minden kritériumot.

Ebbdl tehat leszilirhetd, hogy a 12 NFR-re kotelezett
cég koziil minden torvényileg el6irt feltételt minddsszesen
két tézsdei vallalkozas teljesit (6.tablazat).

Errdl részletesen Sajtos és Mitev (2007) irt. A vizsgalat
célja annak feltarasara, hogy az NFR elméleti, torvényes
kritériumok jelenléte idéz-e el szignifikans kiilonbséget a
tdzsdei mutatok vonatkozasaban. Az F-proba elézetes fel-
tételei teljesiiltek (levene statistic= 0,953, sig=0,336).

Az NFR-kritériumok teljesitése és a pénziigyi mutatok
kozott csak a 2021-es részvényforgalom esetében mutat-
hato ki statisztikai differencia. A tobbi mutatd vonatko-
zasaban a vizsgalat nem tart fel szignifikans kiilonbséget,
amely arra utal, hogy a tobblet informacioszolgaltatas
csak a 2021-es adatokra, és a forgalmi adatokra mutat elté-
rést, amelyet atlagabraval, és post-hoc teszttel vizsgalunk
a tovabbiakban (8. tablazat).

Ahogyan az atlagabrat (1. abra) elemezziik, megalla-
pithato, hogy a két és harom feltételt teljesitd cégek kozott
nagyobb a részvényforgalom, amely foként a cégméretbol

7. tablazat

A nemzetgazdasagi ag és az NFR-index kereszttablaja

Chi-Négyzet Teszt
Erték df Szig. (2-oldali) Egzakt Szig. (2-oldali)
Pearson Chi-Négyzet 63,580 50 0,094
Likelihood rata 34,446 50 0,954 0,785
Fisher-féle Exact Teszt 58,899 0,860
N 35

Forras: sajat kutatas

8. tablazat

Varianciaelemzés az NFR torvényi kritériumok és a tézsdei mutatok kozott

Négyzetosszeg | df | Altagok négyzetek atlaga F Szig.
Csoportok kdzott Csoporton kiviil 9,6E+10 3 3,2E+10 3,044
2021 forgalom Csoporton beliil 3,26E+11 31 |1,05E+10 0,043
Osszesen 4.22FE+11 34
Forras: sajat kutatas
A kereszttabla-elemzés kapcesan a Chi? proba értéke 1.abra

36,049 volt 15-6s szabadsagfok mellett, a proba szignifi-
kanciaszintje pedig 0,001 volt, amely megegyezik a Fis-
her-féle egzakt teszt eredményével. Ezek alapjan megal-
lapithato, hogy a valtozok kozott statisztikai kapcsolat
van. Ugyanakkor a kapcsolat jellege nem a vart, tehat az
NFR-re kotelezett cégek a torvényi kotelezettségiik csak
kis hanyadat teljesitik.

A kereszttabla-elemzéssel megallapitast nyert, hogy nincs
szignifikans kapcsolat a nemzetgazdasagi ag, valamint az
NEFR teljesitési index kozott. E tényezo azért is érdekes,
hiszen szamos cég feldolgozodiparban, IKT ¢és pénziigyi
szektorban tevékenykedik, ahol a transzparens miikodeés a
befektet6i bizalmat képes erdsiteni (7.tablazat).

NFR és a pénziigyi mutatok vizsgalata

A varianciaelemzés a magyarazé modellek kozé tartozik,
lényeg, hogy egy vagy tobb fiiggetlen valtozo, milyen
hatassal van a metrikus fiiggd valtozora. Feltétele a va-
rianciahomogenitas, amelyet a Levene-tesztel vizsgalunk,
a varianciaclemzés statisztikai hatterét az F-proba adja.

Atlagabra az NFR torvényi kritériumok és a tézsdei
mutatok kozott
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Forréas: sajat kutatas

adodik. Ebbdl tehat lesziirhetd lenne a nem pénziigyi je-
lentések fontossaga, tekintve, hogy ezen részvények bonyo-
litjak le a t6zsdei forgalom jelentds részét, igy a befektetok
elemi érdeke, hogy a vallalatrol atfogo képet kapjanak.
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Felmeriil azonban az ok és okozat kérdése, amely a
nem pénziigyi teljesitmény és a pénziigyi mutatok kap-
csolatanak esetében mar tobbszor eldkeriilt a szakiroda-
lomban, ahogyan azt korabban emlitettiik: a pénziigyileg
jobban teljesité cégek tudnak nagyobb nem pénziigyi tel-
jesitményt elérni, valamint nagyobb mennyiségili és jobb
mindségili adatot kozolni errdl (amit egyébként a befekte-
tok, mint érintettek névekvé mértékben el is varnak), vagy
a tudatosabb, a nem pénziigyi dimenzioval is aktivabban
foglalkozo cégek tudnak jobb pénziigyi teljesitményt el-
érni.

NFR-index és a pénziigyi mutatok vizsgalata

A pénziigyi, tézsdei mutatok és az NFR teljesitési index
kapcsolatat vizsgaltuk varianciaelemzéssel, vagyis azt,
hogy van-e szignifikans kiilonbség a nagy részaranyt elért
cégek ¢és a tézsdei adatok kdzott. Az F-proba eldzetes fel-
tételei teljesiiltek, ezt a mellékletben szerepld tablazatban
mutatjuk be.

CIKKEK, TANULMANYOK

2. dbra
Atlagabrak a vizsgalt valtozokra
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Forréas: sajat kutatas

ugy mind a pénziigyi teljesitményben, mind pedig a befek-
tetdi bizalomban visszakdszon, vagyis egyfajta befektetoi
elvarasként azonosithato. Masik olvasatban megallapitha-

9. tablazat
Varianciaelemzés az NFR-index és a pénziigyi mutatok vonatkozasaban
ANOVA Négyzetosszeg df Altagok négyzete F Szig.
Csoportok kozott 1,39E+08 5 27759053 2,887
2019 nyito Csoporton beliil 2,6E+08 27 9614812 0,03
Osszesen 3,98E+08 32
Csoportok kozott 1,3E+08 5 26045321 3,048
2019 minimum Csoporton beliil 2,31E+08 27 8545048 0,03
Osszesen 3,61E+08 32
Csoportok kozott 6,65E+10 5 1,33E+10 2,876
%(?r1g9alom Csoporton be}ﬁl 1,25E+11 27 4,63E+09 0,03
Osszesen 1,91E+11 32
Csoportok kozott 3,16E+11 5 6,33E+10 4,572
2020 forgalom Csoporton beliil 4,01E+11 29 1,38E+10 0,00
Osszesen 7,17E+11 34
Csoportok kozott 1,74E+11 5 3,47E+10 4,057
2021 forgalom Csoporton beliil 2,48E+11 29 8,56E+09 0,01
Osszesen 422FE+11 34
Csoportok kozott 1,35E+11 5 2,7E+10 3,856
2022 forgalom Csoporton beliil 1,54E+11 22 7E+09 0,01
Osszesen 2,89E+11 27
Csoportok kozott 1,2E+16 5 2,39E+15 2,677
2022 kapitalizacio Csoporton beliil 1,97E+16 22 8,94E+14 0,05
Osszesen 3,16E+16 27

Forras: sajat kutatas

Az F-proba szignifikanciaszintje alapjan megallapithato,
hogy a 2019-es nyito, illetve a 2019-es minimum értékek
kozott van szignifikans differencia, a tobbi év vonatkoza-
saban a részvényforgalom vonatkozasaban van szignifi-
kans kiilonbség az NFR-index alapjan. Ebbdl lesziirhetd,
hogy foként a részvényforgalmi adatokkal és részvényke-
reskedelemmel 0sszefiiggd mutatoknal lathato kiilonbség
a teljesités indexe kozott (9. tablazat).

Az atlagabrak alapjan (2. abra) megallapithato, hogy
szinte minden mutaté vonatkozasaban, ha jelentds szam-
ban teljesiti az NFR-kritériumokat az éves beszamoloban,

td, hogy érdemes a cégek szamara az NFR-beszamoloval
¢lni, hiszen az a nagyobb foku befektetéi aktivitasban
megtériil. Lényeges tényezo6 lehet ebben a vonatkozasban,
hogy a tudatosan miikddo vallalkozasok feltehetéen azért
sikeresek, mert tudatosan miikodnek, és ezt a beszamolo-
ikban is megjeleniteni kivanjak. Nemzetkozileg elismert
nagyvallalatok, ebbdl fakadoan torekszenek a nemzetko-
zi trendeknek eleget tenni. A legvaldsziniibb magyara-
zat azonban az, hogy a cégek piacon betdltott pozicidjuk
alapjan nagyobb befektetdi kor szamara kinaljak pénziigyi
instrumentumaikat, ahol mas-mas elvarasok fogalmazod-
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nak meg veliik szemben. A kisebb tarsasagok foként a ha-
zai piac szamara értékesitik eszkozeiket, ahol a tudatossag
kisebb mértékii. Ugyanakkor statisztikailag a Scheffé-pro-
ba alapjan nincs differencia a kategoriak kozott.

Konkluzio

Kutatasunk elején az alabbi kutatasi kérdéseket hataroz-
tuk meg:

K1 Milyen mértékben tesznek eleget a tézsdén
Jegyzett tarsasagok a nem pénzligyi kimutatas elké-
szitési kbtelezettségének?

A bemutatott eredmények alapjan a 35 vizsgalt cégbdl 12
lenne kotelezett nem pénziigyi kimutatas szerepeltetésé-
re az lzleti jelentésben, de Osszesen csak két cég teljesiti
teljeskoriien ezt a kotelezettséget. A részelemek kozott
leginkabb a kdrnyezetvédelemrdl (60%), illetve a szoci-
alis és foglalkoztatasi kérdésekrol (48,6%) irnak az tizleti
jelentésekben a vizsgalt tarsasagok. A legkisebb mérték-
ben a korrupci6 elleni harcrol (14,3%), illetve az emberi
jogokrol (17,1%) irnak a beszamoloban az elemzett cégek.

K2. Erzékelheté-e hatds a nem pénziigyi kimutatd-
SOk és a pénzligyi adatok vonatkozasaban?

Csakugy, mint a szakirodalomban tébben is, mi sem talal-
tunk szignifikans kapcsolatot a nem pénziigyi kimutatas
publikalasa és a pénziigyi teljesitmény kozott, azonban az
bizonyitast nyert, hogy a szabalyozast nagyobb mértékben
teljesitd cégek forgalma nagyobb, ami a befektetdi biza-
lomban valé megtériilésre utal. Ezt azonban statisztika-
ilag nem sikeriilt alatimasztani, de a means plot alapjan
vizualisan megerdsithetd e tény.

Osszefoglalas

A kutatas alapjan megallapithato, hogy a t6zsdén jegyzett
cégek mintegy egyharmada lenne kotelezett az NFR-ki-
mutatas elkészitésére a hatalyos Szamviteli torvény alap-
jan. Ennek ellenére, a magyar torvény altal meghatarozott
feltételeket a dokumentumelemzés modszerével mérve
csak két cég teljesiti teljeskorlien ezt a kdotelezettséget.
Szintén megallapitast nyert, hogy féként a kdrnyezetve-
delmi, illetve a foglalkoztatasi tényezokrdl tesznek koz-
z¢ informaciokat a vallalkozasok. Ez alatamasztja azt a
szakirodalomban talalt jelenséget, hogy a cégek tobbsége
nem vette kellden komolyan a nem pénziigyi informaciok
megosztasat — részben ez az indoka az EU-s szabalyozas
szigoritasanak, amelynek részeként konkrét standardok
¢és indikatorok sziiletnek az ESG-elveknek megfeleléen
(EFRAG, 2022).

A masik fontos konkluzid, hogy azon cégeknél, ahol
magas az NFR-kovetelmények teljesitése, sokkal nagyobb
a részvények forgalma, mivel a nagyobb forgalmu papirok-
nal befektetdi elvarasként érzékelhetd, hogy nagyobb foku
ismeretekkel rendelkezzenek a tarsasagokrol (Stefanescu,
Tiron-Tudor & Moise, 2021). Ezen cégek koziil csak egy
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vallalkozas mindsiil blue chipnek, tehat nem csak a vallalati
meéret befolyasolhatja a részvények forgalmat. Az NFR-be-
szamolok elkészitésének ¢s publikalasanak tehat egyik vé-
lelmezhetd pozitiv hatasa a nagyobb foku befektet6i biza-
lom (Brown & Dillard, 2021; Cohen & Lingenfelter, 2017),
amelyet magyar mintankon is sikeriilt igazolni.

A nemzetkdzi irodalmi attekintés vonatkozasaban
azonban nem sikeriilt jelentés mértéka differenciat feltar-
ni a pénziigyi teljesitmény (pl. kapitalizacio, arbevétel)
¢és a nem pénziigyi jelentések alkalmazasa kozott. E tény
tehat inkabb azt a narrativankat tdmasztja ala, hogy a tu-
datos vallalkozasok, cégmeéretiikbdl adodoan, valamint a
nagyobb foku nemzetkozi beagyazottsagbol fakadodan ge-
neralnak nagyobb forgalmat, és ez az oka annak is, hogy
tudatosabban foglalkoznak a nem pénziigyi teljesitmé-
nyiikkel és az arrol vald adatkozléssel (Vogel, 2006). A
nemzetkozileg kevésbé ismert hazai cégeknek vélhetden
alacsonyabb a tudatossaga, tobbek k6zott az NFR vonat-
kozasaban is, emiatt a kovetelmények kisebb mértek tel-
jesitésével is megfelelonek tartjak a beszamoloikkal torteé-
no tajékoztatast.
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Melléklet 1
Levene statisztika
Viltozo6 Levene Statistic | df1 | df2 | Sig.
2019 nyito 3,308 1 | 33 0,078
2019 minimum 0,026 1 | 31 | 0,873
2019 forgalom 1,27 1 | 31 |0,268
2020 forgalom 1,293 1 | 33 |0,264
2021 forgalom 3,306 1 | 33 10,078
2022 forgalom 0,523 1 | 26| 0,476
2022 kapitalizacid 1,354 1 |26 (0,255
Forras: sajat szerkesztés
Melléklet 2
Post-hoc test
Tobbszoros dsszehasonlitas
Scheffe _
Fiiggd viltozo | (I) Index| (J) Index | Atlagos eltérés (I-J) | Std.hiba | Szig. [pioenonfidenca infervallum
1 -6209,144 2067,184 ,089 -13037,45 619,16
0 2 -58,260 1344,587 1,000 -4499,68 4383,16
3 -1150,811 1729,530 ,978 -6863,78 4562,16
5 -5249,811 2423,988 ,345 -13256,70 2757,08
0 6209,144 2067,184 ,089 -619,16 13037,45
1 2 6150,884 1986,086 ,075 -409,53 12711,30
3 5058,333 2264,487 315 -2421,70 12538,36
5 959,333 2830,608 ,998 -8390,70 10309,37
0 58,260 1344,587 1,000 -4383,16 4499,68
2019 nyito ) 1 -6150,884 1986,086 ,075 -12711,30 409,53
3 -1092,551 1631,736 977 -6482.,49 4297,38
5 -5191,551 2355,209 ,328 -12971,25 2588,15
0 1150,811 1729,530 ,978 -4562,16 6863,78
3 1 -5058,333 2264,487 315 -12538,36 2421,70
2 1092,551 1631,736 977 -4297,38 6482,49
5 -4099,000 2594,295 ,649 -12668.45 4470,45
0 5249,811 2423,988 ,345 -2757,08 13256,70
5 1 -959,333 2830,608 ,998 -10309,37 8390,70
2 5191,551 2355,209 ,328 -2588,15 12971,25
3 4099,000 2594,295 ,649 -4470,45 12668.45
1 -5940,078 1948,794 ,082 -12377,31 497,16
0 2 -161,305 1267,581 1,000 -4348,37 4025,75
3 -1144,011 1630,478 973 -6529,79 4241,77
5 -5393.411 2285,164 ,263 -12941,74 2154,92
0 5940,078 1948,794 ,082 -497,16 12377,31
1 2 5778,772 1872,341 ,076 -405,92 11963,47
3 4796,067 2134,797 ,309 -2255,57 11847,71
5 546,667 2668,496 1,000 -8267,88 9361,22
0 161,305 1267,581 1,000 -4025,75 4348,37
2019 minimum ) 1 -5778,772 1872,341 ,076 -11963,47 405,92
3 -982,706 1538,285 ,981 -6063,95 4098,54
5 -5232,106 2220,323 ,264 -12566,25 2102,04
0 1144,011 1630,478 973 -4241,77 6529,79
3 1 -4796,067 2134,797 ,309 -11847,71 2255,57
2 982,706 1538,285 ,981 -4098,54 6063,95
5 -4249,400 2445717 ,564 -12328,07 3829,27
0 5393.411 2285,164 ,263 -2154,92 12941,74
5 1 -546,667 2668,496 1,000 -9361,22 8267,88
2 5232,106 2220,323 ,264 -2102,04 12566,25
3 4249,400 2445717 ,564 -3829,27 12328,07
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Tobbszoros osszehasonlitas
Scheffe
., P ‘ . . . 95% Konfidencia intervallum
Fiiggo valtozo (I) Index | (J) Index Atlagos eltérés (I-J) Std. hiba Szig. “Alsé hatrérték | Felsé hatarérték

1 -68793,778 45352,151 ,683 -218600,53 81012,97

0 2 -2582,009 29499,018 1,000 -100022,86 94858,84
3 -42614,978 37944,332 ,865 -167952,30 82722,34

5 -175149,778 53180,111 ,051 -350813,76 514,21

0 68793,778 45352,151 ,683 -81012,97 218600,53

| 2 66211,769 43572,937 ,682 -77717,90 210141,44
3 26178,800 49680,792 ,991 -137926,27 190283,87

5 -106356,000 62100,990 ,577 -311487,34 98775,34

0 2582,009 29499,018 1,000 -94858,84 100022,86

2019 forgalom ) 1 -66211,769 43572,937 ,682 -210141,44 77717,90
3 -40032,969 35798,821 ,867 -158283,26 78217,32

5 -172567,769" 51671,147 ,046 -343247,36 -1888,18

0 42614,978 37944,332 ,865 -82722,34 167952,30

3 1 -26178.,800 49680,792 ,991 -190283,87 137926,27
2 40032,969 35798,821 ,867 -78217,32 158283,26

5 -132534,800 56916,498 ,275 -320540,78 55471,18

0 175149,778 53180,111 ,051 -514,21 350813,76

5 1 106356,000 62100,990 ,577 -98775,34 311487,34
2 172567,769" 51671,147 ,046 1888,18 343247,36

3 132534,800 56916,498 ,275 -55471,18 320540,78

1 -124265,667 76609,931 ,626 -376096,82 127565,49

0 2 -5388,769 48185,417 1,000 -163783,24 153005,70
3 -64621,400 63439,050 ,902 -273157,41 143914,61

5 -398296,000" 90414,557 ,004 -695505,54 -101086,46

0 124265,667 76609,931 ,626 -127565,49 376096,82

| 2 118876,897 75336,547 ,650 -128768,41 366522,20
3 59644,267 85896,880 ,974 -222714,83 342003,36

5 -274030,333 107371,100 ,194 -626979,20 78918,53

0 5388,769 48185,417 1,000 -153005,70 163783,24

2020 forgalom ) 1 -118876,897 75336,547 ,650 -366522,20 128768,41
3 -59232,631 61895,289 ,920 -262694,01 144228,75

5 -392907,231" 89338,155 ,004 -686578,44 -99236,02

0 64621,400 63439,050 ,902 -143914,61 273157,41

3 1 -59644,267 85896,880 974 -342003,36 222714,83
2 59232,631 61895,289 ,920 -144228.75 262694,01

5 -333674,600" 98407,238 ,040 -657157,58 -10191,62

0 398296,000" 90414,557 ,004 101086,46 695505,54

5 1 274030,333 107371,100 ,194 -78918,53 626979,20
2 392907,231" 89338,155 ,004 99236,02 686578,44

3 333674,600" 98407,238 ,040 10191,62 657157,58

1 -112988,788 60279,147 ,489 -311137,61 85160,03

0 2 -4480,993 37913,830 1,000 -129110,84 120148,85
3 -74304,455 49915,876 ,698 -238387,27 89778,36

5 -281267,955" 71141,069 ,012 -515121,94 -47413,97

0 112988,788 60279,147 ,489 -85160,03 311137,61

| 2 108507,795 59277,208 ,513 -86347,46 303363,05
3 38684,333 67586,416 ,987 -183484,84 260853,51

5 -168279,167 84483,020 ,428 -445990,64 109432,31

0 4480,993 37913,830 1,000 -120148,85 129110,84

2021 forgalom ) 1 -108507,795 59277,208 ,513 -303363,05 86347,46
3 -69823,462 48701,196 7126 -229913,39 90266,47

5 -276786,962" 70294,122 ,012 -507856,87 -45717,05

0 74304,455 49915,876 ,698 -89778,36 238387,27

3 1 -38684,333 67586,416 ,987 -260853,51 183484,84
2 69823,462 48701,196 7126 -90266,47 229913,39

5 -206963,500 77429,967 ,159 -461490,27 47563,27

0 281267,955" 71141,069 ,012 47413,97 515121,94

5 1 168279,167 84483,020 ,428 -109432,31 445990,64
2 276786,962" 70294,122 ,012 45717,05 507856,87

3 206963,500 77429,967 ,159 -47563,27 461490,27

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF. 2023. 12. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.12.03

38



CIKKEK, TANULMANYOK

Tobbszoros osszehasonlitas
Scheffe

. ., p c ., . . 95% Konfidencia intervallum
Fiigg6 valtozé (I) Index | (J) Index Atlagos eltérés (I-J) Std. hiba Szig. Alsé hatrérték | Felsé hatarérték
1 -45247,833 59154,320 ,963 -243805,84 153310,17
0 2 -3584,803 42457,455 1,000 -146097,94 138928,33
3 -25830,167 50656,733 ,992 -195865,08 144204,75
5 -275323,667" 68305,525 ,013 -504598,70 -46048,63
0 45247,833 59154,320 ,963 -153310,17 243805,84
| 2 41663,030 54488,959 ,963 -141235,18 224561,24
3 19417,667 61094,319 ,999 -185652,16 224487,49
5 -230075,833 76367,898 ,094 -486413,11 26261,45
0 3584,803 42457,455 1,000 -138928,33 146097,94
2022 forgalom ) 1 -41663,030 54488,959 ,963 -224561,24 141235,18
3 -22245,364 45121,145 ,993 -173699,47 129208,74
5 -271738,864" 64307,525 ,009 -487594,17 -55883,56
0 25830,167 50656,733 ,992 -144204,75 195865,08
3 1 -19417,667 61094,319 ,999 -224487,49 185652,16
2 22245364 45121,145 ,993 -129208,74 173699,47
5 -249493,500" 69992,335 ,033 -484430,50 -14556,50
0 275323,667" 68305,525 ,013 46048,63 504598,70
5 1 230075,833 76367,898 ,094 -26261,45 486413,11
2 271738,864" 64307,525 ,009 55883,56 487594,17
3 249493,500" 69992,335 ,033 14556,50 484430,50
1 -50058317,167 21146988,552 ,266 -121040518,81 | 20923884,48
0 2 -2414859,258 15178051,460 1,000 -53361664,60 | 48531946,08
3 -2286759,967 18109199,086 1,000 -63072285,90 | 58498765,97
5 -62408274,667 24418439,066 ,202 -144371461,12 19554911,79
0 50058317,167 21146988,552 ,266 -20923884,48 | 121040518,81
| 2 47643457,909 19479175,746 ,238 -17740545,93 | 113027461,75
3 47771557,200 21840515,863 ,340 -25538545,43 | 121081659,83
5 -12349957,500 27300644,828 ,995 -103987585,78 |  79287670,78
0 2414859,258 15178051,460 1,000 -48531946,08 | 53361664,60
2022 kapitalizécié ) 1 -47643457,909 19479175,746 ,238 -113027461,75 | 17740545,93
3 128099,291 16130289,968 1,000 -54014999,72 | 54271198,31
5 -59993415,409 22989200,276 ,185 -137159204,08 17172373,26
0 2286759,967 18109199,086 1,000 -58498765,97| 63072285,90
3 1 -47771557,200 21840515,863 ,340 -121081659,83 | 25538545,43
2 -128099,291 16130289,968 1,000 -54271198,31 | 54014999,72
5 -60121514,700 25021454,289 ,253 -144108788,32 | 23865758,92
0 62408274,667 24418439,066 ,202 -19554911,79 | 144371461,12
5 1 12349957,500 27300644,828 ,995 -79287670,78 | 103987585,78
2 59993415,409 22989200,276 ,185 -17172373,26 | 137159204,08
3 60121514,700 25021454,289 ,253 -23865758,92 | 144108788,32

* Az atlagos eltérés 0,05-6s szinten szignifikans.

Forrés: sajat szerkesztés
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WIMMER AGNES — CSESZNAK ANITA

ERTEKTEREMTO TENYEZOK A VEVOI ES A BESZALLITOI
KAPCSOLATOKBAN A VALLALATI VERSENYKEPESSEG TUKREBEN

VALUE-CREATING FACTORS IN CUSTOMER AND SUPPLIER
RELATIONSHIPS IN THE LIGHT OF CORPORATE COMPETITIVENESS

Az Uzleti (vevoi, illetve beszallitdi) kapcsolatok értéket teremthetnek vagy értéket rombolhatnak. E kapcsolatok értékte-
remtd potencialjanak felismerése, a kapcsolatok kezelésének képessége, az ezzel kapcsolatos vallalatvezetdi attitid és
szemléletmod fontos sikertényezé lehet. A szerzék tanulmanyukban versenyképes és kevésbé versenyképes vallalatok
vezetdinek megkozelitését hasonlitjdk 6ssze a BCE Versenyképesség Kutatd Koézpont legutobbi kérddives felmérésének
eredményei alapjan. Az elemzések azt jelzik, hogy a versenyképesebb vallalatok nyitottabbak az Uzleti partnereik felé, és
kiléonosen nagyobb figyelmet forditanak a beszallitéi kapcsolatokra. A klasszikus elvarasok (kiszolgalasi szinvonal, kolt-
ségek) mellett kiemelten fontosnak tartjak a hosszabb tavu értékeket, a megbizhatésagot, a kapcsolatokban megjelené
szakértelmet, tanulasi lehetéséget, és 6sszességében inkabb tekintenek értékteremtd tényezéként az tzleti kapcsolatokra,
mint a kevésbé versenyképes vallalatok.

Kulcsszavak: versenyképesség, tzleti kapcsolatok, vevoéi és beszallitoi kapcsolatok, értékteremté tényezdk, érték-
teremtés

Business (customer and supplier) relationships can create or destroy value. Recognition of the value-creating potential
of relationships and the ability to manage them, as well as the managers’ attitudes and approach in this regard, can
become important success factors. In this study, the authors compare the approaches of managers in competitive and
less competitive companies based on the results of the latest questionnaire survey conducted by the Competitiveness
Research Centre of Corvinus University of Budapest. Their analysis indicates that competitive companies are more open
with their business partners and pay more attention to supplier relations. In addition to the classic expectations (such as
service quality, costs), they place a high value on longer-term values, reliability, expertise and learning opportunities in the
relationship, and, overall, they tend to view business relationships as a more value-creating factor than less competitive
companies.

Keywords: competitiveness, business relationships, customer—supplier relationships, value drivers, value creation
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érintettekkel, €s ezen beliil ellatasi lanc partnereikkel, ve-
voikkel és beszallitoikkal valo kapcsolataik is erételjesen
befolyasoljak.

Elemzésiinkben a Versenyképesség Kutatdé Kozpont
vallalati kérdéives felméréseinek adataira, vallalatvezet6i
észlelésekre, véleményekre épitve azt vizsgaljuk, hogy mi

anulmanyunk célja a hazai vallalatok iizleti (vevoi és
beszallitoi) kapcsolatokra vonatkozd szemléletmod-
janak, attitidjének, képességeinek vizsgalata a vallalati
versenyképesség tiikrében. Az iizleti vallalkozasok tel-
jesitményét és versenyképességét természetszeriien nem
csak sajat, bels6 erdforrasaik és ezek kezelése, hanem az
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jellemzi a hazai vallalatok, és ezen beliil a versenyképe-
sebb vallalatok vevdi és beszallitoi kapcsolataihoz valod
hozzaallasat. Milyen — iizleti kapcsolatokra vonatkozo —
jellemzok, szemléletmodok, megkdzelitések, képességek
terén észlelhetd eltérés a versenyképes és kevéssé ver-
senyképes vallalatok kozott? A vallalatkozi kapcsolatok
vizsgalatara iranyul6 szakirodalomban a vevdi kapcsola-
tok elemzése az eladd/szolgaltatd szemszogebdl, a beszal-
litoi kapcsolatok elemzése a beszerzés, a vevd vallalkozas
szemszogébol igen kiterjedt. Kétoldalt kapcsolatok mind-
két fél, a vevo ¢és a szallitd nézépontjabdl vald egyiittes
vizsgalatara is talalunk példakat, ahol az egyiittmiiko-
dés jellemzdi kapnak figyelmet. Kevés azonban az olyan
elemzés, mely adott vallalati kort mindkét szerepében, ve-
voként és beszallitoként megjelend hozzaallasan keresz-
tiil egyidejlileg vizsgalja. Elemzésiink fontos jellemzdje,
hogy a vizsgalt vallalatok vezetéinek mind a vevéi, mind
a beszallitoi kapcsolatokra vonatkozd szemléletmodjat
elemezziik, ezaltal lehetéségiink nyilik a vevoként és a
beszallitoként megfogalmazott elvarasok, gyakorlatok,
hozzaallasok dsszevetésére is a vallalati versenyképesség
tiikkrében.

A szervezetkozi (B2B) marketingkutatasok helyzetét
elemz6 aktualis nemzetkdzi tanulmanyok (Tanner, 2021;
Dziubaniuk et al., 2021; Tzempelikos, 2022) problémaként
emlitik a kutatasok és a gyakorlat kozott megnovekedett
rést, és hangsulyozzak e kapcsolat erdsitésének a fontos-
sagat. A vallalatkozi kapcsolatokra vonatkozo menedzse-
ri szemléletmdd €s a versenyképesség Osszefiiggéseinek
vizsgalataval e rés csokkentéséhez is szeretnénk hozzaja-
rulni, képet adva a hazai vallalatvezeték szemléletmod;ja-
rol, egyben ramutatva a sikeres vallalatok megkozelitésé-
nek jellemzdire.

Tanulmanyunk els6, az elméleti hatteret felvazolo ré-
szében ehhez a szemléletmodhoz illeszkedden targyaljuk
a vevoi ¢és a beszallitoi kapcesolatok vizsgalatanak jellem-
z0it, valamint a hazai versenyképességi kutatasok elemzé-
siinket megalapozé elézményeit. A modszertani részben
roviden attekintjiik a kutatasunk keretét ado ,, Versenyben
avilaggal” kutatasi program ¢és legutobbi adatfelvételének
jellemzéit, bemutatjuk az elemzéshez hasznalt kérdéseket
¢s statisztikai modszereket. Az eredmények és kovetkez-
tetések attekintését kdvetden az 6sszegzd részben eredmé-
nyeinket dsszevetjiik korabbi kutatasi tapasztalatokkal, és
megfogalmazunk javaslatokat gyakorlo vallalatvezetok,
valamint az iizleti oktatas és kutatas iranyaban is.

Elméleti hattér — Az Gzleti (vevoi és
beszallitoi) kapcsolatok mint értékteremté
tényezdk

A vallalatok vevdi és beszallitoi kapcsolataihoz valo hoz-
zaallas ¢és szemléletmod valtozasanak fontos allomasa a
felismerés, hogy ,,a vdllalat nem egy kiilonallo sziget”,
ahogyan Hékansson és Snehota (1989, 2017) ma mar klasz-
szikus cikkében ¢és folytatasaban megfogalmazta. Az iliz-
leti vallalkozasok ellatasi lancokba, halézatokba kapcso-
l6dva, azokba beagyazodva mikddnek. Teljesitményiiket,
eredményeiket sajat tevékenységiik mellett partnereik (€s
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partnereik partnereinek) teljesitménye, tevékenysége is
befolyasolja. A hagyomanyos értékesitési €s beszerzési
funkcioktol a vevdi és a beszallitéi kapesolatok tudatos
menedzselése felé, a vallalatkdzi kapcsolatokban az ipari
marketing szemléletétdl a szervezetkdzi (B2B) marketing,
kapcsolatmarketing, kapcsolati menedzsment felé¢ valod
elmozdulas szintén fontos eleme e szemléletvaltasnak
(Mandjak, 2000, 2005, 2016; Vorosmarty, 2004; Tanner,
2021). A beszerzési szakirodalom, a beszallitoi kapcsola-
tok elemzései €s a szervezetk6zi marketing B2B piacokon
torténd vevoi kapcesolati elemzései mellett Gjszerli nézo-
pontot hoztak az IMP-csoport (Industrial Marketing and
Purchasing Group) kiterjedt kutatasai és modelljei, foga-
lomrendszere. A kapcsolatok elemzésében fontos azok
interaktiv jellegének felismerése, a kiilonbozé szinteken
torténd, a tevékenységek, eréforrasok és érintettek kozotti
(csere)kapcsolatok vizsgalata (Activities, Resources, Ac-
tors, A-R-A modell), valamint a kapcsolatok értékterem-
té szerepének felismerése (pl. Haas, Snehota & Corsaro,
2012; Menon, Homburg & Beutin, 2005; Srivastava &
Singh, 2010; Zolkiewski et al., 2021).

Az interaktiv, kolcsonds kapcsolatok vizsgalata az tiz-
leti teljesitmény menedzsmentjének szakirodalmaban is
megjelenik: Andy Neely ¢és kollégai (2004) teljesitmény-
prizma megkdzelitése az érintettekkel (tulajdonosok, me-
nedzserek, munkavallalok, vevok, beszallitok, helyi ko-
z0sségek stb.) valo kolesonds kapcesolatokbol indul ki, az
¢érintettek (vallalat altal észlelt) elvarasait és az érintettek
hozzajarulasat (a vallalat érintettjei felé megjelend elvara-
sait) egyarant megfogalmazva. E szemléletmodban fontos
annak felismerése, hogy egy tizleti vallalkozas vevoként
¢és eldadoként (beszallitoként) is jelen van a halozataiban.
Felmeriil a kérdés, mennyire kapcsolodnak Ossze és van-
nak &sszhangban, kiegyensulyozottak-e a kiilonb6z6 po-
ziciokban észlelt elvarasok. Kutatasunk megalapozasaban
erre a kdlesonosséget hangsulyozo nézépontra épitettiink.

Az érintettekkel vald kapcsolat és egylittmiikodés a
tulajdonosiérték-szemléletnek is fontos alapkdve (Rappa-
port, 2001). A szervezetkozi marketingben jelentés szem-
léletmodbeli felismerés, hogy az iizleti kapcsolatok lété-
nek alapja, hogy a kapcsolat értéket teremtsen, biztositsa
a partnerek kozotti értékteremtést és elosztast (Anderson,
1995; Mandjak, 2005). A vevok szamara torténd érték-
teremtés nagyobb figyelmet kap, azonban fontos, hogy a
beszallitok szamara is értéket teremthetnek, teremtsenek
a kapcsolatok (Ulaga, 2003; Walter, Ritter & Gemiinden,
2001).

Az uzleti partnerek teljesitménye és a kapcsolatok jel-
lemz6i hatassal vannak a vallalkozasok miikddési, piaci és
pénziigyi teljesitményére egyarant (Wimmer, 2005; Wim-
mer, Csesznak & Mandjak, 2012), az iizleti kapcsolatokban
torténd értékteremtés, az egyiittmitkodés és a partnerkap-
csolatokban torténd értékmegosztas a versenyképességet
befolyasolod tényezd lehet (Sanchez-Gutiérrez, Cabanelas,
Lampoén & Gonzalez-Alvarado, 2019). Li, Chai, Tang-
pong, Hong ¢s Traub (2022) vevo-szallitd kapesolattipu-
sokat, ezekre jellemzd viselkedéseket és teljesitményjel-
lemzdket empirikusan vizsgalva ramutatnak arra, hogy a
stratégiai/kétoldalu kapcsolatok kialakitasa és erdsitése az
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ellatasi lancbeli partnerekkel bizonyos koriilmények ko-
z6tt kivalo teljesitményeredményekhez vezethet mind a
beszallito altal vezetett, mind (kisebb mértékben) a vevd
altal vezetett egyiittmiikodésekben is, kiemelve, hogy a
menedzsereknek érdemes erre figyelemmel lenniiik.

A véllalkozas kapcsolatmenedzsment-képessége tehat
értékteremtd tényez6 (value driver), teljesitményt befolya-
solo tényezd (performance driver) lehet, az {izleti kapcso-
latok értéket teremthetnek vagy (nem megfelel6 kezelésiik
esetén) értéket rombolhatnak (Mandjak & Wimmer, 2002;
Mandjak, Simon & Lantos, 2004). Kihivasokkal terhelt,
nehezebb piaci helyzetben, valsagok idején még inkabb
meghatarozo, hogy mennyire stabilak, timogatoak ezek a
kapcsolatok (Mandjak, Wimmer & Durrieu, 2017), meny-
nyiben alkalmasak az egytittmiikodésre, a kapcsolatok jel-
lemz6i mennyire adnak lehetéséget a kolcsonds elénydkon
alapulo megoldasok keresésére, a hosszabb tavon eredmé-
nyes ¢és hatékony miikddés megvalositasara. Erre a Covid
miatt kialakult helyzet kiilondsen rairanyitotta a figyelmet
(Sheth, 2020; Pedersen, Ritter & Di Benedetto, 2020).

A vallalatkézi kapcsolatok elemzésébe magyar kuta-
tok is bekapcsolodtak, a hetvenes évektdl szamos tanul-
many jelent meg tobbek kozott a szervezetkozi marketing
és ellatasilanc-menedzsment nemzetkozi konferencidin,
szakfolyoirataiban, és ezek nyoman hazai szakmai lapok-
ban is az iizleti kapcsolatok (Mandjak, 2000, 2005), {izleti
halozatok (Hetesi & Vilmanyi, 2009; Mandjak, Wimmer
& Juhasz, 2012), halozati képességek (Farkas & Vilmanyi,
2003) témaiban. A kapcsolati szemléletmod a beszerzés
szakirodalmaban is megjelenik (Vordsmarty, 2004; Vo-
rosmarty, Tatrai & Havasi, 2010), a kozds értékteremtés
lehetéségének vizsgalata példaul az innovacio kapcsan
(Vorosmarty & Kiss, 2014) vagy a fenntarthatosagi kérdé-
sek kezelése a beszerzés és a beszallitoi kapcsolatok tiik-
rében (Vordsmarty & Dobos, 2019). Az iizleti (vevéi €s
beszallitoi) kapcsolatok vizsgalata a hazai versenyképes-
ségi kutatasokban is jelen van. Vizsgalatunk szempont-
jabdl az iizleti kapcsolatok vallalati versenyképességhez
kotodo kutatasai jelentenek fontos elézményt (igy példaul
Kolos (szerk.), 2006; Gelei, Dobos & Nagy, 2011; Szan-
t6, Esse & Wimmer, 2012; Mandjak, Wimmer & Juhasz,
2012; Wimmer, Csesznak & Mandjak, 2012; Wimmer,
2016; Gelei & Kenesei, 2017). A kovetkezokben ezekbdl
emeliink ki néhany gondolatot.

A vallalatkdzi kapcsolatok és a versenyképesség 0sz-
szefiiggéseit vizsgalva Kolos (szerk., 2006) ramutat, hogy
ezek a kapcsolatok — mind az attitiidok, mind a gyakorla-
ti alkalmazasok szempontjabol — nem kozvetleniil befo-
lyasoljak a vallalati teljesitményt. Az elemzés szerint az
innovativ szemléleti, illetve a kornyezetiikben nagy be-
folyasolasi képességgel bird vallalatok tudnak jobban élni
az izleti kapcsolataik adta lehetdségekkel. Egy késobbi
kutatasi szakaszban Gelei és Kenesei (2017) a hazai valla-
latok kiemelt ellatasilanc-partnereivel fenntartott kapcso-
latainak elkotelezettségét vizsgalta a vallalatok innovacios
teljesitményével osszefliggésben, és mutatott ki kapcsola-
tot kiilonb6z6 innovacidtipusok esetén.

A 2013-as versenyképességi felmérés alapjan késziilt
elemzés szerint a jobb teljesitményt nyujtdo cégek joval
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fontosabbnak tartjak a beszallitok menedzseléséhez kap-
csolodo tevékenységeket, kiilondsen a beszallitok mindsi-
tését és a beszallitofejlesztést (Wimmer, 2016). Az tzleti
teljesitmény tobb szempontu elemzése alapjan kialakitott
vallalati klaszterek koziil a teljesitmény szempontjabol ve-
zetok korébe sorolt cégek a beszallitoi oldal értékteremtd
képességének nagyobb jelentdséget tulajdonitottak, és in-
kabb értékelték a fejlesztéssel kapcsolatos szempontokat,
a beszallito altal végzett termékfejlesztést vagy az iparagi
tapasztalatok megosztasat is. Ezzel szemben az iparagi
atlaghoz képest lemaradok korében az alapvetd elvarasok
voltak a legfontosabbak, igy a beszallitok megbizhatésaga
¢s igéreteik betartasa. Emellett a beszallitonak koszonhetd
jo hirnevet is fontosnak tartottak, ugyanakkor a fejlesztés-
sel kapcsolatos szempontokra mar nem feltétleniil jutott
figyelem (Wimmer, 2016). A korabbi versenyképességi
kutatasok tehat arra utalnak, hogy eltérd a kiilonbozo tel-
jesitményt nyujto cégek vezetdinek hozzaallasa és szemlé-
letmodja iizleti partnereik, és kiilondsen beszallitoik felé.
Mandjak, Wimmer és Juhasz (2012) a vallalatok halozati
poziciojukrol kialakitott véleménye és az iizleti teljesitmé-
nytikkel jellemzett versenyképességiik kozotti kapcsolatot
vizsgalta az IMP interakcios megkozelitésére alapozva, a
versenyképesség-kutatas 2009. évi adataira épitve. A val-
lalati teljesitmény és tobb versenyképességi tényezd szem-
pontjabdl szignifikans eltérést talalt a kozponti halozati
pozicioval rendelkez6 és a kevéssé meghatarozo szereplok
kozott. A nemzetkdzi eredményekkel 6sszhangban meg-
erbsitette, hogy az erdsebb haldzati pozicid tobb lizleti le-
hetéséget biztosit, ami kedvezéen befolyasolhatja az erds
halézati pozicidban 1évé vallalatok tizleti teljesitményét.
Ez a kutatas is azt erdsiti, hogy az iizleti kapcsolatok és
a kedvezd poziciobdl eredd jobb lehetdségek a vallalati
versenyképességet tamogato, értéket teremtd tényezok le-
hetnek.

Szanto, Esse és Wimmer (2012) elemzése szerint a
vallalatvezet6k az érintettek, koztiik lizleti partnereik el-
varasai kapcsan a stabilitashoz, megbizhatosaghoz kotédo
elvarasokat észlelik fontosabbnak, szemben a rdévidebb
tava jovedelmezodségi jellemzokkel, ugyanakkor a vevoi
¢és a beszallito szerepben észlelt, illetve képviselt elvaras
nincs mindig egyensulyban. Wimmer, Csesznak és Mand-
jak (2012) szerint az értékesnek tartott vevai és beszallitoi
kapcsolatoknal a legfébb szempontok hasonloak: a meg-
bizhatosag és az igéretek betartasa az elsddleges. A leg-
fontosabb tényezok kozott a kapcsolattartok hozzaértését
¢s a relevans informaciok nytjtasat a beszallitok esetében
értékelték fontosabbnak az illetékes vezetdk, mig a part-
ner szerepe a cég kedvezd megitélésében a vevok esetében
jelentésebb. A vallalatok a beszallitoik megitélésekor a
szaktudas, a fejlesztési és egyiittmiikodési készség sze-
repének joval nagyobb jelentdséget tulajdonitanak, mint
a vevoikkel kapcsolatban. A szerzék kiemelik, hogy ez
az eredmény nem meglepd, ugyanakkor a vevok szaktu-
dasanak a becsatornazasa is fontos értékteremtd tényezo
lehet(ne): egyrészt egyszertsitheti a kapcsolattartast, az
egyittmiikodés folyamatait, masrészt az innovaciot, illet-
ve a hatékonysag novelését segitd fejlesztések (akar kozos
fejlesztések) alapja is lehet(ne).



Vallalati versenyképességi csoportok hazai
vizsgalata

A vallalati szintli versenyképesség hazai kutatasai kozott
tobb mint negyedszazados hagyomanyokkal rendelkezik
a BCE (és jogelddjein) létrejott Versenyképesség Kutatd
Koézpont (VKK). A VKK a 90-es évek kozepe ota végez
néhany évente ismétlédd, hasonld modszertanra épiilé
kérdobives felméréseket a hazai vallalatok korében, a felsé
vezetdk, a pénziigyi, a termelési ¢és a kereskedelmi veze-
tok megkérdezésével. (Részletesebben 1asd pl. Chikan &
Czaké (szerk.), 2009; Chikan, Czakd & Zoltayné (szerk.),
2002; Chikan, Czakd, Demeter & Losonci, 2019; Chikan,
Czako, Losonci & Kiss-Dobronyi (szerk.), 2019). Vizsga-
latunk e kutatassorozatba illeszkedik, a VKK koncepcio-
nalis kereteire és annak adatbazisara épit, Chikan (2006)
vallalati versenyképességi index megkozelitését hasznal-
va. A hazai versenyképességi kutatasokban mas, célzot-
tan kis- és kozépvallalati korre kialakitott versenyképes-
ségi indexek elemzésével is talalkozhatunk (Szerb, 2010;
Lafuente, Szerb & Rideg, 2020; Markus & Rideg, 2021).
Jelen tanulmanyban a vizsgalatunk hatterét ado fogalom-
rendszert és kutatasi el6zményeket tekintjiik at. A vallalati
szintll versenyképesség meghatarozasara és mérésére ira-
nyuld hazai kutatasokrol és kiilonbdzé versenyképességi
indexekrdl részletes attekintést ad Stocker és Pabli (2023)
kozelmultban megjelent cikke.

Chikan Attila (2006) meghatarozasa szerint ,,a verseny-
képesség mércéje a miikodoképesség és valtozasképesség
egyiittes mértékének a piac altal elismert hanyada” (Chi-
kan, 2006, p. 44). Erre épitve dolgozta ki a vallalati ver-
senyképességi index (VVI) szamitasi modjat, mely a mii-
kodoképesség, a valtozasképesség ¢és az iizleti teljesitmény
jellemz6i alapjan torténik, ahol C = (M+V) T, azaz Ver-
senyképesség = (Mukddoképesség + Valtozasképesség) *
Uzleti teljesitmény (részletesebben lasd Chikan, 2006). Az
Uzleti teljesitmény (T) az arbevétel alapjan értékelt piaci ré-
szesedés €s az arbevétel-aranyos nyereség legfbb verseny-
tarshoz viszonyitott értékelését jelzd valtozok atlagaként
keriilt kiszamitasra. A Miikodoképesség jellemzése 6t val-
tozo, a Koltség/ar, Mindség, 1d6, Rugalmassag és Szolgal-
tatas értékelése alapjan tortént, melyek az eredeti kérdoiv
tizenhat alapvaltozdjara épiiltek. A Valtozasképesség mu-
tatojanak alapja a Piaci kapcsolatok, az Emberi felkésziilt-
ség és a Szervezeti valtozasképesség jellemzdinek atlaga,
melyeket a kérdéiv nyolc valtozoja alapjan szamitottak ki.
A VVI maximalis értéke 50. A kiindulo valtozok a felsé
vezetdk altal adott (1-5 skalan mért) értékelésekre épiilnek.

Vizsgalatunkban a kiilonb6z6 versenyképességii cso-
portok dsszehasonlitasat a VKK 2018-19-es felmérésének
adataira épiild versenyképességi index dsszetevoéi alapjan
végzett klaszterelemzésre alapozzuk (Wimmer & Csesz-
nak, 2021), ezért roviden attekintjiikk ennek eredményeit.
Az elemzés soran két jol elkiilonithetd csoport jott 1étre. A
kiemelkedden versenyképes vallalatok csoportjaban (a be-
sorolt vallalkozasok 56 szazaléka, 110 vallalat) a Vallalati
Versenyképességi Index atlagos értéke 33 pont, szemben
a masik, atlagos versenyképességi jellemzoket felmutatd
csoport 21 pontos atlagaval. A kevésbé versenyképes, 85
vallalatot magaba foglalo csoport az Atlagosan verseny-
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képes elnevezést kapta, mivel a VVI értékei alapjan nem
tekinthetd gyengének e csoport versenyképessége sem,
bar egyértelmiien ¢és jelentésen elmarad az elsé klaszterbe
soroltak eredményeitdl (1. tablazat).

1. tablazat
A versenyképességi klaszterek jellemzéi

% Atlagosan
Vg‘ :gl;)::le ;)lgst;k versen):gképesek
(85 vallalat)

VVI atlagos értéke 33,1 21

VVI minimalis értéke 26,9 7,5

VVI maximalis értéke 50 26,6
VVI median értéke 32 21,1
Terjedelem 23,1 19,1

Forras: Wimmer & Csesznék (2021, p. 72) alapjan

A versenyképességi klaszterek tobb szempont szerinti rész-
letes elemzését adja Wimmer és Csesznak (2021). Fontos
kiemelniink, hogy a vallalatméret, a tulajdonosi kor, a 6
tevékenység, valamint az exportorientacido szempontjabol
nem talalhato szignifikans kiilonbség a kiemelked6en ver-
senyképes ¢s a kevésbe, atlagosan versenyképes csoportok
kozott. Megallapithato ugyanakkor, hogy a jobb versenykeé-
pességet mutato vallalatok nagyobb aranyban vannak jelen
a teljesitmény szempontjabodl vezetdnek tekinthetd vallalko-
zasok kozott, a reagalokészséget tekintve a valtozasokat be-
folyasolok kozott, a digitalizacios felkésziiltség szempont-
jabol a digitalizacio terén tudatos, illetve az arra fogékony
(bar erdforrashianyos) vallalkozasok kozott (Wimmer &
Csesznak, 2021, p. 144. alapjan). Mindezek a jellemzok a
csoportok tovabbi — esetiinkben az tizleti kapcsolatok szem-
pontjabdl torténd — elemzése soran is fontosak, hiszen azt
vetitik eldre, hogy a versenyképesség vagy a jobb teljesit-
mény nem feltétleniil velejardja a nagyobb méretnek, vagy
hat ra jelentdsen a tulajdonosi kor.

A versenyképességi kutatas keretében 1étrehozott, kii-
16nb6z6 teljesitménnyel jellemezhetd, illetve kiilonbozo
versenyképességii vallalatcsoportokat tobb kutato vizsgal-
ta tovabb kiilonb6z6 nézépontokbol. Felsmann, Ferincz és
Karpati (2022) az eréforrasok és képességek, valamint a
tudasmenedzsment jellemzdi alapjan tartak fel mintaza-
tokat és vizsgaltak a versenyképességgel valo kapcsolatot.
Eredményeik szerint azok a vallalatok, amelyek erdforra-
saik és képességeik fejlesztésére koncentraltak, nagyobb
aranyban keriiltek a VVI alapjan kiemelkedd versenykeé-
pességiinek tekinthetd vallalatok csoportjaba. Kiilonbo-
z0 képességeket és eréforrasokat vizsgalt példaul Moricz
(2022) a magyarorszagi vallalatok digitalis képességeli,
Kiss (2021, 2022) az innovaciot akadalyozo tényezok, il-
letve a termelékeny és az exportald vallalatok innovaci-
0s készsége kapcsan. Hartvig, Madari, Pap, Wimmer &
Oroszné Csesznak (2023) a digitalizacios felkésziiltség
alapjan létrehozott 6t vallalati klasztert vizsgalva kimutat-
ta, hogy a digitalizacioban elmarado, arra kevésbé nyitott
vallalatok szignifikdnsan alacsonyabb hozzaadott értéket
termelnek. A vevdi és a beszallitoi kapesolatok kérdésé-
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nek jelentéségét vetiti eldre Stocker és Pabli (2023) vizs-
galata, akik a marketingmix-szel kapcsolatos képességek
hatasat elemezték az exportalo kozép- és nagyvallalatok
versenyképességére és a VVI alindexeire, a miikodokeé-
pességre, valtozasképességre ¢s a teljesitményre, szignifi-
kans hatast kimutatva. Legnagyobb hatastnak a kommu-
nikacios politikat talaltak, emellett az értékesitési utak
politikéja kapcsan is tobb modellben szignifikans pozitiv
hatast mutattak ki. Mindez arra utal, hogy a vallalatkozi
kapcsolatok kezelésének vizsgalata tovabbi figyelmet ér-
demel a versenyképesség szemszogébol.

Modszertan

Vizsgalatunk a BCE Versenyképesség Kutatdo Kodzpont
(VKK) ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi programsorozat
keretében késziilt legutobbi kérddives felmérés adatainak
elemzésére épiil, alapja a hatodik, 2018 oktobere és 2019
juliusa kozott késziilt felmérés. Az adatfelvételt a TARKI
Zrt. végezte. Az adatfelvétel az OTP Nyrt. és a Vallalat-
gazdasagtan Tudomanyos és Oktatasi Alapitvany anyagi
tamogatasaval valosult meg. Az adatfelvétel folyamatat
¢és jellemzoit részletesen ismerteti a kutatasrol késziilt
gyorsjelentés (Chikan, Czako, Losonci & Kiss-Dobro-
nyi (szerk.), 2019), és az elsé eredményeket dsszefoglald
tanulmany (Chikan, Czakd, Losonci & Tobias, 2020), az
adatbazis jellemzdit a vallalati jellemzok Osszefliggéseit
elemz6 kotet (Wimmer & Csesznak, 2021). A 209 valla-
latbol all6 minta a kutatas céljaival dsszhangban az 50 6
feletti vallalkozasok korében, valamint a vizsgalat szem-
pontjabol fontosnak tekintett dgazatok tekintetében meg-
feleld, a kutatasi programban megcélzott vallalati korben
a létszam ¢és a o tevékenységi kor szerint jo reprezenta-
tivitassal bir. A valaszaddk nagyobb része a tobbségében
hazai magantulajdonban 1évé kis- és kozépvallalatok kozé
tartozik, legtdbben a feldolgozoiparban tevékenykednek (a
valaszadok tobb mint fele) vagy kereskedelmi vagy szol-
galtato tevékenységet végeznek (a valaszadok kozel negy-

ven szazaléka). Elemzésiinkben 195 vallalatot vizsgaltuk,
melyek esetében rendelkezésre alltak a versenyképességi
index alapjat ado valtozok, igy be tudtuk sorolni éket a
versenyképes, illetve kevésbé/atlagosan versenyképes ka-
tegoriakba. A vizsgalt minta jellemzdit a 2. tablazat fog-
lalja Gssze.

Elemzésiinkben elsédlegesen a vallalatvezetok vevo-
ikkel és beszallitoikkal kapcsolatos szemléletmodjat és az
ezt tamogatd képességeket vizsgaltuk, a felsd vezet6i, a
termelési és a kereskedelmi kérddiv erre vonatkozo kér-
dései alapjan. A kérdések arra vonatkoztak, hogy a fels6
vezetok mennyire tartjak fontosnak a kiilonboz6 érin-
tett-csoportok érdekeinek, véleményének figyelembevéte-
1ét a dontéshozatal soran, mit feltételeznek a f6bb érintet-
tek, koztiik a vevok és a beszallitok elvarasairdl, illetve
mit varnak el els6dlegesen ezektdl az érintettektdl. Az
érintettekkel kapcsolatos kolcsonds elvarasok észlelésére
vonatkozo kérdés elméleti alapjat a teljesitményprizma
megkozelités (Neely, Kennerley & Adams, 2004) adja. A
VKK versenyképességi kutatasainak soraban tobb felmé-
rés Ota hasznalt valtozokrol van szo. A kérdéseket 6tfo-
kozatu Likert-skalan mértiik, ahol az 1 — a ,,nem fontos”
vagy ,.egyaltalan nem ért egyet”, az 5 — a ,,nagyon fontos”
vagy ,teljesen egyetért” valaszokat jelentette.

A vevéi és a beszallitoi kapcsolatokrol alkotott képet
arnyalja, hogy a vallalatvezetdk mennyire érzik jelentds-
nek az tizleti siker fliggését a vevoktdl, illetve a beszal-
litoktol, valamint mennyire tartjak jelentosnek a kiilon-
boz6 tizleti partnerektdl, illetve a versenytarsaktol valo
tanulast. A szemléletmod fontos jellemzdje tovabba, hogy
mely szempontokat tartanak fontosnak, mikor tekintenek
értékesnek egy vevdi, illetve beszallitéi kapcsolatot. Ezek
a kérdések szemléletmodjukat tekintve az elméleti hattér
felvazolasakor emlitett IMP-csoport megkdzelitéseihez
kapcsolhatok, és szintén tobb versenyképességi felmérés-
ben hasznaltuk mar éket. Az dsszképet a kapcsolatok ke-
zelésére vonatkozo képesség vallalatvezetdi onértékelése
teszi teljesebbé, mely azt jelzi, hogy az ellatasi lanc part-

2. tablazat

A minta jellemzéi (195 vallalatra)

Jellemz6 Csoportok Arany a mintaban
Vallalatméret Kisvallalat 9,2%
Koézépvallalat 72,3%
Nagyvallalat 18,5%
Tulajdonosok tipusa Tobbségében allami tulajdon 6,2%
Tobbségében belfoldi (nem allami) tulajdon 65,6%
Tobbségében kiilfoldi tulajdon 27,2%
Nem besorolt vegyes tulajdon 1,0%
Fé tevékenység Epitéipar 8,2%
Feldolgozoipar 52,8%
Kereskedelmi és szolgaltato tevékenység 39,0%
Versenyképességi csoportok Versenyképesek 56,4%
Atlagosan versenyképesek 43,6%

Forrés: sajat szerkesztés
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nereikkel kapcsolatban mennyire tartjadk megfelelonek
sajat vallalatuk kapcsolatmenedzsment-képességét a kap-
csolatok kiilonb6z6 szakaszaiban, dimenzidiban. Ezeket a
kérdéseket is 6tfokozatu Likert-skalan mértiik (1 —a ,,nem
fontos” vagy ,.egyaltalan nem ért egyet”, 5 — a ,,nagyon
fontos” vagy ,teljesen egyetért”). Az elemzésben hasznalt
valtozok listaja és alapstatisztikai megtalalhatok a cikk
mellékletében.

Vizsgalatunkban arra fokuszalunk, hogy mely tertile-
teken tér el a versenyképes ¢s a kevésbé versenyképes val-
lalatok vezetdinek szemléletmodja az tizleti kapcsolatok
kezelésében, és mennyiben és milyen szempontok mentén
észlelik e kapcsolatok jelentségét, értékteremtd szerepét.
A vallalati versenyképesség jellemzésére a kutatas ko-
rabbi fazisaban kialakitott, az el6z6 részben attekintett,
a vallalati versenyképességi index (VVI) elemei alapjan
kialakitott versenyképességi klasztereket (Wimmer &
Csesznak, 2021) hasznaltuk.

Vizsgalataink soran a kiemelkedden versenyképes ¢és
az atlagosan versenyképes vallalatok jellemzdinek 06sz-
szehasonlitasakor jellemzdéen kétmintas probakat hasz-
naltunk. A mddszer akkor hasznalhato, ha azt szeretnénk
vizsgalni, hogy két fiiggetlen csoport esetében egy meny-
nyiségi ismérv varhatd értéke (vagy variancidja) kozott
van-e szignifikans kiilonbség, vagy a két csoportban a
varhato értékek (varianciak) azonosnak tekinthetok. Az
adott hipotézisvizsgalat nullhipotézisében az szerepel,
hogy a két varhato érték azonos, vagyis a vizsgalt két cso-
port kdzott nem fedezhet6 fel jelentds kiilonbség a vizsgalt
szempontbol. A varhato értékek azonossagara vonatkozo
vizsgalatot a gyakorlatban t-probaval hajtottuk végre. Ha
a teszthez tartozo p-érték 5 szazaléknal kisebb, akkor a
nullhipotézisiinket elvetettiik, ami azt jelenti, hogy a két
csoport kozott szignifikans kiilonbség fedezhetd fel. A
teszt elokovetelményeként a varianciak azonossagat is
vizsgaltuk F-probakkal.

A tovabbiakban tehat a vevoéi és a beszallitéi kapceso-
latokra vonatkozo szemléletmodot vizsgaljuk a jelzett
kérdések alapjan, a kiemelkedden versenyképes vallalatok
megkiilonboztetd jellemzait kutatva, a két csoportot 0sz-
szevetve. Az atlagos versenyképességii csoportra kevésbé
versenyképesként is utalunk a szévegben, mert bar az atla-
gos értékiik nem tér el jelentdsen az adott skala kdzepétol,
a megoszlasokbol mégis lathato, hogy ebben a csoportban
vannak gyenge versenyképességii vallalatok is.

Eredmények és kdvetkeztetések

A kovetkezokben attekintjiik, hogy mi jellemzi a vallalatve-
zetok vevoikkel €s a beszallitoikkal kapcsolatos attittdjét,
milyen elvarasokat tartanak fontosnak, és hogyan észlelik
tizleti partnereik elvarasait, illetve mikor tekintenek érté-
kesnek egy vevdi, illetve beszallitoi kapcsolat. Vizsgaljuk
a vevoi ¢és a beszallitoi pozicidban tapasztalhatoé szemlélet-
mad eltéréseit. Ravilagitunk, mely jellemzoékben figyelhetd
meg szignifikans kiilonbség a versenyképes €s a kevésbé
(atlagosan) versenyképes vallalatok kozott az tizleti kapcso-
latokhoz kot6dd szemléletmodban és képességekben.

A vevéi és a beszallitéi kapcsolatok fontossaga

CIKKEK, TANULMANYOK

A fels6 vezetdk észlelése szerint a vallalattal kapcsolatban
allo érintett-csoportok koziil leginkabb a tulajdonosok, a
vevok és a vallalatvezetok érdekeit, jogait, elvarasait kell
figyelembe venni a dontéshozatal soran, mig ettdl vala-
mivel elmarad a dolgozok és a beszallitok szerepének a
megitélése. Mindkét versenyképességi csoport fontosabb-
nak észleli a dontéshozatal soran a vevoket, mint a beszal-
litokat, ami nem meglepd, viszont azt is lathatjuk, hogy
a versenyképesebbek csoportjaban kisebb a megitélésbeli
kiilonbség (vevok: 4,4 vs. beszallitok 4,17), mint a kevés-
bé versenyképeseknél (4,33 vs. 3,69). Mig a vevokre valo
figyelem kozel hasonlo a két csoportban, a kevésbé ver-
senyképesek a beszallitoi oldalt kevésbé tartjak fontosnak
dontéseik soran.

A vevok és a beszallitok befolyasolo szerepének észle-
Iése szignifikansan eltér a két versenyképességi csoport-
ban (p=0,001; p=0,002), mint azt az 1. abran is lathatjuk.
Mig a teljes mintat tekintve nagyjabol hasonlo a vevok és
a beszallitok szerepének megitélése az iizleti siker szem-
pontjabol, a versenyképesebbek csoportja erésebb fiiggést
észlel a beszallitoi oldalon, mint a vevoi oldalon (4,12 vs.
3,63), a kevésbé versenyképesek korében azonban forditott
a helyzet. Ebben a csoportban a vallalatvezeték erdsebb-
nek érzik a vevoiktdl valo fliggést, mint a beszallitoiktol
4,12 vs. 3,71).

Mindezeket a versenyképesebb cégek erdsebb piaci
beagyazottsaga, valamint jobb miikodéképességi jellem-
z6i jeleként is észlelhetjiik: a vevoktdl valo fiiggés fon-
tos, de a vallalat képességei lehetové teszik a piaci sikert,
sziikség esetén az alkalmazkodast, reagalast. Ugyanakkor
a versenyképesebbek korében fontos felismerés a beszal-
litok teljesitményétdl valo fiiggés azonositasa, mely akkor
is fennall, ha egyébként az ellatasi lancban erés pozicio-
ban van a vallalat. Az atlagos versenyképességiick kevés-
sé tartjak jelentdsnek a beszallitok teljesitményt és iizleti
sikert befolyasolo szerepét, ugyanakkor a vevdiktdl valo
fliggést joval er6sebbnek észlelik, amit gyengébb piaci tel-
jesitményiik is magyarazhat.

1. abra
Az Uzleti siker fliggése a partnerektdl
(vallalatvezetodi észlelések)
Forrés: sajat szerkesztés

4.2 4,12
41
4
39
38
37 3,63
36
35
3,4
33
32

Fliggés a vevikts| Fiiggés a beszallitoktol

m Versenyképesek észlelése Kevésbé versenyképesek észlelése

A fiiggés észlelése mellett a kapcsolatokbdl valo tanulas
képessége, jelentdségének felismerése is fontos tényezo.
A versenyképes csoportban nagyobb nyitottsag észlelhe-
té a kozvetlen ellatasi lanc partnereken tul is: a legfonto-
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sabb versenytarstol, illetve logisztikai szolgaltatotol valo
tanulds szerepét érzik legerdsebbnek. A beszallitoktol és
a versenytarsaktol valod tanulds esetében nincs szignifi-
kans eltérés a tanuldas megitélésében a versenyképességi
csoportok kozott. Az atlagos versenyképességii csoport a
legfontosabb vevdivel valé kapcsolatabol, mig a verseny-
képesebb csoport a legfontosabb logisztikai szolgaltatoval
vald egylittmiikodésébaol tanul leginkabb intenziven a me-
nedzserek észlelése szerint (lasd 2. abra). Statisztikailag
igazolhato eltérés azonosithatdo a legfontosabb megren-
delével (p=0,018) ¢és a legfontosabb logisztikai szolgalta-
toval (p=0,000) valo kapcsolatbol tanulas érzékelésében.

2. abra
A tanulas intenzitasanak észlelése az tizleti
partnerekkel fenntartott kapcsolatokban
— a versenyképességi klaszterek eltérései
Forrés: sajat szerkesztés

4,00

350 363 3,62

3,50 — 338 .

- . B
2,50

Versenyképesek Atlagosan versenyképesk
B A villalat legfontosabb megrendeléje

A vallalat legfontosabb beszallitdja
H Villalatom legfontosabb versenytarsa

W A vdllalat legfontosabb logisztikai szolgéltatd véllalata

Elvarasok és elvarasok észlelése

a vevoi és a beszallitéi kapcsolatokban

Az ¢érintettek elvarasainak észlelését tekintve szinte min-
den vizsgalt kérdésben a versenyképesebb csoport észlel,
illetve képvisel erdsebb elvarasokat. Az iizleti partnerek-
kel kapcsolatos kolcsonos elvarasokban (3. és 4. tablazat)
a beszallitoi oldalon minden vizsgalt teriileten statisztika-
ilag szignifikans (p<0,047) eltéréseket tapasztalatunk. A
vevoi kapesolatokban kevésbé differencialt a kép, csupan
a megbizhato kapcsolat, j6 kommunikacio elvarasa tér el
szignifikansan (p=0,006) a versenyképesek csoportjaban.
Ennek az elvarasnak a fontossaga esetiikben valamivel
magasabb, mint a jovedelmezdségé, mig a kevésbé ver-
senyképeseknél e két szempont megitélése hasonlo. A be-
szallitok felé az olcsobb termékek és a stabil, kiszamithato
kapcsolat elvarasa jelentésen nagyobb a versenyképesek
részErél, de a tovabbi szempontokban is erésebbnek észle-
lik mind sajat, mint beszallitoik elvarasait.

A vevok és a beszallitok felé megjelend, illetve résziik-
ol észlelt elvarasokat abbdl a szempontbdl is dsszevethet-
jik, hogy mennyire kiegyensulyozott a vallalatvezetdk
szemléletmodja, ugyanazon szempontokat mennyire tart-
jak fontosnak vevéként/beszallitokeént, illetve észlelik ve-
voik/beszallitoik részérdl. Errdl ad dsszefoglald képet az
5. tablazat és a 3. abra.

A versenyképesek egyarant a megbizhaté kapcsolatot
tartjak a legfontosabb tényezének, akar a vevoi, akar a be-
szallitoi oldalt vizsgaljuk. Ezzel szemben a kevésbé ver-
senyképeseknél érzékelési aszimmetria figyelheté meg:
nem ugyanaz a sajat legfontosabb elvarasuk, mint amit

3. tablazat
A vevoékkel kapcsolatos kolcsonds elvarasok észlelése a versenyképességi klaszterekben
, Atlagosan Py
Versenyképesek versenyképesek p értékek
Atlagos . .| Atlagos -
értékelés SIS értékelés SEOTEE
Vevoink leginkabb olcs6 termékeket varnak el. 3,62 1,179 3,36 1,345 0,162
Vevoéink leginkabb szinvonalas (megbizhatd, gyors) kiszolgalast varnak el. 4,37 0,652 4,46 0,704 0,396
Vevoink leginkabb stabil, kiszamithato kapcsolatot varnak el. 4,41 0,739 4,26 0,814 0,173
Vevo6inktol leginkabb biztos jovedelmezdséget varunk el. 4,21 0,630 4,22 0,733 0,985
Vevoinktol leginkabb megbizhat6 kapcsolatot, jo kommunikaciot varunk. 4,48 0,692 4,19 0,719 0,006
Forrés: sajat szerkesztés
4. tablazat

A beszallitokkal kapcsolatos kolcsonos elvarasok észlelése a versenyképességi klaszterekben

Versenyképesek ver?::laygl?:;:sek p értékek
ertéktés | 57078 | eriieles | S70rds
Beszallitoink leginkabb biztos jovedelmezdséget varnak el 4,28 0,698 4,07 0,729 0,047
Beszallitoink leginkabb megbizhato kapcsolatot, jo kommunikaciot varnak el 4,41 0,789 4,15 0,788 0,023
Beszallitoinktol leginkabb olcso termékeket varunk 4,07 1,195 3,45 1,216 0,000
Beszallitoinktol leginkabb szinvonalas (megbizhato, gyors) kiszolgalast varunk 4,56 0,661 4,35 0,703 0,031
Beszallitoinktol stabil, kiszamithato kapcsolatot varunk 4,71 0,583 4,31 0,744 0,000

Forrés: sajat szerkesztés
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5. tablazat

Legfontosabb elvarasok észlelése az lizleti kapcsolatokban

Versenyképesek

Kevésbé versenyképesek

Vevok felé legnagyobb elvaras

Stabil, kiszamithat6 kapcsolat (4,48)

Biztos jovedelmezoség (4,22)

A vevok részérol feltételezett
legnagyobb elvaras

Megbizhato kapcsolat, j6 kommunikéci6 (4,41)

Szinvonalas (megbizhato, gyors) kiszolgalas
(4,46)

Beszallitok felé legnagyobb elvaras

Megbizhato kapcsolat, j6 kommunikacio (4,41)

Megbizhatd kapcsolat, j0 kommunikacio
(4.,15)

A beszallitok részérol feltételezett
legnagyobb elvaras

Stabil kiszamithato kapcsolat (4,71)

Szinvonalas (megbizhato, gyors) kiszolgalas
4,35)

Forrés: sajat szerkesztés

3. dbra

Kolcsénds elvarasok észlelése az lizleti kapcsolatokban

Beszallitoként megbizhatd kapcsolatot, jo
kommunikacioét var el

4,19

e I 4,48

A, 441

Beszallitéként biztos jovedelmezbséget var el

Vevéként szinvonalas kiszolgélast var el

4,22

Az értékesnek tartott vevdi, illetve
beszallitoi kapcsolatok jellemzéi
Az izleti kapcsolatok értékteremtd ténye-
z0it tekintve a versenyképesek és kevésbé
versenyképesek kozott leginkabb a meg-
bizhatd, relevans informaciok szerepé-
nek megitélésében van hasonlosag. A 4.
abran lathatjuk, hogy mind a vevéi, mind
a beszallitoi kapcsolatokban hasonlonak
itélték e szempont értékteremtd szerepét,
a beszallitéi kapcsolatokban valamivel
erésebbnek.

A versenyképesebb csoportban a kap-
csolattartok hozzaértése €s a partner meg-

Vevéként stabil, kiszamithaté kapcsolatot var el

3,36
3,45
Wl 362

Vevéként olcsé terméket var el

3 32 34 36 38 4

Kevésbé versenyképesek észlelése partnerrél

M Versenyképesek észlelése partnerrdl B Versenyképesek elvérasa

Forrés: sajat szerkesztés

gondolnak, hogy varnak téliik lizleti partnereik.

Mig a versenyképesek a stabil, megbizhato kapcsola-

tot tekintik a legfontosabbnak, addig a kevésbé verseny-
képesek inkabb a rovidtavi céloknak megfelelé biztos
jovedelmezdséget és a szinvonalas kiszolgalast varjak el
partnereiktdl.
A 3. abran lathatjuk, hogy a versenyképesebb cégek ve-
zetbinek igénye vevoként minden vizsgalt teriileten ma-
gasabb, mint azt feltételezik sajat vevoikrol. Szemtetling,
hogy mindezen elvarasok észlelése atlagosan magasabb,
mint a kevésbé versenyképes csoportba soroltaké (akar
sajat, akar vevoik elvarasait tekintve). Kivételt csak a
szinvonalas kiszolgalas elvarasa mutat, melyben erésebb
nyomast éreznek vevdik részérdl a kevésbé versenykeé-
pesek.

Beszallitoéi nézépontbol a versenyképesebbek a meg-
bizhato kapcsolatot — mind sajat maguk, mint beszallitok,
mind sajat beszallitoik szempontjabol — valamivel fonto-
sabbnak tartjak, mint a jovedelmezdséget, ugyanakkor sa-
jat jovedelmezoségi elvarasuk valamivel erésebb, mint azt
beszallitoikrol feltételezik.

4,07

4,2

Kevésbé versenyképesek elvdrasa

bizhatosaga a leginkabb fontosnak tartott
értékteremtd tényezo, hasonlo értékelés-
sel. Ezeket kiemelten fontosnak tartjak
a beszallitoikkal kapcsolatban (4,62, il-
letve 4,67 pontos atlag); jobban, mint a
vevoik felé (4,25, illetve 4,22). A kevésbé
versenyképesek ezzel szemben a partner
megbizhatosaganak és a relevans infor-
macioknak is nagyobb jelentdségét tulaj-
donitanak, mint a kapcsolattartok hoz-
zaértésének. A versenyképesek a masik
csoportnal jobban értékelnek olyan, az értékteremtésben
tovabbi fontos szempontokat, mint a partner hozzajarulasa
a cég kedvezd megitéléséhez vagy a mas kapcsolatokban
is hasznalhato fejlesztések és a partner altali tapasztalatok
megosztasa.

Tovabbgondolasra érdemes, hogy mely teriileteken
tapasztalhatjuk a legnagyobb eltéréseket a két csoport
kozott: a versenyképesek joval inkabb értékesnek te-
kintenek egy beszallitoi kapcsolatot, mint a kevéssé
versenyképesek, ha hozzaértéek a kapcsolattartok (0,49
pontos kiilonbség az atlagos értékelésben; p=0,000), va-
lamint ha a kapcsolatban tortént fejlesztések mashol is
hasznalhatok (0,42 eltérés; p=0,0006), és sokkal inkabb
értékesnek tekintenek egy vevdi kapcsolatot, ha a vevo
megosztja a tapasztalatait (0,5 eltérés; p=0,001), illetve
a vevo hozzajarul a cég kedvezé megitéléséhez, jo hir-
nevéhez (0,39 kiilonbség; p=0,015). Mindez arra utal,
hogy a versenyképesebbek atfogobban tekintenek e kap-
csolatokra, a kozvetlen iizleti tranzakcidokon tilmutatd
modon fontosabbnak tartjdk a szinergiak lehetdségét, a
hatékonysagot, a fejlédési lehetdségeket.

44 46 438
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Az Uzleti kapcsolatok értékességét meghatarozé tényezék

a vallalatvezetdi vélemények szerint

4,80
4,60
4,40
4,20
4,00
3,80
3,60

3,40

o

3,2
3,00

4. 4bra  az igéretek betartasa értékelésében mind
a beszallitok (p=0,001), mind a vevok
(p=0,001) viszonylataban statisztikai-
lag igazolhatéan eltér a vallalatvezeték
altal adott értékelések megoszlasa. Ha-
sonlo a helyzet a kapcsolattartok hozza-
értésének az észlelésében (a beszallitok
felé p=0,000, a vevdi kapcsolatokban
p=0,003).

Az 5. abra is megerdsiti, hogy a ver-
senyképesebbek erésebb elvarasokat ta-
masztanak a beszallitoik felé: 78,5 szaza-
lékuk teljesen egyetért azzal, hogy akkor
értékes a kapcsolat, ha a beszallito betart-
ja az igéreteit, mig a kevésbé versenykeé-

? g g % = §§ 82 s pesek valamivel megengeddbbek, koriik-

s 2 25 239 *ggﬁ &g , , . .
i5 z g 3 283 éE % & be.n csak a Valaszadok valamivel tobb
2y k3 25 8EE 282 89 mint fele értett csak teljesen egyet ezzel
5 = s = I~§g g 2® S az allitassal. A vevéi oldalon forditott a
& Vevéi kapcsolatokban, helyzet, a kevésbé versenyképesek szerint
versenyképesek szerint 4.25 4.22 419 4,08 4,06 4,05 inkabb hozzajarul a kapcsolat értékéhez,
= Beszallitdi kapcsolatokban, s i 66 236 15 205 200 ha a vev0 betartja az igéreteit. A verseny-
versenyképesek szerint ' ' ' ' ' ' képesebbeknél az ,,inkabb egyetért” felé
Ve"‘;’;:::é’;j‘k’(';;:::;:;ekr?;’tésbé 4,04 435 4,16 3,69 371 3,55 tolodik el a valaszok aranya, ami kisebb
Beszallitoi kapesolatokban, s » o . e o fugge§t sejtet a VeV()’l oldalon. Mas nrezo—
kevésbé versenyképesek szerint ’ ’ ( , ( pontbdl, a versenyképesebbek szemlélete
azt tiikkrozi, hogy az igéretek betartasa
Forrés: sajét szerkesztés olyan alapvetd elvaras, mely dnmagéaban
nem értékteremtd tényezo, inkabb képe-
sit6 kritérium lehet egy iizleti kapcsolat-

5.abra  ban.

Az igéretek betartasa, mint értékteremté tényezé az lizleti

kapcsolatokban (vallalatvezetdi észlelések)

Versenyképesek klasztere

100,0%

50,0%
78,5%
0,0% 09% 103% 10,3% 0,0% 1,0%

0,0%
A beszallitd betartja az igéreteit

B 1-Egydltaldn nem ért egyet M2 3 4

Atlagos versenyképességliek klasztere
60,0%

40,0%
55,7%

20,0% 32,9%

0,0% 0,0% pkizd% 0,0%  2,6%

0,0%
A beszallitd betartja az igéreteit

M 1- Egyaltaldn nem ért egyet W2 3 4

Forrés: sajat szerkesztés

Az értékelések megoszlasat vizsgalva tovabb arnyalhato
a kép. Az 5. és a 6. abran azt a két értékteremtd ténye-
z6t emeljiik ki, melyekre vonatkozoan a versenyképesek
¢és a kevésbé versenyképesek csoportjaban a vallalatve-
zet6i vélemények megoszlasa szignifikansan eltér mind a
vevodi, mind a beszallitoi kapcsolatok megitélésében. Az
iizleti kapcsolatok potencialis értékteremtd tényezdi koziil

9,9%

A vevl betartja az igéreteit

5 - Teljesen egyetért

15,6% | 26,0%
A vevd betartja az igéreteit

5 - Teljesen egyetért

55,4%
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A 6. abran lathato, hogy a kiemelten
versenyképesek csoportjaban a partner
cégeknél a vallalattal kapcsolatot tartok
hozzaértését joval fontosabbnak tartjak,
mint az atlagos, kevésbé versenyképes
csoportban. A versenyképes vallalatok
vezetdinek 93,5 szazaléka a beszallitok-
kal kapcsolatban, 89,2%-a a vevokkel
kapcsolatban teljesen vagy majdnem tel-
jesen egyetértett az allitdssal, miszerint
értékes a kapcsolat, ha hozzaértok a kap-
csolattartok. Ezzel szemben a kevésbé
versenyképesek kozott ez az arany csak
79,8, illetve 70,2 szazalék. E kérdésnél
észlelheté a kevésbé versenyképesek
erésebb fiiggése a vevoktol, és a kisebb
figyelem a beszallitok fele (egyotodiik
kevésbé vagy kozepesen ért csak egyet
azzal, hogy fontos a beszallitoknal a kap-
csolattartd hozzaértése).

A vevoi kapcsolatokban harom tovab-
bi értékteremtd tényez6t azonosithattunk, melyek eseté-
ben szignifikans az eltérés a versenyképesek €s a kevésbé
versenyképesek altal adott értékelések megoszlasaban: a
legjobb iparagi megoldasok és gyakorlatok megosztasa a
vevo altal (p=0,000), a vevo szamara végzett fejlesztések
mas vevokapcsolatokban is felhasznalhatok (p=0,003),
valamint a hozzjarulas a vallalat kedvezd megitélésé-

33,7%

55,8%



hez az iparag legfontosabb vevdinek ko-
rében (p=0,000). Ezeket a tényezdket a
kiemelkedéen versenyképes vallalatok
menedzserei nagyobb aranyban tekintik
értékteremtd tényezoének a vevéi kapceso-
latokban, mint a kevésbé versenyképesek.
A legjobb iparagi gyakorlatok megosz-
tasat a versenyképesek 78,4 szazaléka
értékteremtének tartja a vevdi kapcso-
latokban (4 vagy 5 pontos értékelés), a
gyengébb versenyképességli csoportban
ez az arany csak 57,2 szazalék. Meglepd,
de a kevésbé versenyképesek 13 szazalé-
ka egyaltalan nem ért egyet azzal, hogy
értékes, ha egy vevd megosztja a legjobb
iparagi megoldasokat. A versenyképesek
szamara lathatéan fontosabbak a kapcso-
latokbol ered6 szinergiak: esetiikben 80,6
szazalék, mig a kevésbé versenyképes
csoportban csak 60,1 szazalék azok ara-
nya, akik teljesen vagy nagyrészt egyet-
értenek azzal, hogy a mas iizleti partner-

100,0%

50,0%

0,0%

60,0%
40,0%
20,0%

0,0%

0,0%

A beszallité cégnél hozzaértd a kapcsolattartd
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6. dbra

A kapcsolattartok hozzaértése, mint értékteremtd tényezé az lizleti

kapcsolatokban (vallalatvezet6i észlelések)

Versenyképesek klasztere
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1,9%  5,6% 121;5% 1,0% 98%  °29% 3639

A vevd cégnél hozzaért6 a kapcsolattartd
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Atlagos versenyképességliek klasztere
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I
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Forras: sajat szerkesztés

rel valé kapcsolatokban is felhasznalhato 7. dbra
fejlesztések értékessé tesznek egy vevoi Az ellatasilanc-partnerekkel kapcsolatos vallalati
kapcsolatot. Hasonlo a helyzet a vallalat kapcsolatmenedzsment-képességek értékelése
megitélésének kedvezd befolyasolasaval:
a Versenyképesebbek nagyobb arényban Az Uizleti kapcsolatok lezarasa * 4,26
tekintik ezt értékesnek (86,4 szazalék,
szemben a masik csoport 61,1 szazalékos Aletrejott izleti kapcsolat feflesztésének képessége | — 1,15
aranyaval). Szembetlind, hogy a kevésbé

k, kk Stt . dh, t, Konfliktusok kezelése az tzleti kapcsolatban * 434
versenyképesek kozott mindharom ténye- 1
78 esetében Viszony]ag nagy azoknak az Az lizleti kapcsolatban szerepld kulcsfontossagu kollegak 373
arénya akik egyéltalén nem, vagy csak személykozi kapcsolatainak fejlesztése I 4,09

2 2
kis mértékben tekintik értékesnek ezeket A kapcsolatfelvétel menedzsmentje * 4,09
a vevoi jellemzoéket (a harom kérdésnél
sorrendben 18 2 Vs 3 szézalék 13 Vs 2 9 A megfelel6 partner kivélasztasanak képessége * 442

2 . & . 2 0

szazalék, 15,9 vs, 3,9 szazalék a verseny-
képes és a kevésbé versenyképes csoport-
ban).

3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30 4,40 4,50

Atlagosan versenyképesek M Versenyképesek

Forrés: sajat szerkesztés

Kapcsolatmenedzsment-

képességek

A vevli és a beszallitoi kapcsolatok kiilonb6z6 szaka-
szaiban eltérd képességekre van sziikség, a partnerek
kivalasztasatol kezdve a kapcsolat felvételén at a mi-
kodoé kapcesolat menedzseléséig (beleértve a személyes
kapcsolatok kezelését) és fejlesztéséig, ¢s sziikség ese-
tén akar a kapcsolat lezarasaig (Mitrega, Forkmann, Ra-
mos & Henneberg, 2012). A versenyképesebb vallalatok
a vezetdk onértékelése alapjan egyértelmiien, jelentGsen
jobb  kapcsolatmenedzsment-képességekkel rendelkez-
nek az ellatasilanc-partnereikkel valod kapcsolatokban. A
versenyképesek csoportja a vizsgalt kapcsolatmenedzs-
ment-dimenziok mindegyikében szignifikansan jobb tel-
jesitményt nyujt. A legnagyobb — fél pontot meghalado —
eltérés a kapcsolatok lezarasanak (4,26 vs. 3,75, p=0,000),
valamint a megfelelé partner kivalasztasanak képességé-
ben (4,4 vs. 3,9 pontos atlag az 1-5 skalan, p=0,000) fi-
gyelheté meg a versenyképesek javara. Alig marad el ett6l

az tizleti kapcsolatokban fellépd konfliktusok kezelésének
(4,34 vs, 3,86, p=000) és a kapcsolatok fejlesztésének (4,19
vs. 3,70, p=0,000) képességeinek észlelt eltérése. Kisebb,
de szintén jelentds az eltérés a kapcsolatok miikodtetéseé-
ben (kapcsolatfelvétel, p=0,006, és személykdzi kapcsola-
tok fejlesztése, p=0,003) terén. (Lasd 7. abra.)

A 7. abran azt is lathatjuk, hogy a kapcsolati képessé-
gek észlelt sorrendjét tekintve mindkét csoportban a meg-
feleld partner kivalasztasanak képessége all a képzeletbeli
lista élén, melyet a konfliktuskezelés képessége kovet. A
harmadik helyre a versenyképesebbeknél a kapcsolat le-
zarasanak képessége, a kevésbé versenyképeseknél a kap-
csolatfelvétel képessége szerepel (valamennyi jellemzé
esetében jelentds elmaradassal). A vallalati versenyképes-
ség szempontjabol a kapcsolatok lezarasanak képessége
tovabbi figyelmet érdemld tényezd, hiszen a (mar) nem si-
keres tizleti kapcsolatok értéket rombolhatnak, ronthatjak
a partnerek teljesitményét, nem vagy rosszul megtériilé
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befektetéseket generalhatnak, eréforrasokat vonhatnak el
mas teriiletektol.

Osszegzés és javaslatok

Osszességében vizsgalatunk megerdsiti és tovabb arnyalja
a szakirodalomban és korabbi kutatasokban megfogalma-
zott gondolatot, mely szerint az iizleti, vevoi €s beszalli-
t6i kapcsolatok értéket teremthetnek. Osszhangban van
azokkal a kutatasokkal, melyek az tizleti kapcsolatok me-
nedzselése €s a teljesitmény kozotti pozitiv kapcsolatra
utalnak (Sanchez-Gutiérrez, Cabanelas, Lampon & Gon-
zéalez-Alvarado, 2019; Li, Chai, Tangpong, Hong & Traub,
2022; hazai kutatasokban Mandjak, Wimmer & Juhasz,
2012). Megerdsiti azon tanulmanyok tizeneteit, melyek a
vevoi oldal mellett a beszallitoi oldallal kapcsolatos érték-
teremtési lehetdségek felismerésére hivjak fel a figyelmet
(Ulaga, 2003; Walter, Ritter & Gemiinden, 2001; Wim-
mer, 2016). Arnyalja a korabbi versenyképességi felmé-
rések eredményeit, miszerint a jobb teljesitményt nyujtd
(esetiinkben a versenyképesebb) cégek fontosabbnak tart-
jak a beszallitok menedzseléséhez kapcsolodo tevékenysé-
geket és a beszallitok értékteremtd képességének nagyobb
jelentéséget tulajdonitottak (Wimmer, 2016).

Eredményeink a versenyképességi csoportok kozti
eltérések elemzésével bovitik a VKK korabbi verseny-
képességi kutatasainak eredményeit, finomitva az atfogod
képet. Szanto, Esse ¢s Wimmer (2012) eredményei koziil
meger6sitik, hogy nincs mindig egyensulyban a vevéi €s
a beszallitd szerepben észlelt, illetve képviselt elvaras.
Arnyaljak a képet azzal, hogy a stabilitashoz, megbizha-
tosaghoz kotédo elvarasok korabban feltart nagyobb fon-
tossagat (szemben a rovidebb tavu jovedelmezdségi jel-
lemzokkel) a versenyképesebb vallalatokra jellemzoként
mutatjak ki, szemben a kevésbé versenyképesek rovidebb
tavl, tranzakcidorientalt megkdzelitésével. Megerdsitik
Wimmer, Csesznak és Mandjak (2012) korabbi eredmé-
nyét, mely szerint az értékesnek tartott vevoi és beszallitoi
kapcsolatoknal a legfébb szempontok a megbizhatdsag ¢s
az igéretek betartasa a vallalatvezetdk szerint, s ezt a ké-
pet arnyaljak a versenyképesek és kevésbé versenyképe-
sek szemléletének kapcsolati jellemzdkre (szakérté kap-
csolattartok, felhasznalhato tapasztalatok és fejlesztések)
vonatkozo eltéréseinek megmutatasaval.

Kutatasunk szamos, statisztikailag igazolhato kiilonb-
séget tart fel a versenyképes és kevésbé versenyképes
vallalatok tizleti partnerekhez vald szemléletmodjaban,
hozzaallasaban, észleléseiben és képességeiben. Lathat-
tuk, hogy a versenyképesebb vallalatokat nyitottabb, a
klasszikus vevéi elvarasoknak valdo megfelelni akarason
talmutatd szemléletmod jellemzi az iizleti kapcsolataik-
ban. Erdsebb a beszallitok teljesitményétdl vald fiiggés
fontossaganak a felismerése az lizleti siker szempontjabol,
emellett magasabbak is a beszallitok felé megjelend elva-
rasok. A versenyképesebb vallalatok mind a vevdi, mind
a beszallitoi oldalon elsddlegesen a kapcsolatok kiszamit-
hatosagat, stabilitasat tekintik az értékteremtés alapjanak,
mig a kevésbé versenyképes csoportban a rovidebb tavu
pénziigyi szempontok, jovedelmezdéségi elvarasok fontos-

saganak észlelése erésebb. Azt is megallapithattuk, hogy
a vevoi, illetve a beszallitoi kapcsolatok értékességét be-
folyasolo tényezok kozott a versenyképesebb cégek a koz-
vetlen tizleti tranzakciok sikerén talmutatd szempontokat
sokkal fontosabbnak tartjak, mint a masik csoport, és in-
kabb felismerik ¢és elismerik a fejlesztés lehetdségeit.

A versenyképesebb cégek a kapcsolatmenedzs-
ment-képességek terén a kapcsolat minden szakaszaban
jelentésen jobb képességekkel rendelkeznek a vallalatve-
zetok onértékelése szerint. Kiilonosen erésen észlelhetd
ez a kapcsolatok elején és végén, a megfeleld partnerek
kivalasztasa, illetve a kapcsolatok lezarasa terén. Tovab-
bi kutatasra érdemes a kapcsolatok lezarasa képessége,
mely kevesebb figyelmet kap a kapcsolati képességek ko-
zo6tt. Ugyanakkor fontos tényezordl van szo, hiszen a nem
megfeleléen miikodé vevdi vagy beszallitoi kapesolatok
indokolatlan fenntartasa, a (lezarasra vonatkozo) dontések
halogatasa értékrombolo, teljesitményt csokkentd €s ver-
senyképességet rontd tényezo lehet.

A versenyképesebb vallalatok teljesitménye mogott az
iizleti kapcsolatok menedzselése fontos képességet jelent,
mely az iizleti tranzakciok kozvetlen kovetkezményein
talmutatd értékteremtés lehetdségére utal. A kapcsolatok
sz¢élesebb kontextusba helyezése, tudatos, értékterem-
td tényezoként vald kezelése, a szinergiak keresése az
eredményes és hatékony egyiittmikodések felé mutat. A
beszallitoi kapcsolatokra valé nagyobb figyelem, a fiig-
gés felismerése, a kdlcsonds elvarasok tudatos kezelése
stabilabb beagyazodast eredményez az ellatasi lancokba
¢és lzleti halozatokba. Ezaltal nem csak az értékesitési
piacoktol fiigg egyoldaltian a vallalat, sokkal inkabb egy
csonds elonyodkre, mely a valsaggal terhelt idészakokban
kiilondsen fontos.

Az lizleti kapcsolatok potencialis értékteremtd ténye-
701 koziil az igéretek betartasa és a kapcsolattartok hozza-
értésének az észlelésében mind a vevoi, mind a beszallitoi
oldalon szignifikans eltérést talaltunk a valaszok megosz-
lasaban: a versenyképesebb cégek fontosabbnak tartjak
ezeket. A vevdi kapcsolatokat tekintve tovabbi szignifi-
kans eltérésekre mutattunk ra: a kiemelked6en verseny-
képes vallalatok menedzserei nagyobb aranyban tekintik
értékteremtd tényezoének, ha a vevo megosztja a legjobb
iparagi megoldasokat és gyakorlatokat, ha a vevd szamara
végzett fejlesztések mas vevokapcsolatokban is felhasz-
nalhatok, valamint, ha a vev6 hozzajarul a vallalat kedvezo
megitéléséhez az iparag legfontosabb vevoinek korében.
Az atlagosan vagy kevésbé versenyképesek korében sok-
kal kevésbé tekintik értékesnek, ha egy vevd megosztja a
legjobb iparagi megoldasokat. A versenyképesek szamara
lathatéan fontosabbak a kapcsolatokbdl eredd szinergiak.
A kevésbé versenyképesek fokuszaban a kozvetlen tranz-
akciok és a rovid tava mikodési és a pénziigyi teljesitmé-
nyek mellett a hosszabb tavon értéket teremtd kapcsolatok
¢s a fejlesztési potencial kisebb figyelmet kap. Ehhez kap-
csolédoan tovabbi kutatasokra érdemes a vallalatvezetok
idovel kapcsolatos attitiidje a versenyképesség tiikkrében.

A versenyképes vallalatok kutatasunkban feltart jel-
lemz6i fontos tanulsagokkal szolgalnak a vallalati szak-
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emberek szamara a legjobb gyakorlatokrol, a sikeresebbek
szemléletmodjardl. A versenyképesebb cégek vezetdinek
véleménye szerint a vevok és a beszallitok nem csak a koz-
vetlen piaci tranzakciokon keresztiil teremthetnek értéket:
a kapcsolatokban rejlé tapasztalatok, a partnerek tudasa,
szakértelme hozzajarulhat a versenyképesség novelésé-
hez, a hatékonyabb ¢és eredményesebb miikddéshez. Az
tizleti partnerek felé valo nagyobb nyitottsag, a hagyoma-
nyos vevodi, illetve beszallité szerepeken tulmutato értéket
teremtd tényezokre valo figyelem a vallalati siker elémoz-
ditoja lehet. Lathattuk, hogy a versenyképesebb vallalatok
vezetdi ,,aktivabb” szemlélettel kdzelitenek az lizleti part-
nerekhez: a kapcsolattartok hozzaértésének az elismerése,
a kapcsolatokbodl szarmazo fejlesztések és tapasztalatok
tovabbi, mas teriileteken val6é hasznositdsanak lehet6sé-
ge esetiikben arra utal, hogy igyekeznek épiteni ezekre a
potencialis értékteremtd tényezokre, nyitottak, felismerik
¢s elismerik, esetleg tudatosan keresik is ezeket a lehet6-
ségeket. Tovabbi vizsgalatok témaja lehet a proaktivitas, a
felek kezdeményezd szerepének vizsgalata e folyamatban.

Mindez fontos a gyakorl6 szakemberek szamara, egy-
ben ravilagit arra is, hogy a menedzsment képzésekben
érdemes kiemelt hangsulyt fektetniink a vallalatkozi kap-
csolatokhoz ktddo képességek fejlesztésére. A vevok sza-
mara torténd értékteremtés hangstlyozasa mellett fontos
felhivni a figyelmet vevok altali értékteremtés lehetdsé-
geire és ezzel parhuzamosan a beszallitéi kapcsolatokban
rejlo kolesonds értékteremtés lehetdségeire is. Az oktatas-
nak fontos szemléletformalo szerepe lehet a kapcsolatok
alapvet6 tranzakciokon tulmutato, a tanulast, fejlédést se-
git6 értékteremtd szerepének tudatositasaban.

Eredményeink er6sitik az lizenetet, hogy a vallalatkozi
kapcsolatok kezelésében a rovid tavi célokon tulmutato,
fejlesztésorientalt szemlélet, az iizleti partnerek (mind a
vevok, mind a beszallitok) szakértelmének és tapasztala-
tainak elismerése és aktivabb becsatornazasa az értékte-
remtés ¢és a versenyképesség potencialis forrasa. Tovabbi
kutatasra érdemes az tizleti kapcsolatok ¢s a vallalati telje-
sitmény Osszefliggéseinek elemzése, valamint az érintet-
tek, iizleti partnerek felé kiilonb6zd szemléletmodot kép-
viseld vallalatok teljesitményének vizsgalata.
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Kérdések Atlag Elemszam Szoras
Milyen mértékben kell figyelembe venni a Ve e i 0519
dontéshozatal soran: beszallitok 3,96 190 0,947
olcso termékeket varnak el 3,51 188 1,256
ek T EimEells EaEhin S, @) lemliEe | 190 0,674
last varnak el
stabil, kiszamithat6 kapcsolatot varnak el 4,34 189 0,774
biztos jovedelmezdséget varnak el 4,19 190 0,717
Beszallitoink leginkabb ... 7 z — T
megbizhatd kapcs9latot, j6 kommunikaciot 430 189 0797
varnak el
biztos jovedelmezdséget varunk el 4,22 190 0,675
Vevoéinktol leginkabb ... p - - T
megbizhatd kapcsolatot, j6 kommunikaciot 435 191 0.716
varunk
olcso termékeket varunk 3,80 191 1,241
szinvonalas (megbizhat6, gyors) kiszolga-
Beszallitoinktol leginkabb ... 1égst Vérunkgy d s 4.47 191 0,686
stabil, kiszamithato kapcsolatot varunk 4,53 191 0,686
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Kérdések Atlag |Elemszam | Széras
Vallalatanak iizleti sikere mennyiben a vevoktol? 3,83 181 1,008
figg ... a beszallitoktol? 3,95 181 0,908
Vallalatom legfontosabb beszallitdja. 3,35 185 0,873
Mennyire intenziven tanul Vallalatom legfontosabb megrendeldje. 34 186 1,107
kovetkez0 tizleti partnereivel
fenntartott kapcsolatabol? Vallalatom legfontosabb versenytarsa. 3,52 185 0,945
Vallalatom legfontosabb logisztikai szolgaltato vallalata. 3,32 183 1,167
A beszallito megbizhato, betartja az igéreteit. 4,57 186 0,704
Hozzaer,tok az,ok’ az efnberek, akikkel a beszallitd 441 186 0795
vallalatanal 6noknek kapcsolata van.
A beszallitotol kapottllnformlic1ok megbizhatok és 431 186 0.728
Akkor értékes egy adott relevansax. S :
beszallitoval valo kapesolat, ha ... A beszallité megosztja 6ndkkel a legjobb iparagi 392 186 0.77
megoldasokat és gyakorlatot. > ’
Az adott beszallitoval végzett fejlesztések mas
kapesolatokban is felhasznalhatok. Sl - L2
A beszallito hozzajarul vgllala}tunk kedvez6 megitéléséhez 4,04 186 0.808
az iparagban.
A vev6 megbizhato, betartja az igéreteit. 4,28 178 0,742
Hozzaértok azok" az emberek, akikkel a vevd vallalatanal 416 179 0.833
o6noknek kapcsolata van.
A vevotdl kapott informaciok megbizhatok és relevansak. 4,18 180 0,771
Akkor értékes egy adott vevovel P . p - 7
valé kapesolat, ha ... A vev6 megosztja on0!<kel a legjobb iparagi megoldasokat 3.83 179 1.052
¢és gyakorlatot. i i
A vevo szamara végzett fejlesztések mas
vevOkapcsolatokban is felhasznalhatok. Sl 10 U9
Hozzajarul vallalatunk kedvegp meg}'te’lesehez az iparag 3.91 180 1,069
legfontosabb vevdinek kdrében.
A megfelel6 partner kivalasztasanak képessége. 4,19 188 0,796
) ) ) A kapcsolatfelvétel menedzsmentje. 3,95 188 0,779
Kérjiik értékelje, hogy ellatasi
lanc partnereivel kapcsolatban A létrejott izleti kapcsolat fejlesztésének képessége. 3,97 187 0,803
mennyire tartja megfelelének sajat Az Gl 1 “ o .
. e pcsolatban szerepl6 kulcsfontossagu kollegak
kapc§olgtmenedz.s’rnent kepességet személykozi kapcsolatainak fejlesztése. =2 18 T
az alabbi dimenzidkban!
Konfliktusok kezelése az tizleti kapcsolatban. 4,12 188 0,795
Az tizleti kapcsolatok lezarasa. 4,04 188 0,892
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ERDELY! TEA — SZABO KATALIN

A SZERVEZETI SIKER OSSZETEVOINEK MEGRAGADASA
A SZERVEZETI HIRNEVEN KERESZTUL

CAPTURING THE COMPONENTS OF ORGANIZATIONAL SUCCESS
THROUGH ORGANIZATIONAL REPUTATION

Kéznapi értelemben a siker kedvezd visszhang, azaz j6 hirnév. A szervezetek és vezetésiik szempontjabdél, tudomanyos
értelemben azonban finomabb 6sszefliggések vannak a két fogalom kozott. Jelen tanulmany célja ezeknek az 6sszefliggé-
seknek a feltarasa, a szervezeti hirnév és a siker fogalmainak koruljarasan, tisztdzasan és az 6sszefliggéseket megmutatéd
modell megalkotasan keresztil. A szerzék célja kildndsen a human er6forrassal és a vezetéssel kapcsolatos tényezdk és
Osszefliggések kiemelése, tovabbi, gyakorlati kutatasok megalapozasa érdekében. A szervezeti siker meghatarozasahoz,
scoping review keretében, 209 nemzetkozi adatbazisban elérheté forrast tekintettek at. A megismert fogalmi 6sszeteviket
és azok Osszefliggéseit egy olyan modellben szemléltetik, amely a siker és a hirnév tényezék mellett a szervezetek hard és
soft tényezdit attekinté menedzsmentmodellt (McKinsey, 7S) is figyelembe vesz.

Kulcsszavak: szervezeti kultira, vezetés, szervezeti hirnév, szervezeti siker

In a practical sense, success is a positive echo, i.e. a good reputation. However, from the point of view of organizations
and their management, there are more subtle connections between the two concepts in scientific terms. This paper aims
to explore these relationships by exploring and clarifying the concepts of organizational reputation and success and by
creating a model that shows the relationships. In particular, the authors aim to highlight the factors and interrelationships
between human resources and leadership in order to inform further practical research. To define organizational success,
they conducted a scoping review, using 209 sources selected from international databases. The authors illustrate the
conceptual components identified and their interrelationships in a model that considers not only success and reputation
factors but also a management model (McKinsey, 7S) that reviews the hard and soft factors of organizations.
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siker hétkoznapi értelemben egyfajta eredmény, elis-

merés vagy kedvez6 visszhang, amit valami a nyilva-
nossagban kivalt. Ez utobbi szorosan kapcsolodik a hirnév
értelmezéséhez, ami az ismertségen tul a hirnév targyarol
alkotott jo vagy rossz véleményt is jelenti. Kéznapi érte-
lemben tehat a siker kedvezo visszhang, azaz jo hirnév. A
szervezetek szempontjabol a hirnév és a siker értelmezése
csak részben hasonlit a kdznapihoz. A szervezeti hirnév
kérdéskorét a kilencvenes évek oOta tobb kutatas elemezte,
a szakirodalom a fogalom meghatarozasokon tdl a hirnév
tényezoire is ramutat. Erre alapozva szamos kutatas vizs-

galja, hogy mit jelent és milyen tényez6k mentén alakul a
szervezet jo hire nagyvallalati kornyezetben. A szervezeti
siker elemzése ennél is tjabb keleti kérdéskor. A vonatko-
z6 forrasokban a fogalmi keretek nagyrészt a teljesitmény
koré 6sszpontosulnak, am a teljesitmény mogott rejlo si-
kertényezokkel, kiilondsen annak human eréforras és ve-
zetés koré fonddo, soft elemeivel a szakirodalomnak csak
igen kis hanyada foglalkozik. A szervezeti hirnév és a si-
ker kutatasa teriiletén elhanyagolt szegmens a kisméret,
lapos szervezetek, kiilonosen a tarsadalmi (civil) szerve-
zetek vizsgalata.
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Jelen tanulmany célja, hogy egy szélesebb kori vizs-
galat el6készitéseként olyan elméleti modellt allitson fel,
ami a szervezeti hirnév és a szervezeti siker fogalmait és
az abban szerepet jatszo tényezoket dsszekdsse. Célunk,
hogy a tényezok koziil kiilondsen a human eréforrassal és
vezetéssel Osszefiiggd, soft tényezoket emeljiik ki. Ezért
az elméleti modell megalkotasa soran a menedzsmenttu-
domany eredményeit, igy példaul a tanacsadasban hasz-
nalt modelleket is segitségiil hivjuk.

A tanulmany elsd, elméleti fejezete a szervezeti hirnév
fogalmat és tényezdit jarja koriil. A kutatasi részben puha
szakirodalom elemzés keretében tekintjiik at azokat a for-
rasokat, amelyek a siker tényezdinek értelmezéseivel fog-
lalkoznak. Az elemzés soran arra keresiink valaszt, hogy
milyen részfogalmak, tényezdk, kulcsszavak koré csopor-
tosulnak azok a fogalmi meghatarozasok, amelyek a siker
soft értelmezésével is foglalkoznak, kiilondsen, amelyek
ezeket a tényezoket helyezik eldtérbe.

Ezt kovetden feltarjuk a siker és a jo hirnév, illetve
azok tényez6i kozotti kapcsolatokat, majd azokat egy me-
nedzsmentmodell segitségével rendezziik egy 6sszefogla-
16, elméleti strukturaba, felvazolva egyntttal a lehetséges
tovabbi kutatasok teriileteit.

A szervezeti hirnév fogalmi kereteinek
attekintése

A j6 bornak csak a kdzmondas szerint nem kell cégeér.
Valgjaban a cégek, termeldk, szolgaltatok kifelé muta-
tott arca (arculata) és (jo) hirneve mindig is fontos volt.
A szervezeti hirnévvel valo, tudatos foglalkozas viszont
csak a XX. szazad utolso évtizedeiben bontakozott ki. A
szervezeti hirnévrél gondolkodok sordaban az egyik elso,
Fombrun, a kozismertség ¢és a kdzmegbecsiilés mellé a
kozvélekedés tényezdjét is a szervezeti hirnevet megha-
tarozo tényezok kozé sorolja (Fombrun, 1996). A harom
koziil az els6 tényezot a kozszereplés, a magas publicitas
valtja ki, a masodik a szervezet tetteibdl kdvetkezik, mig a
harmadik egy tudatos imazs épitésének eredménye.

A szervezeti hirnév menedzsmenttudomanyokban valod
megjelenésétdl a 2010-es évek kozepéig tartd iddszakot a
kutatok a fogalom formalodasi idészakanak tartjak. A fo-
galmi keretek valtozasarol Lange és munkatarsai 2011-es
cikkiikben adnak attekintést. Harom dominans felfogast
azonositanak: az els a hirnevet a szervezet ismertségébol
vezeti le, a masodik azokbdl a hiedelmekbdl, amik a szer-
vezettel kapcsolatos, jovobeli elvarasokat meghatarozzak,
a harmadik pedig a szervezet hasznossagaval kapcsolatos
benyomasokbdl (Lange, Lee & Dai, 2011).

Fombrun 2001-ben még azt irja, hogy a hirnév azon
mulik, hogy a kiviilallok mennyire ismerik a szervezetet,
ezért a marketingtevékenység a megitéléstol fliggetleniil
javithatja a hirnevet (Fombrun, 2001). Rindova, Barnett és
munkatarsaik kétezres évek elején megjelent tanulmanyai
a szervezeti hirnevet szintén egyetlen tényez0d, az ismert-
ség mentén azonositjak (Rindova, Williamson, Petkova &
Sever, 2005; Barnett, Jermier & Lafferty, 2006). Masok
vitatkoznak ezzel a nézettel, Boyd és munkatarsai hataro-
zottan megkiilonboztetik egymastol a jo hirnevet és az is-

mertséget (Boyd et al., 2010), mig Brooks és munkatarsai,
illetve Turban és munkatarsai az ismertséget nem annyira
a hirnév egy dimenzidjanak, mint a hirnév elézményének
tekintik (Brooks, Highhouse, Russel & Mohr, 2003; Tur-
ban, 2001; Turban, Lau, Ngo, Chow & Si, 2001).

2005 utan a hirnévértelmezés fogalmi keretei egyre
komplexebbek lesznek. Rindova és munkatarsai 2005-0s
tanulmanya, Fischer és Reuber, illetve Love és Kraatz a
szervezeti hirnevet mar a szervezetek valamilyen konkrét
tulajdonsaga, jellemzdje mentén vezetik le (Rindova et al.,
2005; Fischer & Reuber, 2007; Love & Kraatz, 2009). A
definiciok szerint a hirnév a szervezet olyan képességébol
szarmazik, amihez a kiils6 érintettek a jovore vonatkozd
elvarasokat kotnek. Ez a kompetencia vagy tulajdonsag
lehet a kivalé mindségii termék, a miiszaki hatékonysag,
vagy épp az alacsony ar. A szervezet hirneve eszerint a
felfogas szerint annak konkrét eredményeivel fiigg dssze,
¢s a kiils6 érintettek megitélését tiikrozi. A fenti kutatok
ugyanakkor mar ebben az idészakban felismerik e felfo-
gas korlatait: a szervezettel kapcsolatos, jovore vonatko-
76 elvarasok a multbéli viselkedésrdl, kompetenciarol és
teljesitményrdl szolo, korlatozott informaciokbol torténd
becslésekre alapoznak. Ebbdl fakadoan ezek az elvarasok
szamos szubjektiv elemet tartalmaznak, igy a szervezeti
hirnév tokéletleniil mutatja a szervezettel kapcsolatos, jo-
vore vonatkozo, objektiv elvarasokat, vagy azok bevalasa-
nak valosziniiségét.

A harmadik megkdzelités a szervezeti hirnevet alta-
lanositott kedvezd megitélésként értelmezi. Barnett és
munkatarsai, Fischer és Reuber, valamint Love és Kra-
atz szerint a hirnév multidimenzionalis értelmezése a jo
hirnevet a kdzosség kedvezdé megitélésébdl szarmaztatja:
azaz a jo hirnév olyan, atfogd szervezeti vonzosag, ami a
megbecsiiltségen alapul (Barnett et al., 2006; Fischer &
Reuber, 2007; Love & Kraatz, 2009). Eszerint a felfogas
szerint jo hirnévnek az a szervezet érvend, amelyet az ész-
lelok tobbé-kevésbé hasznosnak és vonzonak itélnek meg,
fiiggetleniil attol, hogy az egyes hirnévdimenziokban az
értékelés az atlagostol akar pozitiv, akar negativ iranyban
eltér. Azaz a szervezet hirnevét annak értékei, tetteinek
ezzel vald Osszhangja, illetve az érdekgazdak errdl adott
visszajelzése adja. A szakirodalmi értelmezésben érdek-
gazdak a tulajdonosok, dolgozok, terméket vagy szolgal-
tatast fogyasztok, partnerek, beszallitok és a szervezettel
kapcsolatban allo egyéb szervezetek, intézmények, hato-
sagok, allami szervek és szervezetek. ,, 4 hirnév tehat kii-
lonbézo emberek nézeteinek és benyomdasainak kombina-
cioja, nem egyhanguan dallitva, hanem daltalanossagban™
(Roper & Fill, 2012, p. 5).

A hirnév multidimenziés fogalmi keretei kozott ma-
guk a hirnév dsszetevok is fontossa valnak. Fombrun sze-
rint a hirnév négy f6 dsszetevdje a tarsadalmi, a pénziigyi,
a termék ¢€s a toborzasi imazs (Fombrun, 1996). Modell;jé-
ben a kdzmegbecsiilés és a kozismertség egymasra hata-
sabol all el6 a szervezeti identitas (corporate identity, azaz
CI), vagyis az arculat. Ennek része a szervezet multja, tor-
ténete, értékrendje, stratégiaja, filozofigja, kulturaja, tak-
tikai is. Az identitas tartalmi részei azok a tettek (akciok,
mitkodésmodok) is, amelyekben az el6zéek megnyilva-
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nulnak, mig a tartalom a diz&jnban, mint formaban jelenik
meg. Az arculat a szervezet kifelé, 6nmagarol adott, tuda-
tosan formalt képe, az imazs pedig ennek a kiilvilagban,
kozvéleményben vald visszatiikrozédése, amely egyben
visszahat az arculatra (Szeles, 1998).

Fombrun késébb eredeti, négy dimenzidt tartalmazo
modelljét kiegészitve (Naomi Gardnerrel és Joy Severrel)
alkotta meg a Reputation Quotient (RQ) modellt (Fomb-
run, 2004). Ez az egyik els6 kidolgozott rendszer a szer-
vezeti hirnév mérésére. A modszert jelenleg 26 orszagban
hasznaljak, a fogyasztok, a munkavallalok és a befekte-
tok hirnév értékelésének mérésére. Az adatgyijtéskor a
valaszadok hétpontos Likert-skalan értékelik a vizsgalt
szervezeteket, 20 jellemz6 alapjan. Az RQ a kovetkez6 hat
dimenziot hasznalja: (1) érzelmi vonzerd, (2) jovokép €s
vezetés, (3) munkakornyezet, (4) termékek és szolgaltata-
sok, (5) pénziigyi teljesitmény, (6) tarsadalmi feleldsség-
vallalas.

A hirnév fogalmanak fejlédésével megjelend hirnév-
elemek szektoronként és idGszakonként
eltéré fontossaggal birnak. Goran E.
Sjoberg, a Svéd Public Relations Szo-
vetség alapitdja és vezetdje pl. a hirnév
Osszetevoi kozeé sorolja a CSR-t, a pénz-
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nésége, az atlathato, becsiiletes (etikus) tizleti gyakorlat,
a megbizhatosag, az alkalmazottakkal valo jo banasmod,
a gyakori kommunikacio, a tisztességes arak, a jo céges
polgar, azaz a lojalis munkavallalok, az innovacio, a széles
korben elismert vezetés és a befektetoknek nyujtott stabil
pénziigyi hozam jellemzi. A Fortune magazin 1982 o6ta
minden évben tizezer f6s, a 25 legnagyobb amerikai cég
vezetdi, menedzserei és elemzdi korébol vett mintan vég-
zett adatfelvételen alapul6 rangsort tesz k6zz¢é. A magazin
9 dimenzi6 10-es skalan valo értékelésének eredményei-
bél allitja dssze a leginkabb csodalt cégek listajat. A vilag
legnagyobb megbecsiilésnek drvendd vallalatai lista elké-
szitésekor a jo hirnév tényezdinek a kdvetkezoket tekintik:
(1) pénziigyi megbizhatosag, (2) hosszu tava befektetési
érték, (3) a vallalati vagyon hasznalata, (4) innovacios ka-
pacitas, (5) a menedzsment mindsége, (6) a termékek ¢és
szolgaltatasok mindsége, (7) a marketing mindsége, (8) a
tehetségek vonzasa, fejlesztése, megtartasa és (9) a tarsa-
dalmi (kozosségi és kornyezeti) felelosségvallalas.

1. dbra

A kutatasokban hasznalt szervezeti hirnév elemek kapcsolédasa

a fomburni dimenziékhoz

iigyi eredményeket, a CEO hirnevét, az
innovaciot, a mindséget, illetve a befek-
tetéi kapcsolatok, marketing, toborzas,
munkaerd-megtartas, s motivacié ered-
ményeit, tovabba az egyéni és csoportos
teljesitményt (Sjoberg, 2004). A Reputa-
tion Institute évente megismételt, Global
RepTrak kutatasaban a kdvetkezoket vizs-
galja: (1) a termékek/szolgaltatasok (mik S
azok, milyen mindségliek és hogyan fe-
lelnek meg az érdekgazdak elvarasainak),
(2) az ujitas/innovacio (képes-e a szerve-
zet megujulni, a kdrnyezeti kihivasokra
reagalni), (3) a munkahely (Iényegében
a munkaltatoi branding), (4) a kormany-
zas (legfobb elemei az etikussag ¢és az
atlathatosag), (5) a szervezeti polgarsag
(elhivatottsag, lojalitas, vallalati kultura), \
(6) a vezetés (egylittmiikddés a szervezet S—
egységei kozott, bels6 kommunikacio)
¢és (7) a teljesitmény (hatékonysag, mi-
kodés perspektivai). A kutatas 2006 ota
évente tobb mint kétezer vallalat adatainak 6sszehason-
litasabol az els6 szaz helyezettet listazza. Az adatgyujtés
kvalitativ és kvantitativ adatokat is tartalmaz, a 7 dimen-
716 koré dsszesen 23 eredményességi mutatot csoportosit.
Ez a modszer az RQ-modszer tovabbfejlesztett valtozata,
mig a harmadik, 2001 6ta miikodo értékelési rendszer, az
Edelman-féle TrustBarometer leginkabb bizalomindex.
A felmérés 2001 ota évente 28 orszag tobb mint 33 ezer
valaszadd megkérdezésével dolgozik, az tizleti élettel,
NGO-kal, kormannyal, médiaszektorral szembeni bi-
zalmat, illetve a kiilonbdzé gazdasagi agakkal szembeni
bizalmat vizsgalja. A legnagyobb bizalomnak o6rvendd
vallalatokat eszerint a termékek/szolgaltatasok magas mi-

DIMENZIO

TERMEK
DIMENZIO

Mi szamit?

marketing, gyakori kommunikacid, CSR, kormanyzas

Milyen a szervezet?

megbizhatd, atlathato, becsiiletes

| TARSADALMI |

Mi szamit?
termék/szolgaltatis mindség, innovacié

Milyen a szervezet?

magas minéséget termel (szolgéltat), innovator

Mi szamit?
pénziigyi teljesitmény, hozam (befektetési érték),
befektet6i kapcsolatok, vallalati vagyon hasznalata

Milyen a szervezet?

tisztességes arak(on dolgozik), pénziigyileg
megbizhaté

PENZUGYI
DIMENZIO
vezetS mingsége, ismertsége,
elismertsége AN
// ‘\
VEZETES
[ (Fombrunndl
nem jelenik
meg)

Mi szamit?
munkaerd, tehetség vonzas, megtartas,
motivacio, teljesitmény

Milyen a szervezet?

j6l banik az alkalmazottakkal, j6 céges polgarok(kal |
dolgozik)
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TOBORZAS
DIMENZIO

Forras: Sjobert (2004), a Global RepTrak (2006), a Trust Barometer (2001) és a Fortune (1982) dimen-
zidinak felhasznalasaval sajat szerkesztés

A fenti elemeket az 1. abra 6sszegzi, lathatova téve a
kiilonb6zé mérési modszerek esetén hasznalt hirnévdi-
menzidk kapcsolodasat Fombrun dimenzioival, illetve a
fombruni modellben nem szerepld, vezetés dimenzidval.

Az abrabol lathato, hogy a napjainkban hasznalt, nép-
szer(i hirnévmérési modszerek mind a fombruni dimenzi-
okra alapoznak, illetve azt egészitik ki, tarsadalmi terii-
leten egyre inkabb a hasznossagot, pénziigyi teriileten a
teljesitményt, a termékek (szolgaltatasok) terén a mindsé-
get emelve ki. A fombruni toborzas dimenzid egyre szé-
lesebben értelmezhetd, a munkatarsak megszerzésérdl a
hangsuly a jo képességli munkatarsak megtartasara kertil,
azaz hirnévtényezové valik a munkaltatoi brand. E mellett
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az Ujabb mérési modszerek tényezdi kozott megjelennek
a vezetdvel €s a vezetéssel kapcsolatos dimenzidk. Jelen
tanulmanyban erre, az 1. dbraban &sszefoglalt hirnév foga-
lom- és tényezdrendszerre alapozunk, amit részletesebben
a diszkusszios részben fejtiink ki.

A szervezeti siker szakirodalmi attekintése

Hattér és kutatasi kérdés

A szervezeti hirnév alakulasaval a szervezet- és vezetés-
tudomanyok mar j6 néhany évtizede foglalkoznak, ezért
a fogalmi keretek valtozatosak és viszonylag letisztultak.
Ezeket a kereteket vazoltuk fel az el6z6, elméleti fejezet-
ben, eljutva a modell megalkotasa soran altalunk hasznal-
ni kivant hirnévdimenziok meghatarozasaig.

A siker fogalma azonban a hirnévénél ujabb keletii a
tudomanyos kutatasok teriiletén. Ezért a tanulmany ko-
vetkez0 részében a siker hasznalni kivant fogalmat és
dimenzioit a szakirodalom kutatasaval kivanjuk megha-
tarozni. Annak érdekében, hogy a tanulmany elején meg-
jelolt kutatasi hiannyal, azaz a kisméret{i, lapos szerveze-
tek, koziiliik kiilondsen az ilyen jellegii civil szervezetek
hirnevének és sikerének kutatasaval foglalkozzunk, jelen
tanulmanyban célunk, hogy egy olyan elméleti modellt al-
litsunk fel, ami a szervezeti hirnév és a szervezeti siker
fogalmait és az abban szerepet jatszo tényezoket koti 6sz-
sze. Noha a siker fogalma jelentés mértékben kapcsolodik
az eredményesség, versenyképesség, projektek kimeneti
indikatorainak teljesiilése és egyéb, objektiv és mérhetd
tényezO0khdz, célunk, hogy a fogalmat elsésorban a kva-
litativ €és részben szubjektiv tényezék mentén hataroljuk
koriil. Tovabbi kutatasunk szempontjabol kiilondsen a
human eré6forrassal és vezetéssel 0sszefliggd, soft ténye-
z0k lesznek fontosak, ezért jelen szakirodalmi elemzés-
ben ezeket emeljiik ki. Az elemzés soran arra keresiink
valaszt, hogy milyen részfogalmak, tényezok, kulcssza-
vak koré csoportosulnak azok a fogalmi meghatarozasok,
amelyek a siker soft értelmezésével is foglalkoznak, kiilo-
ndsen, amelyek ezeket a tényezoket helyezik elétérbe.

Médszerek

A szakirodalom elemzésekor a scoping review (Kastner et
al., 2012) modszerét valasztottuk. Mivel a hirnév és a siker
Osszefiiggéseit keressiik, a modszer segitségével a szerveze-
ti hirnév ¢€s a szervezeti siker kérdéskorét egyszerre taglalo
szakirodalmat tarjuk fel, felmérjiik az e teriileten megje-
lent szakcikkek mennyiségét, iranyait, az altaluk hasznalt
kulcsszavakat — mindségi értékelés nélkiil, a tovabbi kuta-
tasokhoz fontosnak tlind kulcsszavak megtalalasa céljabol.

Az elemzéshez a Scopus, illetve a Web of Science
(WoS) adatbazisokban fellelhetd szakirodalmat hasznal-
tuk, tekintettel arra, hogy ezek az adatbazisok Osszessé-
gében tartalmazzak a gazdasagi és menedzsmenttudoma-
nyokban megjelent, jelentésebb forrasokat.

Az adatbazisokbodl az elemzéshez a forrasokat a ko-
vetkez0 szempontok szerint valasztottuk ki (1-4. keresé-
si fazis): (1) A forras a szervezeti sikerrel és a szervezeti
hirnévvel, mint kutatasi témaval foglalkozzon, azaz ezek
a kifejezések a kulcsszoban, cimben, absztraktban megje-
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lenjenek, vagy azt az adatbazis kutatasi teriiletként jeldlje.
(2) A forras a menedzsment- és lizleti tudomanyok, illetve
a kozgazdasagtan teriiletén végzett kutatasra alapozzon,
azaz a forras ezekrdl a tudomanyteriiletekrél szarmazzon.
Az igy elért forrasokat két tovabbi szempont szerint sz{ir-
tiikk: (3) a forras végleges, megjelent szakcikk legyen, (4)
a forrasban leirt kutatas (egyik) f6 témaja, iranyvonala a
szervezeti siker €s a szervezeti hirnév legyen, azaz az erre
utalo kifejezések a kulcsszavak kozott jelenjenek meg.

A legszélesebb kori(i forraselérés érdekében mindkét
adatbazisban kétféle kereso kifejezéssel kerestiink. Az a)
keresési kifejezésben a fenti szempontokat (illetve azok
egy részét) sorrendben alkalmaztuk. A b) keres6 kifejezés
segitségével kizardlag kulcsszavas keresést végeztiink.
Végiil, az 5. keresési fazisban, az a) és b) keresést kom-
binalva jutottunk el az elemzendd forrasok (duplumoktol
még tisztitatlan) koréhez.

A két adatbazis sziirési mechanizmusa alapjan a ke-
resés fenti szempontok szerinti, négy fazisanak elvég-
zés€hez mas-mas modszerre és keresd kifejezésre volt
sziikség. A keresési eredményeket fazisonként a 2. abra
mutatja be, a keresési modszer adatbazisonként a kovetke-
z6képpen alakult:

A Scopusban hasznélt
a) kereso kifejezés, keresési fazisok szerint (a szogletes za-
rojelbe tett szamok a keresés fazisait jelolik, nem a keres6
kifejezés részei): [1] TITLE-ABS-KEY-AUTH (organiza-
tional AND success OR organizational AND reputation )
AND [2] SUBJAREA (,,BUSI” ) AND [3] PUBSTAGE (
final”) AND DOCTYPE (,,ar”) [4] EXACTKEY WORD
( »Reputation” ) OR EXACTKEYWORD ( ,,Corporate
Reputation” ) OR EXACTKEYWORD ( ,,Organizational
Reputation” ) OR EXACTKEYWORD ( ,,success™ ).

A b) kereso kifejezés: KEY (organizational AND suc-
cess OR organizational AND reputation).

A két kereso kifejezés egyiittes futtatasakor 166 forras
maradt fenn a szlirén ebbdl az adatbazisbol.

A WoS adatbazisban hasznalt

a) keresd kifejezés keresési fazisonként (szogletes zardje-
lekben a fazis jelolése): [1] (TS=(organizational success) OR
TS=(organizational reputation)) AND [2] (SJ=(,,BUSINESS
ECONOMICS”) AND TASCA=(,, MANAGEMENT"))
AND [3] (DT=(,,ARTICLE”)). A [4] keresési fazisra kiilon,
b) kereso kifejezést alkottunk: AK=(organizational AND
success OR organizational AND reputation).

A két keresési kifejezés egyiittes futtatasakor 125 for-
ras maradt fenn a szlir6n ebbdl az adatbazisbol.

A két adatbazisbol Osszegytijtott, dsszesen 291 for-
rasbol a duplumok kisziirését kovetéen 209 maradt, ezek
képezték vizsgalatunk targyat. A vizsgalat soran tarta-
lomelemzést hasznaltunk, elébb sziirésként, a 209 forras
absztraktjain, azzal a céllal, hogy a hirnév ¢és a siker soft
tényez0it is vizsgald tanulmanyok korét kivalasszuk. Ezt
kovetden ezeket a tanulmanyokat tartalomelemzéssel ele-
meztiik, ami a torzsszovegben a kulcsszavak, fogalmak
teljes korét igyekezett feltarni. A tartalomelemzés ered-
ményeit részletesen a kdvetkez6 fejezet ismerteti.



A kutatasokban haszndlt szervezeti hirnév elemek kapcsolédasa a
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[4] keresési fazis -

kulcsszavak
® Scopus a): 411 db

[3] keresési fazis -

megjelent szakcikkek ® Scopus b): 375 db

* Scopus a): 1200 db

[2] keresési fazis - * WoS a): 3 804 db

tudomanyteriilet
* Scopus a): 1548 db
* WoS a): 5904 db

[1] keresési fazis -
kutatdsi téma

* Scopus a): 3025 db
* WoS a): 15 977 db

Forras: sajat szerkesztés

A forrasok elemzésének eredményei

Ahhoz, hogy a kutatasi teriiletre, azaz a siker soft ténye-
z0ire fokuszaljunk, a részletes elemzésbdl a 209 forras
absztraktjainak attekintésével ki kellett zarnunk a kiza-
rolag az objektiv, mérhetd tényezokre fokuszald tanul-
manyokat. [gy a tartalomelemzés els6 korben a termelés,
termék vagy projekt sikerérdl, lean menedzsment siker-
tényezo6irdl, illetve a valamilyen rendszer sikeres beve-
zetésérol, vagy akvizicio sikerérdl szold tanulmanyokat
zarta ki. E mellett kizartuk azokat a tanulmanyokat is,
amelyek a szervezeti sikert kizarolag gazdasagi muta-
tokkal mérik, kritériumként elsésorban a bevétel, eladas,
nyereség, vagy piaci részesedés novekedését hasznalva —
a tartalomelemzésben itt szintén az ezekkel kapcsolatos
kifejezésekre fokuszaltunk. Az absztraktok ilyen szem-
pontu, tartalmi attekintése utan gy talaltuk, hogy a ta-
nulmanyok 83 szazaléka a sikert kizarolag gazdasagi,
projekt vagy folyamatmutatok mentén értelmezi. Ezek
a forrasok pénziigyi adatokkal, projektindikatorokkal
mérnek, azaz kizardlag a siker eredményesség részére
koncentralnak. A kivalasztott 209 szakcikk koziil mind-
Ossze 36 foglalkozik a siker soft tényezdinek elemzésé-
vel is.

A tanulmany jelen fejezetének kovetkezo része az igy
fennmaradé 36 forrast tekinti at. A tanulmanyokban a
hard (pénziigyi, gazdasagi, teljesitmény) €s soft (tervezés,
szervezes, vezetés stb.) tényezok megjelenési aranyait ele-
mezziik tartalomelemzéssel, kisérletet téve a sikert meg-
hatarozo soft tényezok jellegzetes csoportjainak megalko-
tasara.

A Scopus ¢és Wos adatbazisokbol szarmazo, soft té-
nyezoket is a siker fogalmi keretébe illeszté tanulmanyok
tobb mint fele (55%) 2018 utan sziiletett. A siker fogalmi
meghatarozasa kezdetben tobb tudomanyteriiletb6l merit,
a gazdasagtudomany agai mellett a matematika, torténet-
tudomany, zeneelmélet, nyelvészet és a tanulaselméletek
eredményeit is felhasznalja (pl. Barabas, 2018; Yucesoy &
Barabasi, 2015).

 WoS b): 429 db

 Scopus a)+b): 166 db
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2. dbra A szakirodalmi fogalommeghatéaro-
zasok 17 szazaléka (36 db), a koznapi ér-
telmezéshez hasonloan, a nyilvanossag-
ban keltett, kedvezd visszhangra, mint f6
sikertényezére — vagy arra is — fokuszal.
Ez a szakirodalomban sokszor az ismert-
ség, lathatosag, celebritas fogalmi kerete-
iben jelenik meg — ahogy Barabasi Albert
Laszlonal. Barabasi definicioja, amely a
siker értelmezésének soft tényezoivel kap-
csolatosan kutatasunk fontos tampontjaul
szolgalt, leginkabb a siker kollektiv ter-
mészetére, k6z0sségi, tarsas elismerés jel-
legére mutat ra (Barabasi, 2018). Azaz arra
a hatasra és visszajelzésre, amit a szervezet (vagy egyén)
tevékenysége a tarsadalomban (a kozonségben) kelt. Esze-
rint a siker és a teljesitmény 0sszefiigg: részben ugy, hogy
a teljesitmény a sikernek sziikséges, de nem elégséges fel-
tétele, részben ugy, hogy a teljesitménnyel ellentétben a
siker korlatlan lehet. A sikerhez a lehetdségre, a jokor, jo
helyen létre is sziikség van, amit a kapcsolati halo jelen-
tédsen meghataroz. A jovébeni sikert pedig az alkalmas-
sag, a multbéli siker és a produktivitas hatarozza meg.

[5] keresési fazis -
kulcsszavak

* WoS a)+b): 125 db

3. abra
A teljesitménnyel és a soft tényezdékkel kapcsolatos
fogalmi tényezdk jelenlétének ardnya az elemzett
tanulméanyokban (n=36)

69%

= teljesitmény szervezettsége és mingsége kizardlag soft tényezd jelenik meg

Forréas: sajat szerkesztés

A tartalomelemzéssel vizsgalt tanulmanyok a sikert megha-
tarozo tényezoként kozel harmadukban még mindig emlite-
nek termék, projekt, teljesitményalapu sikert is, ezek azon-
ban mar minden esetben kombinalodnak a soft tényezok altal
meghatarozott kritériumokkal (3. abra). A teljesitmény szer-
vezettségével és mindségével kapcsolatosan a sikert meg-
hatarozo tényezoként olyan fogalmak jelennek meg, mint a
termék, szolgaltatas, rendszer bevezetésének, projektnek a
sikere, illetve ezek eredményei, indikatorai, minésége.

Az elemzett tanulmanyok 69%-aban a soft tényezdk
dominalnak a siker meghatarozasaban. A fogalmakban
megjelend kulcsszavakat a tartalomelemzés eredménye-
ként a kdvetkezo f6 csoportokba sorolhatjuk:

* A tervezésre, szervezésre, stratégiara koncentralo
fogalmi keretek, ezek tipikus kulcsszavai a stratégia,
tervezés, folyamatszervezés, mindségiranyitas, mi-
néségfejlesztés, ellendrzés, visszacsatolas, kritikus
tevékenységek.
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* A vezetore, illetve a vezetésre koncentrald fogalmi
keretek, melyek tipikus kulcsszavai a vezet6i képes-
ségek, kompetenciak, vezetés tipusa, stilusa, legitim
vezetd.

* A human erdforrassal kapcsolatos folyamatokra,
tevékenységekre, illetve a szervezeti kulturdara fo-
kuszalo fogalmi keretek, amelyek a humaneréfor-
ras-tervezes, szervezeti kultira és az azt megha-
tarozo tényezok, valamint a szervezeti agilitas és a
dolgozoi elkotelezettség tényezdivel, illetve gyakran
ezek munkaltatoéi branddel valo 6sszefiiggéseivel dol-
goznak.

* A tanulmanyok egy része olyan komplex, illetve spe-
cidlis siker tényezdékre Osszpontosit — dnmagaban
vagy a fenti tényezdk valamelyikével kombinaltan
— mint a szervezeti legitimitas, a fenntarthatosag, az
innovacios eré vagy az iizleti elénydk kérdései (ve-
gyes fokusz).

A tartalomelemzés alapjan a négy kiilonbozo fokuszpont
koziil egy-egy cikkben tobb, altalaban legalabb ketté meg-
jelenik, ezért a 4. abra nem a cikkekben megjelend fokusz-
pontok, hanem az egyes fokuszpontba tartozé fogalmak
emlitésszamainak aranyat mutatja (n = emlitések szama).

4. abra
A négy fékuszponthoz tartozé fogalmi tényezék
emlitésének aranya a 36 elemzett tanulmanyban
(n=51)

9 . . -
23% = tervezés, szervezés, stratégia

= vezetés tipusa és minGsége

human eréforrés és szervezeti
kultura tényezéi

vegyes tipusu

35%

Forrés: sajat szerkesztés

Ugy tiinik, hogy az elmult tiz évben a siker soft ténye-
z0irdl értekezd tanulmanyok jelentds részben (tobb mint
harmadukban) a human eréforras és a szervezeti kultura
tényezoire koncentralnak, e mellett a tiszta és a vegyes
fokuszt fogalmi keretekben is meghatarozo tényezoként
jelenik meg a vezetés szervezeti siker elérésében betdltott
szerepe.

A szervezeti hirnév és siker lehetséges
kapcsolédasai a human eréforrassal
és a vezetéssel

Jelen fejezet az el6z6 részben leirt sikerdsszetevoket (9sz-
szetevd csoportokat) helyezi az emberieréforras-menedzs-
ment klasszikus fogalmi keretébe, elsésorban a McKinsey
7S-modell felhasznalasaval (Peters & Waterman, 1986).
Ezek alapjan a tanulmany Osszegzése a hirnevet és a si-

kert, mint két kulcsfogalmat, illetve azok legfontosabb
Osszetevdit a 7S-modellel valo Gsszefiiggéseiben abra-
zolja, feltarva a lehetséges kapcsolodasi pontokat, illetve
megfogalmazva potencialis kutatasi részteriileteket és ku-
tatasi kérdéseket.

Jelen tanulmany egy olyan kutatas megalapozasa ki-
van lenni, amelyben a kisméretii, lapos szervezetek hir-
nevének mérésekor a tobbdimenzids fogalmi modelleket
hasznaljuk. Kiilondsen azért, mert az eddigi, kis szerve-
zeteket is bevono kutatasok a szervezeti hirnévnek csupan
egy-két dimenziodjara terjedtek ki, mig véleményiink sze-
rint a tobbdimenziés modellek alkalmasak arra, hogy az
ilyen kis szervezeteknek az egyes dimenzidkban potenci-
alisan meglévo hatranyait mas dimenziok erdsségével ki-
egyensulyozzak, igy realisabb képet fessenek a szervezet
Osszességében vett hirnevérdl.

Az eddigi, tobb hirnévdimenziot is atfogo kutatasok,
illetve a rendszeres mérések (Global RepTrak, Fortune
Magazin stb.) tobbségében a nagyobb méreti, illetve a
profitorientalt szektorban miik6do szervezetekre koncent-
ralnak. Fenti szandékunknak megfelelden, a tervezett ku-
tatasban, a hirnév dimenzidit ezekhez a kutatasokhoz ha-
sonloan tobb dimenziéra, méghozza az eredeti, fombruni
dimenziokra alapozzuk (Fombrun, 2004). Véleményiink
szerint ezek a dimenziok alkalmasak lesznek arra is, hogy
kisméretii, lapos, tarsadalmi szervezetek esetén érdemi
informaciot adjanak a szervezeti hirnév egyes relevans
Osszetevdinek alakulasarol.

Ezek alapjan a szervezeti hirnév fogalman tehat a ko-
z0sség (érdekgazdak) altal visszajelzett, altalanosan és at-
fogdan vett szervezeti vonzosagot és hasznossagot értjik,
amely a szervezet kiilonboz6 teriileteken (dimenziokban)
meért tulajdonsagaibol, kompetenciaibol, illetve ezeknek
az érdekgazdak elvarasaival valo talalkozasabol ered. A
jO hirnév értékét tehat tobb dimenzidoban mért értékek at-
lagabol tartjuk szamithatonak, amelyek koziil csupan egy
dimenzi6 a szervezet ismertsége. Osszességében az ele-
mezni kivant hirnévdimenziok a kdvetkezok:

A tarsadalmi vetiilet, felelosségvallalas dimenzioja:
ide értendd a tarsadalmi feleldsségvallalashoz kapcsolhatod
tevékenységek (CSR) végzése, a kifelé valéo kommunika-
ci6 mindsége és mennyisége, a szervezet megbizhatdsaga
az etikus mikodés és az atlathaté miikddés értelmében is.
A dimenzi6 a tarsadalmi szervezetek esetén is igen fontos.
Noha a tarsadalmi feleldsségbdl szarmazd tevékenység
esetiikben maga a misszio, az ligy — az etikus és atlathato
miikodés, illetve a tudatos és rendszeres kommunikaciod
teriiletén nekik sincs kdnnyebb dolguk, mint a vallala-
ti szektor szerepldinek. Ugyanakkor — a tarsadalmi igy
miatt — az elvaras az etikus és atlathatdo mikodés, illetve
a kommunikaci6é kapcsan ezen szervezetekkel szemben
egyre erésodik. A siker fogalmanak tarsadalmi vetiilete
a halézatok szerepében jelenik meg — mind a nonprofit,
mind a profitorientalt szektorban.

A pénziigyi teljesitmény dimenzio: a tervezéstdl a va-
gyongazdalkodason keresztiil a befektetéknek nyujtott
hozamig, ennek fenntarthatd, megbizhaté mivoltaig, a
versenyben vald feliilkerekedésig rendkiviil fontos a val-
lalati szektorban, még kisebb szervezetek esetén is. A
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nonprofit szektorban a pénziigyi teljesitmény szempont-
jabol elsdsorban a fenntarthatosag és az atlathatosag je-
lenik meg kérdésként. Ez részben a tarsadalmi szervezet
hatosag egyik sarokkove. Az atlathatosag pedig azt garan-
talja, hogy a nonprofit szervezet befektetdje (adomanyozo,
szponzor, tamogatd) nyomon kdvethesse a befektetés ered-
ményét, megtériilését — ami ez esetben tarsadalmi haszno-
sulast jelent. gy a nonprofit szektorban ez a dimenzio az
el6zo, tarsadalmi dimenzidhoz szorosan kapcsolodik. A
siker fogalmanak pénziigyi dimenzidja mérhetd teljesit-
ménymutato, civil szervezeteknél példaul az arbevétel, a
tamogatas mértéke, ezek aranya, illetve a bevételek és az
eredmény aranya.

A termékek és szolgaltatasok dimenzioja: a magas
mindséget €s az innovaciot is beleértve mind a vallalati,
mind a nonprofit szektorban jelentds szerepet kap. A tar-
sadalmi szervezeteknél a dimenzi6 jelentésége az egye-
di, magas hozzaadott értéket kivano vallalati termékeket
eloallito, vagy szolgaltatasokat kinalo piaci szereplékéhez
hasonlithat6. Ennek oka, hogy a civil szervezetek ligyei
— azok természeténél és tarsadalmi jelentdségénél fogva —
szinte minden esetben egy tudaskézpontu szemléletet ki-
vannak meg. Az innovaciot pedig nemcsak a tarsadalmi,
igy sziikségletbeli valtozasok, hanem a pénziigyi teljesit-
mény — illetve annak fogyatékossaga — keltette szervezeti
sziikségletek is 6sztonzik. A sikert ebben a dimenzidban
leginkabb a mindség befolyasolja, ami szintén a teljesit-
ményhez kotddik — kiilondsen a civil szervezeteknél, ahol
a pénziigyi teljesitmény kevésbé fontos vagy jellegzetes.

A munkahelyi kérnyezet dimenzidja: ez a szegmens
mutatja a munkakdrnyezet mindségét, az igazsagos, mél-
tanyos, partneri viszonyt a szervezet és dolgozoi kozott.
Hangsulyosak e mellett az alkalmazottak kompetenciai,
igy a jo min6ségli (képzett és fejlodni kész) alkalmazottak
megszerzése, megtartasa ¢és fejlesztése. A kutatasok altal
a nagyvallalati kdzegben fontosnak mindsitett dimenzio a
XXI. szazadi, innovacio- és tudasalapu gazdasagi agak-
ban miikodo kisebb vallalatoknal is kulestényezd. A non-
profit szektor magas hozzaadott értékii szolgaltatasokat
nyujtod szervezeteinél ez a dimenzid szintén nagy jelento-
séggel bir, a dimenzio egyik legjobb indikatora a munkal-
tatoi marka. A sikert a dimenzi6 kdzvetetten befolyasolja:
inkabb fenntartasanak elofeltétele, mint a siker kdvetkez-
ménye vagy kozvetlen okozoja.

A stratégiai tervezés és vezetés, jovokeép dimenzidja:
ennek része a tudatos tervezés, jovoképalkotas, illetve a
vezetés mindségének, tipusanak, a vezetéi kompetenciak-
nak a milyensége, illetve ide tartozik a vezetd ismertségé-
nek és elismertségének tényezdje is. Feltételezhetd, hogy
e tényezok nagy része a szervezeti mérettdl és a szektortol
fliggetleniil hat a j6 hirnévre. Ugyanakkor kisebb szerve-
zet esetén varhatoan a tervezés tudatossaga nem feltétle-
niil jar egyiitt annak irasbeliségével, a vezetd ismertsége
pedig —az elért piacnak megfeleléen — sokkal inkabb loka-
lis szinten mérhetd. Ezért kisebb méretii, lapos szerveze-
tek esetén, a fentiek koziil leginkabb a vezetd és a vezetés
milyensége (tipusa, a vezeté kompetenciai stb.) ragadhato
meg. Ez szolgalhat olyan tényezdként, amely mentén a
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kiilonbozo szervezeteket Osszehasonlithatjuk. A sikert a
dimenzid kozvetetten, a teljesitményre, vallalati kultara-
ra és a munkaltatoi brandre gyakorolt hatasan keresztiil
befolyasolja.

Az érzelmi vonzerd dimenzidja: a hirnév hatodik fon-
tos dimenziodja. Ez részben az imazs érzelmi vonulata, a
hatas, amit a szervezet nevének emlitése a kozonségbdl ki-
valt. Elképzelhetd, hogy kisebb vallalkozasok esetén a ter-
mék- vagy szolgaltatasi kor, tarsadalmi szervezet esetén
pedig a képviselt iigy, illetve az iigy aktualis tarsadalmi
megitélése gyakorol ra erds holdudvarhatast — akar pozitiv
akar negativ iranyban.

A siker munkadefinicidja elsdsorban Barabasi megha-
tarozasara alapozva a kovetkezo: a siker olyan, a k6zosség
(kozonség) részérol érkezo, kollektiv elismerés, amely a
(mérhetd) teljesitményre, eredményre alapoz, volumené-
ben azonban eltérhet attdl, a teljesitmény sziiletési idejét
jellemz6é kornyezeti koriilmények, halozati hatasok be-
folyasa miatt. A siker szamokban részben a lathatosag
(ismertség, celebritas), részben a pénziigyi teljesitmény
mutatdin keresztiil mérhetd. A siker fogalmi meghataro-
zasa mellett azonban nem tartjuk elhanyagolhatonak a
siker dsszetevoinek meghatarozasat sem. A szakirodalom
attekintése pedig megerésitette azt az elképzelésiinket,
miszerint érdemes a sikert meghatarozo objektiv, mérhe-
té tényezOk mellett a kvalitativ és szubjektiv elemeket is
vizsgalni. Ezek az elemek: a human eréforras, a tervezés,
stratégia vagy a vezetés pedig a soft szervezeti tényezok-
hoz kapcesolodnak. Ezért a fejezet utolso részében ezeket
a soft tényezéket a 7S-modell segitségével pontositjuk,
hogy igy jussunk el a siker és a hirnév egymassal vald
Osszefliggéséig. A soft tényezOk szambavételével ugyan-
akkor egyértelmiien lathatova valik, hogy ezek a human
erOforrassal és vezetéssel is Osszetartoznak, am ezek fo-
galmi keretezése és részletes elemzése mar egy kovetkezd
kutatas része lesz.

A stratégiai emberieréforras-menedzsment napja-
inkban az emberi eréforrast tékeként, a vallalati vagyon
részeként kezeli. Mint ilyen, a human erdforras szerepet
jatszik a szervezeti dontésekben, egyben a befektetési le-
hetdségek és kockazati tényezok tarhaza. A human erd-
forrassal foglalkozo részlegek (HR) ezért, korabbi, f6-
ként adminisztrativ, munkaer6-biztosito, esetleg fejleszto
funkcioéik helyett egyre inkabb a felsé vezetés szakmai
tamogatoiva, valtozdsmenedzserré, értékteremtd, straté-
giai partnerré valnak (Poor, 2016) — kiilondsen a nagyobb
szervezeteknél. Az emberieréforras-menedzsment (EEM)
mint tudomany megjelenésével megnd a HR-részlegek,
tevékenységek és funkciok, illetve azok hatékonysaganak
szerepe a szervezetek életében és sikerében (Matiscsakné,
2016). Az emberieréforras-menedzsment tehat nemcsak
kozvetleniil az emberi eréforrasra hat, hanem minden
olyan er6forrasra, ahol az emberi tényezd szerepe jelen-
tés (Veresné, 2010), igy a szervezeti eréforrasokra, ezen
keresztiil az innovacio, siker- és hirnévtipust, nem anyagi
er6forrasokra is. S6t, mivel az EEM feladata a stratégiai
integracio, az elkotelezett, mindségi munkaerd és a rugal-
mas szervezet biztositasa, ezen keresztiil a 7S-modell hard
elemeire nézve is jelentdséggel bir (Matiscsakné, 2016).
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A szervezeti eredményesség meghatarozoinak leirasa-
ra a McKinsey & Company munkatarsai (Peters & Wa-
terman, 1986) altal létrehozott 7S-modell jol szemlélteti
a kolcsonos Osszefiiggeést a tényezok kozott, ami mellé a
jelenkori HR-tevékenységek szerepe is illeszthetd. A mo-
dell soft tényez6i koziil a munkaerd, a képességek kdrének
meghatarozasa a HR torténelmi alapfeladatai kozé tarto-
zik. A HR hosszabb ideje az értékek korére is egyértelmii
hatast gyakorol — ezen keresztiil a trompenaarsi szerve-
zetikultura-modell legalabb belsd koreit (alapfeltevések és
axiomak, értékek és normak) is jelentésen meghatarozva
(Trompenaars, 1993). (Tevékenységének eredményeképp
természetesen ennek harmadik rétegére, a targyi termé-
kekre is hat.) Az EEM mar valamilyen mértékben képes a
vezet6i stilus formalasara is, és — mint stratégiai partner,
vezetot tamogatd tudomanyag — egyre nagyobb a szerepe
a stratégia elkészitésében és végrehajtasaban.

Az elemzett 36, a siker soft értelmezé-
sét is tartalmaz6 tanulmany definicidiban
megjelend kulcsszavak, tényezok koziil a
vezetdre, illetve a vezetésre koncentralo
fogalmi keretek a 7S-modell stilus elemé-
hez kapcsolodnak, a human erdforrassal

hirnév feltételezett dsszefiiggéseit, illetve azok befolyaso-
16 tényezdit abrazoljuk, a McKinsey 7S-modellje alapjan
rendezve ezeket a tényezoket. Az abraban sziirke alapon
maga a szervezet jelenik meg, a szervezet kornyezete szin-
tén abrazolodik, egyrészt szemléltetve a siker és hirnév
latszolagos kiilonbségét, masrészt az elméleteket, amelyek
szerint a halozatok adta lehetdség felerdsiti a hatast. A hir-
név Osszetevait és a sikert befolyasolo tényezoket elemez-
ve a két fogalom elemei kozott szoros 0sszefliggések mu-
tatkoznak. Az 5. dbra igy nemcsak a kutatasi kérdésiinkre
ad valaszt, azaz nemcsak azt mutatja meg, hogy milyen
részfogalmak, tényezdk, kulcsszavak koré csoportosulnak
azok a fogalmi meghatarozasok, amelyek a siker soft ér-
telmezésével is foglalkoznak, kiilondsen, amelyek ezeket
a tényezoket helyezik el6térbe, hanem egyuttal ezeket a
tényezoket, kulcsszavakat elhelyezi a hirnév-siker-szerve-
zet-human erdforras és vezetés rendszerébe is.

5. abra

A siker, a hirnév és a szervezeti tényezék 6sszefliggései

o

a hdlo. adta

kapcsolatos folyamatokra, tevékenysé-

KULSO ERDEKGAZDAK (KOZOSSEG, KOZONSEG)

lehetdség felerGsiti

HALOZATOK (LEHETOSEG)

a hatast

gekre, illetve a szervezeti kulturara foku-
szalo fogalmi keretek pedig a kdderallo-
many ¢€s az értékrendszer elemekhez (5.
abra). gy a szervezeti siker soft tényez-

inek vizsgalatakor a stilus, humanerdfor-
ras- ¢és értékrendszer-elemeket érdemes

e

vizsgalni, abbdl a szempontbodl, hogy
azok hogyan filiggenek 0ssze a kozosség

(érdekgazdak) visszajelzett elismerésével, SR

= BEFOLYASOLIA:

-

kiilonosen a lathatosaggal és a pénziigyi

-
_-
ISMERTSEG (LATHATOSAG, CELEBRITAS) |’

HUMAN ERGFORRAS
kader-allomany (7S),

teljesitménnyel. (16) HIRNEV:

TARSADALMI DIMENZIO T
PENZUGYI DIMENZIO

adottsdg, képesség (75)
elkotelezettség

SZERVEZETI KULTURA

Osszegzés és kovetkeztetések

A szervezetek szempontjabol a siker és a

TERMEK/SZOLGALTATAS DIMENZIO
MUNKAHELY! KOZEG DIMENZIO
STRATEGIA ES VEZETES DIMENZIO

értékek (75)
szervezeti agilitas
produktivitds

I

VEZETES

| ERZELMI VONZERG DIMENZIO |

hirnév terén is jelentds szerepet toltenek
be az érdekgazdak és azok halozatai (ko-
z0sség, kozonség). Mind a siker, mind
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a hirnév az érdekgazdak visszajelzésén
alapszik, aminek bazisa a szervezet tel-
jesitménye. A teljesitmény azonban sem
a hirnévnek, sem a sikernek nem elégséges feltétele. Az
ismertség szintén mindkét fogalommal &sszefiigg, a si-
ker jol lathatd és mérhetd indikatora, a jo hirnév egyik
fontos tényezdje lehet — ugyanakkor egyik fogalommal
sem egyenld. Az elméleti dsszefiiggésekbdl ugy tinik,
hogy a hirnévnek része a siker, hiszen annak (egyik) f6
mérdszama az ismertség, lathatdosag, ami a szervezeti
hirnév egyik dimenzidjaként jelenik meg. A jo hirnév
ugyanakkor valoészinlileg a siker mellékhatdsa, hiszen
a hirnevet az ismertség mellett tobb dimenzi6 is befo-
lyasolja. Ahogy pedig azt a diszkusszio fejezetben kifej-
tettiik, a siker befolyasolo tényezdi a human erdforras, a
szervezeti kultura és a vezetés, illetve ezek Gsszetevoi.
Az 5. ébraban arra tesziink kisérletet, hogy a siker és a
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Forras: Fombrun (1996), Peters & Waterman (1986), Barabasi (2018) felhasznalasaval sajat szerkesztés

Az 5. abra modellje jelen tanulmany elméleti végered-
ménye, ugyanakkor még el6ttiink all annak gyakorlati
igazolasa. Az elméleti Gsszefliggések alapjan a siker, ha
nem is maga a jo hirnév, de egy iranyaba tett Iépés: azaz
feltételezhetd, hogy a sikeresebb szervezeteknek jobb a
hire, hiszen a sikert befolyasolo tényezok kozott szamos
olyan elem van, ami a jo hirnév dimenzidiban is megje-
lenik. Ugyanakkor feltételezhetd, hogy jo hirnév nem Ié-
tezik siker nélkiil, mig siker létezhet a szervezet altalanos
értelemben vett jo hire nélkiil. Ha igy van, feltételezhetd,
hogy ezt egyrészt a 7S-modell hard tényezdiben tapasztalt
hianyossagok okozhatjak, amik a jo hirnév pénziigyi, il-
letve termék-szolgaltatas dimenzidival vannak kapcsolat-
ban. Masrészt a sikeres szervezetek kevésbé jo hirét a tar-



sadalmi dimenzio6 és az érzelmi vonzeré dimenzié mentén
tapasztalat elmaradasok is okozhatjak.

Mindennek gyakorlati vizsgalata egy tovabbi kuta-
tas feladata ezen a teriileten. Ennek soran — az elért siker
mérését a lathatosag és a pénziigyi teljesitmény mérhetd
elemeire alapozva — feltarhato, hogy a sikeresebb szerve-
zetek valoban szignifikansan jobb eredményeket érnek-e
el (a fenti abran a siker befolyasolo tényezéi: pl. a szer-
vezeti kultiira, a human eréforras, a vezetés stb. terén)
mint az dsszevetésben naluk kevésbé sikeresek. E mellett
a (szervezeten belilli és kiviili) érdekgazdakra fokuszaltan
vizsgalhatoak a sikeresség és a jo hirnév gyakorlati 0sz-
szefliggései.

A hirnévrdl szolo fejezetekben mar emlitett, szamos
nemzetkdzi kutatas bizonyitotta, hogy a nagyvallalatok
j6 hirében a soft tényezdknek, koztik a szervezeti kul-
taranak hangstlyos szerepe van. A vezetdk, tulajdono-
sok szervezeti kultarara gyakorolt, meghatarozo hatasat
pedig hazai vizsgalatok is alatamasztjak, noha egyeldre
csak kevés elemz0 foglalkozik a kisméreti, lapos szer-
vezetek (KKV-k, csaladi vallalkozasok) hasonlo jelensé-
geivel (pl. Almasi & Hetesi, 2017), a civil szektor terii-
lete pedig e témaban mindeddig szinte feltérképezetlen
maradt. A kis szervezeteknél a HR és vezetdi feladatok
nemcsak szorosan dsszekapcsolddnak, hanem — kiilonal-
16 HR-egység hijan — gyakran a vezet6 latja el a HR-fel-
adatokat, vagy azok tobbségét. Igy a stratégiaalkotas,
értékteremtés, struktura alakitas és szervezeti kultura
gondozas feladataiban nem kiiloniil el élesen a vezetdi és
a HR-szerepkodr. A vezetési stilus €s a szervezeti kulta-
ra szoros kapcsolatara alapozva a tovabbi kutatasokhoz
érdekes teriilet lehet a kisméretd, lapos szervezetek si-
kerének és hirnevének elemzése. Kiilondsen az a kérdés,
hogy milyen kompetenciakkal rendelkezd, milyen stilusu
vezetd képes a szervezeti siker €s hirnév épitését inkabb
tamogat6 kultirat teremteni — azaz kimutathato-e, és ha
igen, milyen tipusu az dsszefiiggés a szervezet sikere, jo
hire és a vezetési stilus kozott? Elzetesen azt feltételez-
ziik, hogy a civil szektor sajatossagainal fogva ezeknek
a szervezeteknek a sikeressége és a jo hire szorosabban
Osszefiligg, mint a vallalati szektor — akar hasonlé méreti
— szereploinél.
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PETHEO ATTILA — SZABO KRISZTOFER — NAGY KONRAD AKOS

A MAGYAR MULTI PROGRAM MASODIK KOROS NEVEZOINEK
ES NYERTESEINEK VIZSGALATA PENZUGYI, REGIONALIS ES
SZERVEZETI KULTURA SZEMPONTBOL

SECOND-ROUND ENTRANTS AND WINNERS OF THE ‘FUTURE
HUNGARIAN MULTINATIONALS' IN TERMS OF FINANCIAL,
REGIONAL AND ORGANIZATIONAL CULTURE

Vilagszerte szétszortan tobb ezer rendkivil sikeres és nagy potencidllal biré vallalkozas rejtézik, akikrél keveset lehert
tudni, azonban az elmult évtizedek soran jelentésen novelték és erdsitették versenyképességuiket és globalis piacra tor-
tek. Nem véletlen, hogy a vildagon mindenitt a kormanyzati gazdasagpolitika fokuszaban allnak ezek az uan. ,,gazella”
cégek, és sok helyen kifejezetten az ilyen vallalkozasok helyzetbe hozasara, tdmogatasara hoznak létre gazdasagpolitikai
programokat, kezdeményezéseket. Jelen kutatds célja ismertetni a harom év alatt kiforrt programma valt, Magyar Multi
Programot, melynek eredményeit és tanulsagait tobb, a programtdél fliggetlen kutatas és utokovetés segitségével mutatjak
be a szerzék. A cikk a Magyar Multi Program nyerteseit elemzi pénzlgyi, regionalis és szervezeti kultdra szempontbol. Az
eredmények ravilagitanak tdbbek kozott a kivalasztott cégek fébb jellemzdire, a regiondlis szinten mérheté kapcsolatokra
és az elémindsitési igazolast kapott cégek vallalati dimenzié kulturajara. A feltart kovetkeztetések kivald alapot jelentenek
a program tovabbi koérds elemzéséhez.

Kulcsszavak: gazella, gyorsan novekvé vallalkozas, magyar multi tamogatasi program, IFKA

Scattered around the world are thousands of highly successful and high-potential businesses, about which so little is
known. However, they have significantly increased and strengthened their competitiveness and entered the global market
over the past decades. The government’s economic policies focus on these so-called ‘gazelle’ companies around the world.
In many regions, economic policy programmes and initiatives are being set up specifically to support such enterprises. The
aim of this research is to describe the Future Hungarian Multinationals programme, which has matured over 3 years into
a well-established programme. The article analyses the winners of the ‘Future Hungarian Multinationals’ programme in
terms of financial, regional, and organisational culture. The results highlight the main characteristics of the selected firms,
the links that can be measured at the regional level and the culture of the pre-qualified firms’ corporate dimensions. The
conclusions revealed provide a useful basis for further analyses of the programme.
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gyorsan ndvekvd vallalkozasok tarsadalmi szerepe

(Angyal, 2001) legalabb annyira fontos, mint gazda-
sagi jelentdségiik (Schumpeter, 1980), ugyanis 6ket mu-
tatjak a vallalkozasképzések soran (Vecsenyi & Pethed,
2023). Ezek a vallalkozasok példat mutatnak mas cégek
szamara, a gazdasag élén jarnak és masokat is ndvekedés-
re 0sztondznek (Brophy, 1996), igy a gazdasag motorjat
jelentik (Szirmai, 2002). Szamos nemzetkozi sikerrdl ol-
vashatunk ezeknek a cégeknek a tiikrében, sét ma mar so-
rozatok is jelennek meg roluk (pl. The playlist — Spotify),
¢és tarsadalmi megitélésiik is egyre jobb (The Guardian,
2022). Mi a kozos ezekben a cégekben? Mind olyan, vi-
szonylag fiatal vallalkozasok, amelyek nemrég még ki-
csiben kezdték, majd az elmult id6szak soran altalaban
kiils6é téke bevonasa altal hihetetlen mértékii ndvekedést
mutattak fel (Jaki, Molnar, & Kadar, 2019; Molnar & Jaki,
2021), és egy-egy iparag meghataroz6 szerepléivé valtak
(Csapo, 2008; Kallay, 2014). E vallalkozasok munkahely-
teremtésben betdltott szerepe, a GDP-hez valo hozzajaru-
lasuk, jelentds adofizetésiik és kimagasld exporttevéke-
nyégiik folytan gyorsan a gazdasagpolitikusok figyelmét
is felkeltették (Antal-Pomazi, 2011; Csapo, 2008; Mikesy,
2015; Pitti, 2000).

A szakirodalom tulsulyban foglalkozik a frissen ala-
pitott start-up vallalkozasokkal, amelyeknél a tobb kords
befektetések és a potencialis felvasarlas utan kétséges a
magyar tulajdonosi kor megmaradasa. A magyar gazda-
sag szempontjabol az lenne a kivanatos, ha tobb magyar,
gyorsan novekvo vallalkozas multiva valna, és Magyaror-
szagnak a kornyez6 orszagokhoz hasonloéan lenne néhany
Unikornisa. Unikornis cégeknek nevezik azokat a cége-
ket, akik tdzsdei bevezetés el6tt meghaladjak az egymilli-
ard dollar piaci értékelést (De Massis, Frattini, & Quillico,
2016). Jelenleg harom olyan magyar vallalatrol tudunk,
akik unikornissa valhatnak a kozeljovoben: a Bitrise, a
Seon és a Prezi. Ezek mind olyan vallalkozasok, melyek
rendkiviil gyorsan néttek nagyra és kiemelt figyelem ira-
nyul rajuk (CBInsights, 2021). Az ilyen tipusu cégeket a
kozgazdasagi szakirodalomban dinamikusan ndvekvo,
gyorsan novekvd, valamint ,,gazella” vallalkozasok néven
(Abell, 1993; Birch, 1987; OECD, 2002; Vecsenyi, 2003)
is emlitik, és altalanossagban jellemzd rajuk az egyre tobb
figyelem a fentebb irt gazdasagpolitikai okokbdl is.

Gazdasagi szerepiiknél azonban még fontosabb az,
hogy kdvetendd példat mutatnak masok szamara, ezzel is
novelve a vallalkozasi kedvet (S. Gubik & Farkas, 2016).
Nem véletlen, hogy a vilagon mindeniitt a kormanyzati
gazdasagpolitika fokuszaban allnak a ,,gazella” cégek, €s
sok helyen kifejezetten az ilyen vallalkozasok helyzetbe
hozasara, tdmogatasara hoznak létre gazdasagpolitikai
programokat, kezdeményezéseket (Csapo, 2006). Igy tor-
tént ez az utdbbi években hazai viszonylatban is, hiszen
az EU-s forrasok becsatornazasa az ,,alacsonyan csiingé
gyimoles” (cherry picking) lehetdséget meglatva oda ke-
riiltek, ahol a legnagyobb megtériilés varhaté (MTI, 2022).

Az Eurdpai Uni6 szinte elsok kdzott ismerte fel a gyor-
san novekvd cégek szerepét (EC, 2000; Czako, 2009), a
Lisszaboni Program végrehajtasarol kiadott kézlemény-
ben szerepel, ha Eurdépa meg kivanja 6rizni tarsadalmi
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modelljét, akkor tobb uj vallalatra, a vallalkozok részérol
az innovacio terén fokozottabb befektetési kedvre, ¢s még
tobb magas ndvekedési potenciallal rendelkezd kis- és ko-
zépvallalkozasra van sziiksége (CEC, 2007). Ebbdl ado-
doan az utobbi két évtizedben tobb vallalkozasfejlesztési
program kezdeményezést tamogatott mar az EU a gyorsan
ndvekvo cégek fejlesztésére. Kiilfoldi mintaként érdemes
emliteni a berlini székhelyli Europai Menedzsment ¢és
Technologiai Egyetemen miikddd egyik intézet munkajat
(ESMT Berlin — Hidden Champions Institute (HCI)), akik
a ,rejtett bajnok” kdzépvallalatoknak teremtik meg a tu-
domanyos kozeget, és készitenek elemzéseket is e vallal-
kozasokrol (HCI, 2022).

A vallalkozasok nagy szama dnmagaban nem garan-
cia egy-egy gazdasag sikerességére (Wright, 2008; Ucba-
saran, Westhead, Wright, & Flores, 2010), ezt tamasztja
ala a Global Entrepreneurship Monitor (GEM) kutatas is
(Csakné-Filep, Gosztonyi, Radacsi, Szennay, & Timar,
2022), mely szerint a gazdasagi fejlettség és a vallalko-
z6i aktivitas kozotti kapesolatot egy ,,U” alaki, paraboli-
kus gorbével lehet leirni. A gazdasagi fejlettség alacsony
szintjén levd orszagokban a lakossag egy része mas lehe-
téség hianyaban vallalkozasba kezd, igy torekszik megél-
hetését biztositani (Huszak, Kallay, Mihalkovné Szakacs,
& Pethed, 2021; Kerékgyarto, 2022). Eppen ezért ezek-
re az orszagokra a magas vallalkozoi aktivitas jellemz6
(Csakné-Filep et al., 2022). A fejlett gazdasagokban a sajat
vallalkozas alapitasanak kényszere csokken, a nagyval-
lalatoknal, multinacionalis cégeknél végzett munkaval
megkeresik az emberek az igényeik kielégitéséhez sziik-
séges pénzt, mely elsésorban a kényszervallalkozasok
szamanak visszaesését okozza (Amords & Bozma, 2014;
Repisky, 2018). A legfejlettebb tarsadalmakban elegen-
dé tudas, eréforras, tapasztalat all rendelkezésre ahhoz,
hogy a lakossag egy része ismét (részben 6nmegvaldsita-
sa beteljesitéseként) vallalkozasba kezdjen (Szerb, 2005).
Ezeket a cégeket els6sorban azért hozzak létre, hogy az
alapité megvaldsithassa almait, sajat ura lehessen, €s 1é-
nyegesen tobb pénzt keressen, mint alkalmazottként ten-
né (Szabo, Aranyossy, & Barczi, 2022). Ebben az esetben
nem a vallalkozas megtartasa, hanem a névekedés a cél,
vagyis nagy novekedési potencialu vallalkozas ,,gazella-
va” fejlesztése (Csapd, 2007).

A Magyar Multi Program bemutatasa

A Magyar Multi Program egy vallalkozasfejlesztési prog-
ram az IFKA Ko6zhasznu Nonprofit Kft. gondozasaban.
Célja az exportképes és innovativ termékeket és szolgalta-
tasokat el6allito, nagy ndvekedési potenciallal bird hazai
KKV-k megerdsitése (IFKA, 2020a).

A programban val6 részvételhez a vallalatok elso 1é-
pésként regisztralnak, majd kivalasztjak a megfeleld ka-
tegoriat. A program a kiemelkedd teljesitményti, valamint
jelentés novekedési potenciallal rendelkezé KKV-kat cé-
lozza (IFKA, 2020a). Az elémindsités igazolasi eljarasban
vald részvétel altalanos kritériumai: minimum o6t f6s al-
kalmazotti 1étszam, legalabb harom lezart iizleti év ¢és a
megel6z0 tizleti évben minimum szazmillié Ft netto érté-
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kesitési arbevétel. Ezen feliil a palyazo vallalat négy kate-
goriaba eshet, amiknek specifikus kritériumai vannak. A
négy kategoria: a nagy novekedok, a névekedésre képes,
igéretes vallalkozdsok az export bajnokok és a beszallitok
(IFKA, 2020b). Kdvetkezo 1épésként egy trlap kitoltése
soran bemutatjak a vallalatot és kidolgozzak a fejlesztési
tervet. Ezt kovetden benytjtjak az eldmindsitési igazolas-
kérelmet (IFKA, 2020a).

A vallalkozas multbéli teljesitményét a Szakértdi Tes-
tlilet szamos témakor szerint értékeli. Ezek a Stratégiai
tervezési gyakorlat, Vezetdi és tulajdonosi funkciok szét-
valasztasa, Szervezeti struktura, Szervezetfejlesztési ak-
tivitas, HR-motivacios eszkozok, Mindségiranyitas, Digi-
talis felkesziiltség, Technologiafejlesztési aktivitas, Piaci
helyzet ismerete, Kiilpiaci jelenlét, Marketingaktivitas,
Vevo visszacsatolas, Termékfejlesztési aktivitas, Verseny-
elony az arbevétel-volumen szempontjabol domindans
termék vagy szolgaltatas esetében. A fejlesztési terveket
szintén kiilonb6z6 szempontok szerint pontozzak. A val-
lalkozas és a fejlesztési terv értékelése soran is el kell érnie
a palyazonak egy minimalis pontszamot (IFKA, 2020b).

A Magyar Multi Program testreszabott szakmai tdmo-
gatast nyujt a részt vevo vallalatoknak. A fejlesztési terv
Osszeallitasa soran lehetdségiik van konzultalni és modo-
sitasokat végezni a Szakért6i Testiilet javaslatai alapjan
(IFKA, 2020a). Tanacsadast a vallalkozasok 6t csoporton
beliil 26 kiilonb6zo kategoriaban kérhetnek. A tanacsado
szolgaltatoknak pénziigyi és szakmai alkalmassagi felté-
teleknek is meg kell felelnitik. Pénziigyi feltétel tobbek ko-
z0tt a kategoriakon beliili minimum nett6 arbevétel és az
iizleti évre vonatkozo teljes arbevétel, mig szakmai szem-
pontbdl eleget kell tenniiik kikotéseknek a szakemberek
és referenciak rendelkezésre allasa terén is (IFK A, 2020c).

A program célja, hogy olyan projekteket segitsen,
amik a legfejlettebb technologiak adaptalasara iranyul-
zetkozi szinten is. A fejlesztési tervben elGterjesztett
beruhazasok koziil kizarolag azokat tdmogatja, amelyek
¢lvonalbeli technoldgidk bevezetését vagy fejlesztését
szolgaljak, mint: az 5G technologia és onvezetés, Mester-
seges intelligencia és big data, Felhd és nagykapacitasu
szamitasi technologiak, Hidrogéntechnologia, Innovativ
alapanyagok és nanotechnolégia, Biotechnologia, IoT és
szenzortechnologiak, Kibervédelmi technologiak, Ipar
4.0, robotika, automatizacio (IFKA, 2020b).

Irodalmi attekintés

Vallalatok kutato és fejleszté kérnyezetének
szerepe
Amint korabban is ismertettiikk, a Magyar Multi Prog-
ram kiemelt hangsulyt helyez az élvonalbeli technologi-
ak fejlesztésére, bevezetésére, ezért érdemesnek talaltuk
megvizsgalni a vallalatok kutato és fejleszté (K+F) kor-
nyezetét is (lasd a — Jelentkezések regionalis elemzése—
fejezetben), melynek elméleti felvezetését az alabbiakban
ismertetjiik.

Az innovacio és K+F eredmények kialakulasanak,
elterjedésének és gazdasagra kifejtett hatasainak vizsga-

latara a régiok alkalmas dimenziot jelenthetnek, tovabba
a globalizacio eldsegiti a nemzetkdzi kapcsolatok kiala-
kulasat, az orszaghatarokon ativelé tudomanyos egyiitt-
miikodéseket (Szentes, 1998; Torok, 1999). A nemzetek
feletti szint fontos szerephez jut a multinacionalis valla-
latok K+F tevékenységeinek nemzetkoziesedése miatt,
azonban az innovacid kialakulasat és terjedését nagyban
befolyasolja a részt vevd szerepldk térbeli tavolsaga is. A
teriileti kdzelség lehetévé teszi a rendszeres talalkozast,
a személyes kapcsolatok kialakitasat és fenntartasat, eze-
ken keresztiil a tacit ¢s rejtett tudas aramlasat (Farkas &
Lengyel, 2001). Az innovacids egyiittmiikodés igényli
a bizalom kiépitését, a kdzos nyelvi kod fejlodését, ami
szintén a gyakori személyes talalkozasokon keresztiil va-
l6sulhat meg (Varga, 2016). Ezt nemzetkozi tapasztalatok
is megerdsitik, példaul egy amerikai tanulmany szerint
az egyetemek kornyezetére gyakorolt hatasa 75 mérfold
tavolsagig ¢érzékelhetd (Krémer, Farago, Farkas, Illés, &
Szivos, 2007). A helyi ipari K+F laboratériumokban és
egyetemeken keletkezett tudasnak szignifikans szerepe
van a csucstechnologiai innovaciok 1étrejottében, tovabba
a tudasaramlasok intenzitasa fiigg az innovacios rendszer
szerepldinek térbeli koncentraciojatol is. Ez nemcsak a ku-
tatok szamat jelenti, hanem az innovativ vallalatok, iizleti
is (Varga, 2016). A Magyar Multi Program céljai kozott is
szerepel a térség joléténck novelése az innovativ KKV-k
segitésén keresztiil. Krémer és szerzétarsai (2007) szerint
Az egyetemek és az innovativ KKV-k 6nmagukban alig-
ha képesek hosszu tavon onfenntarto, jelentds regionalis
kisugarzast biztositdé innovaciods rendszert 1étrehozni, vi-
szont az egyetem koriili high-tech nagyvallalat koriil a
megfeleld feltételek megléte esetén megjelennek az inno-
vativ KKV-k is ¢s kialakul a kritikus tomeg” (Krémer et
al., 2007, p. 20).

Szervezetikultira-dimenziok — EIméleti
megalapozas

Elemzésiink soran megvizsgaltuk a Magyar Multi Prog-
ram palyazat nyerteseinek vallalati kulturajat is — ku-
tatasi célunkhoz kapcsolodoan. Ez a vizsgalat két ta-
nulmanyra épiil (Braddy, Meade, & Kroustalis, 2006;
Braddy, Meade, Michael, & Fleenor, 2009), melyek azzal
foglalkoznak, hogy a kiilonboz6 cégek a weboldalukon
keresztiil hogyan tudjak a szervezeti kulturajukat kdzve-
titeni. Elemzésiink soran mi is ezeken keresztiil kisérel-
tiik meg az elémindsitési igazolast kapott vallalkozasok
kultarajat feltérképzeni. Ebben a fejezetben bemutatjuk
a szakirodalmak alapjan azonositott dimenziok elméleti
hatterét, majd az erre alapozott eredményeinket a vallal-
kozasokra —4 Magyar Multi Program elémindsitési iga-
zolast kapott vallalkozasok szervezeti kulturdja— cimi
fejezetben ismertetjik.

A tanulmanyokban kilenc szervezetikultura-dimen-
ziot kiilonitettek el: Innovativ (Innovation), Jutalmazd
(Emphasis on rewards), Tamogatd (Supportiveness),
Eredményorientalt (Outcome-orientation), Analitikus
(Attention-to-detail), Egyiittmikodd (Team-orientation),
Kompetitiv (Agressiveness), Hatarozott (Decisiveness),
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Sokszinli (Diversity). Az alabbiakban réviden 6sszefog-
laljuk, miként irhatok le ezek a dimenzidk és az emlitett
tanulmanyok eredményei alapjan a weboldalak mely jel-
lemzéi kozvetitik ezeket a tulajdonsagokat.

Innovativ: Osztonzi a kockazatvallalast, kisérletezést,
innovaciot, és nem hangstlyozza a biztonsagot és stabili-
tast vagy az ovatossagot, sem a rendkiviili strukturaltsa-
got (Braddy et al., 2009). Legfontosabb kozvetitdje ennek,
amikor a weboldalon explicit médon megjelenik, hogy az
innovaciot fontos értéknek tekintik. Ezen kiviil talalhatok
képek innovativ termékekrdl, fejlett gyarto létesitmények-
r6l, tovabba innovaciot kiemeld beszamolok. Szerepelnek
még innovacioért kapott dijak, 6sztonzik az alkalmazot-
tak onképzését, keresik az innovativ munkatarsakat, to-
vabba kiilonbozo termékfejlesztések bemutatasat is kozé
teszik (Braddy et al., 2006).

Jutalmazo: Jol megfizeti a teljesitményt, és fontos ér-
téknek tekinti a szakmai fejlodést (Braddy et al., 2009).
A weboldalon jutalmakrdl sz6l6 alkalmazotti beszamolok
teljes szekcioja talalhatd és explicit utalasok a jutalmak
hangsulyossagara. A szervezeti iranyelvek targyaljak a
személyes fejlédési lehetdségeket, edukacios programo-
kat, teljesitményalapu bérezést, szamos fejlodési lehetdsé-
get és részvényeket, mint extra juttatasokat (Braddy et al.,
2000).

Tamogaté: Osztonzi az informaciok megosztasat, di-
cséri a jo teljesitményt, tamogatd légkort teremt (Braddy
et al., 2009). Ebben az esetben a weboldalakon kiemel-
ten kozvetitik (explicit modon kijelentik), ha a szervezet
fontosnak tartja a bizalmat, az informaciok megosztasat,
a munkavallalok tiszteletét, és a szervezetre, mint k6z0s-
ségre tekintenek. Megjelennek még forumok, tamogatd
csoportok, tovabba jutalmazza az alkalmazottakat, ha
részt vesznek a kozdsségben. Specifikus utalasokat tesz-
nek a kommunikaciora és egyiittmiikodésre és hangsulyt
helyeznek a munkavallalok beszamoldira a tdmogato ko-
zegrol (Braddy et al., 2006).

Eredményorientalt: Oszténzi az eredményeket, az ak-
cidorientaltsagot, magas elvarasok allitasat és a folyamatos
nyughatatlansagot (Braddy et al., 2009). A weboldalakon
megjelennek alkalmazotti beszamolok, amik kiemelik az
eredménylehetdségeket és a kihivast jelentd feladatokat.
Az embereket a képeken professzionalisnak mutatjak és a
weboldalak a termékekre fokuszalnak, tovabba a munka-
folyamatokrol megjelennek abrak, diagramok is. Jellem-
z6ek a pénziigyi riportok, a bonuszrendszerek ¢és az iigy-
felfokusz. Mindemellett lathato az elkdtelezettség a magas
mindség felé, a kemény munka és a magas teljesitmény
iranti elvaras, hangstlyozzak a legjobb munkavallalok fel-
vételét (Braddy et al., 2000).

Analitikus: Tartalmazza az analitikussagot, a preci-
zitast és a részletek fokuszba helyezését (Braddy et al.,
2009). A weboldalakon képekkel tamasztjak ala a szove-
get: nagy weblap sok kis részlettel, a szervezeti iranyelvek-
ben fontos a biztonsag. A termékek és a munkafolyamtok
sok figyelmet és precizitast igényelnek és explicit médon
kiemelik, hogy analitikus gondolkodast alkalmazotta-
kat keresnek, akik technologiaorientaltak (Braddy et al.,
2000).
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Egyiittmiikods: Osztonzi a csapatmunkat, egyiittmii-
kodeést (Braddy et al., 2009). A weblapokon képek lat-
hatok, amiken emberek egyiitt dolgoznak, ¢s talalhatok
munkavallal6i beszamolok, amik a csapatmunka fontos-
sagat emelik ki. Tovabba van egy specifikus rész a web-
oldalon, ahol a csapatmunkat targyaljak. Explicit médon
kiemelik a kollaboraciot, és csapatjatékos embereket ke-
resnek, a feladatokhoz csapatalapu megkozelitést hasznal-
nak (Braddy et al., 2006).

Kompetitiv: Rendkiviil kompetitiv, agressziv, lehetdsé-
gekkel teli és kevésbé vallal szocialis feleldsséget (Braddy
et al., 2009). Jellemzd a teljesitményalapu bérezés, szere-
pelnek a szervezet altal elnyert dijak ¢s lathatéan nagy-
méretll cég. Specifikus utalasok vannak a versenyre, gyo-
zelemre vagy gybzelemre valo torekvésre. Mindemellett
kiemelik a kemény munkat, a cstcstechnologiak alkal-
mazasat ¢és a kiemelkedden innovativ termékek gyartasat.
A weblapon megjelennek relevans eladasi vagy termelési
statisztikak is (Braddy et al., 2006).

Hatarozott: Fontos értéke a dontésképesség, hataro-
zottsag, kiszamithatosag és kevés konfliktus (Braddy et
al., 2009). A weboldalukon is megjelenitik, hogy tiszta
célokat tliznek ki, az alkalmazottak kozotti konfliktuske-
riilést 0sztonzik, jol értelmezhetd szabalyok és utmutatok
alapjan miikodnek, szisztematikusan allnak a problémak-
hoz. Mindezeket harom weboldali elemmel tamasztjak
ala: képekkel, amik strukturalt munkahelyre utalnak és
boldog, konfliktusmentes alkalmazottakat mutatnak, a
konfliktus alacsony szintjét kiemel6é munkavallaloi besza-
molokkal, tovabba egy nagyon jol rendezett weboldallal
(Braddy et al., 2006).

Sokszinii: Osztonzi a diverzitast a munkahelyen, és
fontos értéke a szervezeten beliili soksziniiség (Braddy
et al., 2009). Legjobban a diverzitas értékére vald explicit
utalasokkal tudjak a weboldalakon keresztiil ezt a dimen-
ziot kozvetiteni. Ezt erdsiti egy globalis munkaerd-kozos-
ség megléte, a kisebbségek jelentkezésének tamogatasa,
tovabba képek sokszinli emberek k6z6s munkajarol, vagy
kiilonb6z6é munkavallaloktol érkezett beszamolok. Megje-
lenhetnek még az oldalon statisztikak arrol, hogy mekkora
a kisebbségi dolgozok aranya, emellett iranyelvek, amik-
ben szerepel a diverzitas vagy éppen érzelmi intelligenci-
at, vagy elfogadast segitd tréningek (Braddy et al., 2006).

A nemzetk6zi szakirodalomban is lehet talalkozni
ezen elemzési technika hasznalataval, melyek bar hetero-
gén mintakon, valtozatos kutatasi iranyokkal késziiltek,
egyarant az eredményeik hasznossagarol szamolnak be a
kutatasok soran (pl.: Catanzaro, Moore, & Marshall, 2010;
Llopis, Gonzalez, & Gasco, 2019; Jonsen, Point, Kelan, &
Grieble, 2021).

A kutatas célja

Vilagszerte szétszortan tobb ezer rendkiviil sikeres val-
lalat rejt6zik a feltlinésmentesség €s a lathatatlansag flig-
gonye mogott (,hidden champions”) (Hermann, 1996),
akik az elmult évtizedek soran jelentésen novelték és
erésitették versenyképességiiket és globalis piacra tortek
(Audretsch, Lehmann, & Schenkenhofer, 2018). E kis- és
kozépvallalkozasok jellemz6i kozé tartozik, hogy tartdsan
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¢és fenntarthatd modon torekednek a globalis kivalosagra
(Hermann, 2009), komolyan veszik a digitalis forradal-
mat és ismételten kimagasld innovacios képességeket és
gazdasagi teljesitményt mutatnak (Freimark, Habel, Hiils-
bomer, Schmitz, & Teichmann, 2018; Wittenstein, 2020).
A Magyar Multi Programban olyan cégeket emelnek ki,
akikrol a sajtoban, tudomanyos folyoiratokban szinte egy-
altalan nem lehet olvasni, holott e vallalkozasok kozott
talalhatok a jovo bajnokai. Ha nem végziink elemzéseket
roluk, ezekben a korai fazisban, akkor késébb mar vagy
feledésbe meriilnek, vagy annyira népszerliek lesznek,
hogy szinte elérhetetlenné valnak a kutatok szamara. A
Magyar Multi Program abbol a szempontbol kiemelkedd,
hogy a vallalkozas arbevételét meghalado fejlesztési ta-
mogatasra is lehet palyazni, azaz lehet nagyot almodni,
¢és hirtelen nagy fejlddést végrehajtani. A Magyar Multi
Program ebbdl a nézépontbodl nézve versenytarsa a koc-
kazati tékeprogramoknak, hiszen hasonlé kockazat mel-
lett jobb feltételekkel biztosit ndvekedési forrast. Vélemeé-
nyiink szerint motivaltabb az a vallalkoz6, akinek nem
kell felaldoznia a tobbségi tulajdont a gyors ndvekedésért
cserébe.

Amint korabban bemutattuk, a Magyar Multi Program
misszidja az, hogy eldsegitse a magyar tulajdont multi-
nacionalis vallalatok kialakulasat, mely okan célunk egy
aktualis és hianypotlo attekintést kozolni a Magyar Multi
Program masodik kords nyerteseirdl, a pénziigyi, regiona-
lis és szervezeti kultiira szempontokat elemezve.

A vizsgalat soran az alabbi {6 kutatasi kérdéseket ha-
taroztuk meg:

a. A kivalasztas soran tényleg a legjobb (kivalo és
gyorsan ndvekvo) magyar vallalkozasokat sikeriilt-e
bevonnia a Magyar Multi Programba?

b. Milyen jellemzdk (tipus besorolasok) érvényesek a
programba bekeriilt gyorsan novekvd vallalkoza-
sokra?

Az els6 kutatasi kérdés vizsgalatahoz a vallalkozasokat
pénziigyi és regionalis szempontbol elemeztiik kiilonbozo
mutatok segitségével, mig a masodik kérdéshez kapcsolo-
doan a szervezeti kultura vizsgalata keriilt elétérbe.

Az elemzéssel hozza kivanunk jarulni ahhoz, hogy
a nemzetkozi gyorsan ndvekvd vallatokon tul, a magyar
»gazella” vallalkozasokrol is késziiljon egy kvantitativ
elemzés, mely mintaként szolgalhat a kdvetkezd kords
Magyar Multi Programban részt vevd vallalkozasoknak
¢s a szakértok szamara egyarant.

A vallalatok adatbazisanak elemzése és a
kutatas modszertana
A Magyar Multi Program 2020-as adatbazisaban szere-
pelnek a jelentkezé vallalatok nevei, hogy sikeresen meg-
szerezték-e az eldmindsitési igazolast és szamos adat a
gazdasagi teljesitményiikrol, a vallalkozas tipusarol, ala-
pitasanak datumarol stb. Az adatbazis 101 vallalat adatait
tartalmazza, 2020-ban ennyien vettek részt a programban.
A kutatasban SPSS és EXCEL makrok segitségével
probaltunk az elfogadott statisztikai modszerekkel Osz-
szefiiggéseket, ¢s mintakat feltarni, ami megalapozhat

tovabbi kutatasokat. Mivel tobb évnyi adat all rendelke-
zésre, elsd korben évente vizsgaljuk, majd kiterjesztjiik az
ujabb adatok korére. Fontos, hogy a programba valo mi-
ndsités soran fejlédés ment végbe, ami miatt az évek nem
feleltethetok meg egy az egyben egymasnak. A vizsgalat
soran kevésbé ismert statisztikai szoftvereket is alkalmaz-
tunk, de nem vezettek eredményre. Az dsszes elemzésiink
esetében ANOVA ¢s korrelaciés matrixot hasznaltunk, a
szignifikanciaszinteket egységes 10%-0s szinten vizsgal-
tuk, mindemellett T-probat is végeztiink.

Kérdésként meriilt fel, hogy mitdl is ,, Magyar” Multi
az elémindsitett cég? A rovid valasz, hogy az értékelés so-
ran kizarasra keriilnek a kiilf6ldi nagyvallalatok leanyval-
lalatai, és a program keretében végzett szakértdi interjuk
soran megallapitast nyert, hogy a tényleges tulajdonosok
magyar maganszemélyek-e vagy sem.

Felmérésiinkben megvizsgaltuk, magyarazza-e az el6-
mindsitési igazolaskérelem sikerességét a vallalatok 2018-
as létszama, nettd arbevétele vagy exportarbevétele. Az
1. tablazatban szerepeltek 2015-6s adatok is, azonban a
létszam 28 helyen hianyzo6 adatként szerepelt, igy a lét-
szamra vonatkozoan csak a 2018-as adatokat vettiik ala-
pul. 2018-as évre minden sziikséges adat szerepelt az
adatbazisban, igy a ,,RapidMinerStudio” programban egy
logisztikus regressziot végeztiink el, am egyik attributum
sem birt szignifikans magyarazoerével —a legkisebb p ér-
téke a létszamnak volt, mely 45,7% (1. tablazat).

1. tablazat
Logisztikus regresszi6-vizsgéalat a vallalatok 2018-as
adatainak tukrében

tor6 . Standard | Standard z p
Viltozok | Koefficiens Koefficiens hiba érték | érték
Iétszam

@o1g) | %004 0,212 0,006 [0,744 0457
arbevétel

@o1g) | %000 0,143 0,000 0,590 |0.555
export ) ) ]

@o1g) | -000 0,041 0,000  [-0,151 |0,880
TengGIY‘ '1,516 '1,185 0,373 _4,060 05000
metszet

Forrés: sajat szerkesztés az IFKA magyar multi 2020-as adatbézisa alapjan,
n=101

Ezt kovetden készitettiink egy kimutatast az eldémindsitési
igazolast elnyert €s attdl elesett vallalatok atlagos létsza-
marol, netto arbevételérdl és exportjarol. Mindharom mu-
tatdoszam atlaga a nyertesek korében valamivel magasabb
volt, de egyik esetben sem bizonyult szignifikansnak ez a
kiilonbség.

Az arbevétel-novekedéssel valo kapcsolat vizsgalata-
hoz a vallalkozasok 2018-as és 2015-0s nettd arbevételei
egyarant szerepeltek az adatbazisban, melyekbdl két mu-
tatdoszamot képeztiink és kiilon-kiilon futtattunk logiszti-
kusregresszio-szamitast: (1) hanyszorosara nétt az darbe-
vétel a 3 év alatt; (2) évente atlagosan hany szazalékkal
nétt az arbevétel mértéke. Meglepé modon az atlagos
arbevétel-névekedés egyiitthatdjanak az eldjele negativ,
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azonban egyik eredmény sem szignifikans. Az adatokat
megvizsgalva volt egy nagyon kiugro6 érték, amely szer-
vezet eldmindsitési igazolaskérelmét elutasitottak. 2015-
ben kevesebb, mint 200.000 Ft arbevételiik volt, 2018-ban
pedig tobb, mint egymilliard Ft. Ez tobb, mint egy nagy-
sagrenddel tért el a tobbi vallalat ndvekedésétol, ezért ezt a
vallalatot ,,outliernek” jeldltiik és kivettiik a vizsgalt cégek
koziil. Az eredményeket vizsgalva ezutan sem lehetett azt
megallapitani, hogy az arbevétel-novekedés magyarazna
az elémindsitési igazolas sikerességét.

Az exportndvekedés esetében a szazalékos valtozas
61 esetben nem volt értelmezhetd, ugyanis ezeknél a val-
lalatoknal 2015-ben nem volt exportteljesitmény. Ebbdl
adodoan azt vizsgaltuk meg, hogy nagyobb aranyban kap-
tak-e elémindsitési igazolast azok a vallalatok, akik 2015-
ben nem rendelkeztek exportteljesitménnyel, 2018-ban
viszont igen — ennek értelmében elonyben részesiiltek-e
azok a vallalkozasok, akik be tudtak lépni nemzetkézi pi-
acra vagy nem?. Az asszociacios kapcsolatvizsgalat ered-
ményeképp a Cramer egyiitthato 0,13 volt, ami gyenge
kapcsolatot jelent.

1. dbra
Elémindsitési igazolast kapott cégek aranya
korkategoria szerint (%)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20%
0%

1d6s Fiatal Erett

Higen ' Nem
Forrés: sajat szerkesztés az IFKA magyar multi 2020-as adatbézisa alapjan,

n=101

sikerességét korcsoportok szerint, mely eredménybdl
lathato, hogy legkisebb aranyban az ,,idds” kategoriaba
tartozo (20 évnél idGsebb) vallalatok kaptak elémindsité-
si igazolast. A linearis regresszio eredménye azt igazolta
(10%-os szignifikanciaszint mellett), hogy hozzajuk ké-
pest a ,.fiatal” szervezeteket (10 évnél fiatalabb) elényben
részesitették a biralok. Ez 6sszhangban van azzal a szak-
irodalmakbdl is ismert megallapitassal, hogy a fiatal gyor-
san novekvd vallalkozasok teremtik az 0j munkahelyek
tobbségét, igy a 20 év feletti korban csak az ij novekedési
palyara allas adhat okot a tamogatas sziikségességére.

Mindemellett a 2018-as évre vonatkozoan kalkulal-
tunk termelékenységi mutatot, egy foglalkoztatottra jutd
nettd arbevételt és megvizsgaltuk, hogyan hat mindez az
elémindsitési igazolasra. Ebbdl az lathato, hogy az elémi-
nositettek kozott atlagos egy fore jutd bevétel alacsonyabb,
azonban a varianciaanalizis nem mutatott szignifikans el-
térést (lasd: 1. melléklet).
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2. abra
A vallalatok exportjanak és arbevételének aranya

1.004

F

L 0751

e

i

=}
L

P
i
ji
-
.

Export(FtitArbevétel

0.004

HAMIS 1GAZ
Elémindsitést kapott

Kiegészité ANOVA tablazat Export / Atbevétel

it enyiste | Mg oot [ suans
HAMIS 77 0,253974348 0,3497444
IGAZ 24 0,290739025 | 0,334159006
Végosszeg 101 0,262710509 | 0,344809652

Forrés: sajat szerkesztés az IFKA magyar multi 2020-as adatbazisa alapjan,
n=101

Az elemzés soran megvizsgaltuk tovabba a program sze-
repldit a bevételhez viszonyitott exportjuk szempontjabol
is, melyet a 2. dbran szemléltetiink. Ebbdl az rajzolodik
ki, hogy az export atlagos aranya az eldmindsitési igazo-
last kapottak kozott magasabb volt, azonban a kiilonbség
nem tekinthet6 szignifikansnak. A dobozabran a pont ko-
riili szakaszrol is leolvashato, hogy az intervallumbecslé-
sek kozott atfedés mutatkozik. Jol 1athato kiilonbség van
a medianok elhelyezkedésében, és hogy az elémindsitési
igazolast kapottak esetében az also kvartilis nulla érték
f6l6tt van, mig a masik csoportban éppen a nulla értéken.

A 3. abran kordiagramokon abrazoltuk azoknak az
aranyat, akiknek volt és akiknek nem volt exportja 2018-
ban.

3. dbra
Elémindsitési igazolast kapott
és nem kapott cégek ardnya

Kapott el6mindsitési igazolast Nem kapott el6mindsitési

igazoldast
2

29
22 48

Nincs Exportja = Van exportja Nincs Exportja = Van exportja

Forrés: sajat szerkesztés az IFKA magyar multi 2020-as adatbazisa alapjan,
n=24ésn="77

Az elémindsitési igazolast kapottak kozott minddssze ket-
té olyan cég szerepel, amely nem rendelkezett exporttal
2018-ban. Az egyik vallalkozas egy fiatal szervezet, amely
a 3 év alatt negyvenszeresére ndvelte a bevételét, mig a
masik egy idds vallalkozas nem nagy novekedéssel, azon-
ban milliardnal nagyobb arbevétellel. Az eldmindsitési
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igazolast nem kapott szervezetek kozott sokkal nagyobb
aranyban voltak azok, akiknek 2018-ban sem volt export-
ja, tovabba egy vallalat volt, amely hibasan a ,,van export-
ja” kategoriaba keriilt, annak ellenére, hogy a vizsgalt év-
ben minddssze 1000 forint bevétele szarmazott a kiilfoldi
értékesitésbol.

A Magyar Multi Program weboldalan olvashat6 cikk-
ben az ITM gazdasagstratégiaért és -szabalyozasért fele-
16s allamtitkara allitdsa szerint két f6 szempontot vettek
figyelembe a programban részt vevo szervezetek esetében.
Az egyik, hogy a netto arbevételiiket a programot megel6-
z0 harom évben évente atlagosan 20%-kal ndveljék, vagy
ugyanebben az idészakban évente atlagosan 50%-kal
emelkedjen az exportjuk (IFKA, 2019). A 2020-as ada-
tokra megvizsgaltuk ezt a feltételt, ami maradéktalanul
teljesiilt. Néhany esetben, amikor nem érték el a 20%-o0s
novekedést, akkor 2015 és 2018 kozott Iéptek be kiilfol-
di piacra, ezzel az exportjuk révén teljesitették a belépési
kritériumot.

Jelentkezések regiondlis elemzése

Az elézéekben ismertettiik, hogy a programra jelentkezd
vallalatok mind rendelkeznek egy szamottevd noveke-
dési teljesitménnyel. Emellett olyan projekttervezeteket
varnak el, melyekben egyarant kozponti szerepet kapnak
az €lvonalbeli technologidk ¢s a digitalis fejlesztés is. Az
elemzésiinkbe, a palyazatban szerepld vallalkozasokat két
szempont szerint csoportositottuk: (1) a telephelyiik me-
lyik régioban van, (2) a fejlesztési projektjiik helyszine me-
lyik régioban talalhato, melyekhez a kovetkezd elemzési
kérdéseket tarsitottuk:

— Tobb vallalkozast tudnak-e megszolitani a verseny-
képesebb régiokban?

— Befolyasolja-e a jelentkezék szamat vagy az ott vég-
zett fejlesztési projektek mennyiségét, a régiokban
foly6 kutatasi és fejlesztési allomany volumene vagy
a kutato és fejlesztd helyek szama?

4. abra
A 2020-as Magyar Multi Program projektek
régionkénti bontasa

m Dél-Alfold Dél-Dunantul

W Eszak-Alfold Eszak-Mo.

K6zép-Dunantul = Nyugat-Dunantul

Forrés: sajat szerkesztés az IFKA magyar multi 2020-as adatbazisa alapjan,
n=101

Az adatokbol kimutatkozik, hogy a regionalis eloszlas je-
lentdsen eltér a 2019-es jelentkezoktdl. Mig 2019-be a leg-
tobb palyazo a Nyugat-Dunantulrol érkezett, addig 2020-
ban az alfoldi régio dominalt (4. abra). A szakirodalomban
erre vonatkozoan talalkozhatunk magyarazo tényezokkel,
példaul Porter (1990, 2000) korabbi munkaiban és Krug-
man (1994) szerint a versenyképesség fogalom nem alkal-
mazhato régiokra, tobbféle hétkdznapi jelentése és politi-
kai toltete miatt. Véleménylik szerint a termelékenységet
érdemes hasznalni helyette, ugyanis az hatarozza meg a
realjovedelmet és az életszinvonal ndvekedését. Ezzel el-
lentétben egyes szerzok azon az allasponton vannak, hogy
a régiok versenyképessége mérhetd és értelmezhetd (pl.
Kresl & Singh, 1999; Lengyel, 2000). Ennek két megko-
zelitése van, az ex post és az ex ante versenyképesség. Az
elobbi a multbéli mérhetd teljesitményt veszi alapul, mint
a GDP novekedési liteme, egy lakosra juté GDP, exportpi-
aci részesedés stb. Az utdbbi egy, az okokat elétérbe he-
lyezd szemléletmodot képvisel, tobb becsiilt, nehezebben
mérhetd szemponttal, mint a tudasbazis, kvalifikalt mun-
kaerd stb. (Lengyel, 2000).

Az eurdpai unids forras tiikkrében a kozép-magyaror-
szagi cégek csak akkor palyazhattak a projektre, ha ren-
delkeztek telephellyel mas régiokban, azonban alapeset-
ben nem tudtak részt venni a programban (IFKA, 2020c).
Az adatok vizsgalata soran egyik esetben sem fedezhetd
fel kapcsolat a versenyképességi ismérvek és a regionalis
eloszlas kozott, melyet egy korrelacios matrixon is abra-
zoltuk (5. abra) — egyik kapcsolat sem bizonyult szignifi-
kansnak 10%-o0s szint mellett. Hozzatartozik az is, hogy
a programban kdzremiikodok szerint, az egyes régidokban
azzal korrelalt a jelentkezések szama, hogy az adott régio-
ban mennyire voltak proaktivak a palyazatirok és merték
ajanlani tigyfeleiknek ezt az 0ij programot.

A szakirodalmi részben taglaltak és az el6zéekben ir-
tak tiikkrében megvizsgaltuk, felfedezheté-e valamilyen
Osszefliggés az adott régiobol nevezett vallalkozasok, az
oda tervezett projektek szama és a régi6 K+F helyeinek
szama, illetve K+F allomanya kozott, melyet az 5.a és 5.b
abran lathat6 korrelacioés matrixokon szemléltetiink.

5.a abra
Versenyképességi korrelaciés matrix

Versenyképeségi mutatok

fajlagos regionalis jovedelem

foglalkoztatottsag
termelékenység
telephelyek
projektek
W =
~ S
on j22]
2 £ 5
> = on
3§ £ &
< ] N g
o] = e o w O
+~ [} O —
- =~ S o
% = [5} = ah o
2 j=¥ g —_ S O
o 2 = %D %.>
a e 8 S S

Forrés: sajat szerkesztés Vida (2023) és az IFKA magyar multi 2020-as adat-
bézisa alapjan, n=101
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A matrixban fehérek azok a cellak, ahol 10%-os szignifi-
kanciaszintet el nem ér6 korrelaciok voltak. Azonban ezen
adatok alapjan a K+F helyek szama ¢és az allomany mér-
téke is Osszefliggésbe hozhato azzal, hogy az egyes régi-
okbol hanyan jelentkeztek a palyazatra és hany projektet
valositananak meg ott. A telephelyek szamat tekintve er6-
sebb kapcsolat fedezhetd fel a K+F allomannyal, mint a
K+F helyek szamaval. Ezt indokolhatja Krémer és szerzo-
tarsainak (2007) megallapitasa, miszerint azokon az egye-
temeken az oktatok és kutatok szerepvallalasa nagyobb
mértékben befolyasolja a kapcsolatok kialakitasat, ahol a
kapcsolatok inkabb személyes, mint intézményi jellegtiek.

CIKKEK, TANULMANYOK

a vonatkozasnak az indoka az lehet, hogy a felsdoktatasi
intézmények dinamikusabbnak és kezdeményezébbnek
bizonyultak a kapcsolatok kialakitasaban, mint mas K+F
szereplok a régiokban. Emellett egy vallalkozasnak sok-
kal kevesebb koltséggel jar egyetemekkel egyiittmikodés-
ben végrehajtani innovacios projekteket, mint sajat K+F
allomanyt fenntartani (Krémer et al.,, 2007). Egyetemi
oktatoknak/kutatoknak ez az eredmény ujabb motivaciot
jelenthet — érdemes lehet szélesebb kirben terjeszteni —,
hogy az oktatoknak/kutatoknak javasolt minél tobb valla-
lati kapcsolatot épiteniiik a régioban, hisz ennek mérhetd
vonatkozasa van. A Kozép-Dunantul kiugro értékének

5.b abra
A K+F korrelaciés matrix
kit [ o |
kozszféra 0,81 1
iizleti szektor 1
K+F allomany 0,81
K+F helyek 0,8
telephelyek
projektek 0,82 0,83 0,77
projektek telephelyek K+F helyek K+F allomany izleti szektor kozszféra fe;?:;;argé]si

Forrés: sajat szerkesztés Vida (2023) és az IFKA magyar multi 2020-as adatbazisa alapjan, n=101

A K+F allomanyt felbontottuk szektoronként csoporto-
sitva iizleti, egyetemi és kozszféraban dolgozo K+F allo-
manyra. Erdekesség, hogy az iizleti és a kozszféra erésen
korrelalnak, mig az egyetemi szektor mindkettotdl fiig-
getlen, azonban ez utoébbi rendelkezik csak szignifikans
kapcsolattal a projektek szamara vonatkozoan. Ezt az 9sz-
szefliggést a 6. abran szemléltetjiik.

6. dbra
Projektek a felséoktatasi allomany figgvényében

Projektek, felsGoktatasi allomany fiiggvényében

Projektek szdma

*

500 10 2000

00 1500
K+F dllomany a felsdoktatasban

Forrés: sajat szerkesztés Vida (2023) az IFKA magyar multi 2020-as adat-
bézisa alapjan, n=101

Az abran latszik, hogy a pontok kozel egy egyenesre es-
nek, azonban Koézép-Dunantul nagyon kilog az értékek
koziil. Ez alapjan Osszefiiggés rajzolodik ki a tervezett
projektek szama és az egyetemi allomany kozott, szem-
ben a kozszféraval vagy az ilizleti K+F allomannyal. Ennek

oka tovabbi vizsgalatot igényel, feltételezhetden a véletlen
miive.

Tovabba tobb kereszttablas elemzést is elvégeztiink (2.
melléklet), de jellegzetes minta nem rajzolodott ki egyik
esetben sem.

A Magyar Multi Program elémindsitési
igazolast kapott vallalkozasainak szervezeti
kulturaja

A szakirodalmi attekintésben korabban ismertettiik a
szervezetikultira-dimenziok elméleti megalapozasat,
mely alapjan megvizsgaltuk az elémindsitési igazolast ka-
pott vallalkozasok szervezeti kulttrajat is.

A Magyar Multi Program nyertesei k6zott a webolda-
lakon leggyakrabban megjelené két vallalatikultura-di-
menzio (7. dbra) az ,,innovacio” (innovation) és az ,,ered-
meényorientalt” (outcome-orientation) voltak. A palyazat
jellegébdl adodoan a legtobb vallalat technologiafokusza,
melyek egyik elsédleges értéke az innovaciod volt. Vevo-
iket a kiemelkedéen magas mindséggel és precizitassal
szerették volna megnyerni. A magas mindséggel a precizi-
tas, az aprolékossag és pontossag gyakran parosult, ami az
,analitikus” (attention to detail) dimenziéra utalt. Mivel
a dinamikus novekedés a Magyar Multi Program palya-
zati feltétele (IFKA, 2020c), igy a weblapokon gyakran
kiemelték a vallalat ndvekedési terveit, vagy a multban
elért szamait, eladasi, alkalmazotti, teljesitési és ligyfél-
statisztikakat, melyek mind a ,kompetitiv’ (agressive-
ness) dimenziot kdzvetitik.
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7. 4bra
A dimenzidk el6fordulasa a Magyar Multi Program
mindsitett vallalkozdsok esetében

25 7

20 +

15

10 1

cidképességet ¢és a rendkiviil jo csapatban miikodést, az
elomindsitett vallalatok weboldalain csak nagyon ritkan
szerepelt a csapat az értékek kozott. Az alacsony érték-
hez hozzajarult, hogy sok weboldalon vagy nem kerestek
éppen Uj munkaer6t, vagy nem is volt kiilon karrierfiil. A
,tamogato” (supportiveness), ,,egyiittmiikodo” (team-ori-
entation), , hatarozott” (decisiveness) és , jutalmazo”
(emphasis on rewards) leggyakrabban az 0j munkaerd
megkeresésénél jelentek meg a weboldalakon, a cégek
ekkor emelték ki, hogy dolgozoik szamara stabil mun-
kalehetdséget, szamos fejlédési lehetdséget biztositanak,
teljesitményalaptl béreket nytjtanak, tovabba, hogy fontos

NS N & R & ) RN >
NG IE F E EPCARINCON , : , i .
@‘e & V@‘ o /\.Q@° &S o szamukra az alkalmazottak tisztelete és a békés, konflik-
‘ « & D - . A
b@é\ & tusmentes 1égkor. Ezzel szemben az innovaciot és a ma-

Forrés: sajat szerkesztés a 2020-ban elémindsitési igazolast kapott vallal-
kozasok weboldalainak elemzése és Braddy et al. (2009) dimenzidi alapjan.
n=24

A két legkevésbé gyakran megjelend dimenzid (7. abra)
az ,egyittmiikodd” (team-orientation) és a ,,sokszinii”
(diversity) voltak. Erdekes eredmény, hogy bar rendkiviil
népszerli az onéletrajzban feltiintetni a j6 kommunika-

gas mindséget elsdsorban a vevok felé kommunikaltak,
akiket minden cég megszolitott a weblapjan. Azonban
az , egyiittmiikddo” (team-oriantation) még a fent sorolt
négy dimenzio koziil is joval kevesebb esetben szerepelt.
Mindemellett a kulturalis dimenzidk koziil legritkabban
fellelhet6 a ,,sokszinii” (diversity) volt, minddssze harom
weboldalon lehetett ennek jellemzdivel taldlkozni. Erde-
mes azt is megemliteni, hogy egyes esetekben az is el6-
fordult, hogy az allasjelentkezésnél elényt jelentett, ha a

2. tablazat
Az elé6mindsitési igazolast nyert vallalkozasok szervezeti kulturajanak kiilsé elemzése
S E z E & EE = 2< 2 £ 3
23 £ E B Tt E & E g & =
& = S = & ° < 2 = @
Z Elektronika IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN
WeLoveShirts IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN
TBOSS IGEN IGEN IGEN IGEN
SP HUNGARY IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN
Sella-Design IGEN IGEN IGEN
RotaChrom Technologiai IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN
MST Engineering IGEN IGEN IGEN IGEN
MasterPrint Jel6léstechnika | IGEN IGEN IGEN IGEN
KREABETON
Kolozsi Jozsef Gépipari IGEN IGEN IGEN IGEN
KATKER 2005 IGEN
JULLICH GLAS IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN
HND Metal IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN
HAZAK ASZA IGEN IGEN IGEN IGEN
GREMON SYSTEMS IGEN IGEN IGEN
Genevation Aircraft IGEN IGEN IGEN IGEN
GEMTECH IGEN IGEN IGEN IGEN
Els6 Beton Ipari IGEN IGEN IGEN
ELECTRAPLAN IGEN IGEN IGEN IGEN
CAADEX IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN
BOX PRINT — FSD
PACK AGING IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN
Betonacél Szereld IGEN IGEN IGEN IGEN IGEN
Babolna Elelmiszeripari IGEN IGEN
AMPLIO AUTOMATIKA IGEN IGEN
Osszes eléfordulds 24 koziil 19 9 10 22 16 4 18 10 3

Forrés: sajat szerkesztés a 2020-ban elémindsitési igazolast kapott vallalkozasok weboldalainak elemzése és Braddy et al. (2009) dimenzidi alapjan. n=24
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vallalat telepiilésén lakik a munkavallalo. Az ,,innovativ”
(innovation) dimenzio ilyen magas aranyu emlitése mel-
lett (7. abra) ez paradoxnak is tekinthetd, hiszen a kii-
16nb6z6 hattert, eltérd gondolkodast egyének csoportos
munkéja kifejezetten jo taptalajt biztosit az innovacionak.
Oded Galor Az emberiség utazasa cimii miivében vazolja
fel, hogy pl.: Oded (2022) szerint minden korszak tech-
nologiai fejlettségéhez van egy optimalis diverzitasi szint,
mely a technologia fejlédésével folyamatosan novekszik.
Ez nagyban hozzajarult ahhoz, miért tudta Europa meg-
elézni az addig megtdrhetetlen Kinat a gyarmatositasok
iddszakaban. Az orszagok fejlodésének jovojét a diverzi-
tas elonyeinek kiaknazasaban latja, egyes esetekben a kul-
turalis soksziniiség ndvelésével, mashol pedig az oktatas
reformjaval, mely nagyobb hangsulyt fektet a toleranciara
¢s a massag elfogadasara is (Oded, 2022). Ennek tiikrében
érdekes eredmény, hogy mig az innovacio6 az elsék kozott
szerepel az eldmindsitettek értékei kozott, a diverzitas
szinte alig fordul elé.

Kovetkeztetések és tovabbi kutatasi iranyok

A magyar multi programnak sikeriilt felkeltenie a gyor-
san novekvd vallalkozasok figyelmét, hiszen a kinalt ta-
mogatas nagysaga ¢és a palyaztatas rendszere elérte, hogy
olyan cégek jelentkezzenek, ahol a timogatas tarsadalmi
megtériilésére jo eséllyel szamithat a tdmogat6. Ennek el-
dontésére szandékunkban 4ll egy 6t év elteltével elvégzett
utokovetési vizsgalatot végezni, ami dsszeméri a mindsi-
tést kapott ¢s az elutasitott vallalkozasok teljesitményét.

Jelen felmérésbol kidertilt, hogy a kivalasztott cégek
exportban csak kiss¢ multak feliil az atlagot, viszont a
siker szempontjabol a fiatal cégek jobb eséllyel keriiltek
kivalasztasra, tehat a ,,gazella” vallalkozasok nagyobb
eséllyel kaptak magyar multi tamogatast. Ezek alapjan az
els6 kutatasi kérdésre adott valasz megerdsito jellegii, az
eredményekbdl az latszik, hogy a pozitiv kilatasokkal ren-
delkezd cégeket valasztottak ki a programba. A vizsgalat
megismétlése abbol a szempontbol is fontos — és tervezziik
is —a 2022/2023-as program esetében is, mert adott eset-
ben igazolni vagy cafolni tudjuk, hogy az el6z6 megalla-
pitasok nem csak az adott évre érvényesek.

A regionalis vizsgalatoknal nem vart eredményt ho-
zott az egyetemek erds kapcsolatanak szerepe, tovabba
erés kapcsolat van a projektek elhelyezkedése és a K+F
kutatohelyek szama kozott is. A program kdvetkez6 kords
elemzései soran ezt is érdemes tovabbi vizsgalatokkal el-
lendrizni.

Masodik kutatasi kérdésiinkhoz kapcsoléddéan meg-
vizsgaltuk az elémindsitési igazolast kapott cégek valla-
lati kultarajat is, ami egyfel6l szomoru eredményt hozott,
hogy a ,,soksziniiség” dimenzidja csupan harom vallalko-
zas esetében jelenik meg, mint fontos szempont. Ez lehet
a nemzetkdzi terjeszkedés gatja is, ami a vallalkozasok
ugrasszeri ndvekedésének egyik lehetséges eszkoze. A
legfontosabb dimenzio6 az ,,eredményorientalt” mikodeés,
az ,,innovacio” elétérbe helyezése és a ,, kompetitiv” fellé-
pés, mely az erés versenyt is mutatja, nemcsak a piacok,
hanem a forrasok irant is.
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Kutatasunkkal ¢és a feltart eredményekkel nem célunk
mindsiteni sem a programot, sem az IFKA munkajat, en-
nek ellenére az megallapithato, hogy a magyar kozépvalla-
latokat sok tekintetbe feliilmulo vallalkozasokat valasztot-
tak ki, amelynek az adatokkal alatamasztott bizonyitasat
a 2022/2023-as program elemzésével szeretnénk majd
megjelentetni.

Javasoljuk a program megvalositéi szamara, hogy
a jo gyakorlatok (akar esettanulmanyok formajaban)
széles korl terjesztésével népszeriisitsék a programot,
hogy ne csak azon cégek jelentkezzenek, akik folyama-
tos kapcsolatban allnak palyazatirokkal. A szakértéi
visszajelzések alapjan a palyazatirok altal elkészitett
anyagok mindségben, kidolgozottsagban elmaradnak
az alapitok/tulajdonosok altal készitett anyagoktol.
Nem a palyazatirok munkajat szeretnénk elvenni, de
véleményiink szerint a fejlesztési terv kidolgozasanak
alapossaga jelentdsen kihat a megvalositas sikerére. Te-
hat ebben a folyamatban a palyazatird szerepe inkabb a
tanacsado €s kontroller legyen, mintsem tartalom (ka-
rakterszam) generalo.
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MTA GAZDALKODASTUDOMANYI BIZOTTSAG KOZLEMENYE:
20 EVES A GB TUDASMENEDZSMENT MUNKABIZOTTSAGA

Osszeallitottak: Noszkay Erzsébet tiszteletbeli elndk, Kiss Ferenc elnék, Obermayer Néra fétitkar

jeles évforduld alkalom arra, hogy attekintést adjunk a

Tudasmenedzsment (TM) Munkabizottsag két évtize-
dérél. Annal is inkabb, mivel az évforduld alkalmabol ve-
zetdségvaltas is tortént, a Bizottsag alapito elndke, Noszkay
Erzsébet professzor asszony, aki husz éven at elnokként is
vezette ezt a Bizottsagot, atadta a stafétabotot a két évtize-
den a Bizottsagban Fétitkarként mikodé Kiss Ferencnek,
mig a Fétitkari posztot ezentl Obermayer Nora tolti be.

A sok munkaval és odaado épitkezéssel, fejlesztéssel
jaroé bizottsagi miikddést talan legtomorebben egy-két sza-
madattal jellemezhetjiik leginkabb. Igy:

— a Bizottsag megalapitasa 12 f6 részvételével zajlott
(néhany egyetem, alkalmazasfejleszté és vallalati
TM-t alkalmaz6 cég képviseletében), napjaikra a Bi-
zottsag taglétszama 150 f6 felett mozog,

—a TM Munkabizottsag szinte indulasatol fogva on-
alloé honlapot (www.tudasmendzsment.org) miikod-
tet, melyen minden fontos eseményrdl, — kiilon a
konferenciakrol, a kiadott miivekrdl és egyéb fontos
tudnivalokrol — a latogatd szamara naprakész tajé-
koztatast nyujt,

—a 20 év alatt a TM Munkabizottsag részrdl 11 kotet
jelent meg, ebbdl 3 olyan — a TM Munkabizottsagi
valogatott irasokbol késziilt — gytlijteményes kotet,
mely az elndk asszony N&B Kiaddjanak magan-
kiadasaban, tovabbi 4 kotetet az Akadémiai Kiadd
gondozasaban, mig 3 kotet angol, illetve egy német
nyelven tovabbi kiadok révén jelent meg,

—évente tobb, kiilonféle szaklapban jelennek meg
a Munkabizottsag tagjainak publikacioi, illetve
monografiai, a legvaltozatosabb kiilfoldi szaklapok-
ban publikaciok sokasaga és/vagy konferencia-elda-
déasai teszik Oket ismertté,

—a Munkabizottsag az alapité workshopot kdvetden
minden évben 6nalldo konferenciat szervez, de sza-
mos egyetem rendszeres tehetséggondozasi — illetve
alkalmazasfejlesztési cégek mithelyt is miikddtetnek
tagjaikkal egyiittmikodésben — mithelyfoglalkoza-
sokkal, amelyek egy része kiilsé résztvevok bevona-
saval ismeretterjesztd céllal zajlik,

—ma mar nincs olyan egyetem, ahol Doktori progra-
mokban ne szerepelne a témakiirasok kozott a tu-
dasmenedzsment, amelyekre mind tobb PhD-jeldlt
jelentkezik és végez el sikeresen.

A 20 éves Munkabizottsag toretlen fejlodését és népsze-
riiségét miikddeési elvének koszonheti, amely mindvégig,
mai napig is, nyitott kzdsségnek mondhato, ahol szivesen
latott volt minden résztvevo. Legyen az egyszerd, kivan-
csiskod¢ laikus, vagy épp érté szakember, kutato, esetleg
TM-fejlesztd, vagy épp az alkalmazasok minél jobb mod-
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szerét keres6, vagy abban mar jeleskedd cég munkatarsa,
egyetemi oktato, vagy szakdolgozati témat kereso fels6ok-
tatasi, vagy a témaban mar elmeriilten kutaté PhD-jeldlt.
Ebben az épitkez6—fejlesztd Munkabizottsagban minden-
ki megtalalta maganak, a problémajara keresett valaszt,
vagy éppen partnert, koszonhetden annak a sokrétliség-
nek, amely a Munkabizottsag szakmai sszetételét (filozo-
fus, bolcsész, kozgazdasz, mérndk, pszichologus stb.) és
TM-tapasztalatait s eredményeit — kutatastol, oktatason,
praxison ¢és tanacsadasig — a mai napig jellemzi.

Ha meg kivanjuk hatarozni, milyen szervezddés is ez a
TM Bizottsag, akkor az a — tudomanyos igényeket is kielé-
gité — meghatarozas, hogy ez egy halozat, egy tapasztalati
tudaskozosség'.

Ez a kozosség egy igen tudatos halozatépités és ira-
nyitas utjan eljutott 2016. évben oda, hogy abban az évben
a TM Munkabizottsagon beliil képes volt ,kitermelni”
egy stabil szakértdi magot, kutatomiihelyt (Tacit tudas
Kutatomihely), amelynek tagjai mind elkételezett, tudo-
manyos mindsitéssel rendelkez6, kutatoi a tudasmenedzs-
mentnek — és az eddigieknél joval céliranyosabban és havi
rendszerességgel talalkozva foglalkoznak a tudassal és
annak sokrétli kérdésfelvetéseivel, kettds célbol:

— Egyfeldl, hogy altalanossagban is kozelebb kertilje-
nek a tacit (hallgatolagos) tudas szubsztanciajahoz,
természetéhez, kiilonosképp a mesterséges intelli-
gencia alkalmazasainak eldrehaladasaval atalakulo
tarsadalmi, gazdasagi 0sszefliggésrendszerekre és
az 0j tudasigényekre, valamint az abban formalodo
lehetdségekre, illetve veszélyekre. Ebben a munka-
ban hatalmas lehetdség az, hogy minden miihely-
résztvevé a maga tudasmenedzsment-teriiletének
nézoépontja szemszogeébol igyekszik a kutatoi kér-
déskorének mélyébol felszinre hozni a vonatozod
megfigyeléseit.

— Masfeldl hatékonysagot fokozo az is, hogy a Kuta-
tomuhely résztvevdi az éppen aktualis kutatasuk
részben és/vagy egészében megfogalmazott eredmé-
nyeit — még kozlés elétt — vitara bocsajtjak, és igy az
esetleg nyitva maradt kutatoi kérdésekhez a miihely-
kollégak véleményét, cafold vagy megerdsitd érveit,
kutatasukban gazdagitéan hasznosithatjak.

A huszadik, jubileumi évforduld kellé megiinneplését
két esemény fémjelzi. Az egyik a mult év oktober 12-én
Veszprémben, az MTA VEAB székhazaban a ,,Tudasme-
nedzsment a kovetkezo két évtized hataran” cimmel meg-
rendezett XX. jubileumi, iinnepi konferencia, illetve 2023.
¢év szeptemberében az Akadémiai Kiadé gondozasaban,
ugyanezen cimmel a ,,Tuddsmenedzsment a kdvetkezd
két évtized hataran” (Noszkay Erzsébet szerkesztésével)
megjelent gylijteményes kotet.
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A kotet szerz6i — akik egyuttal egy-egy tudasme-
nedzsment-korszakra épiilo klasszikus TM-iskolak jeles
hazai képviseldi is — kiilonféle modszerek segitségével
vallalkoztak az elmult 20 év tudasmenedzsment-kutatasa-
inak és keretrendszerének dsszefoglalasara, amelynek leg-
fontosabb megallapitasait 10 tanulmanyban adtak kdzre.

A kotet indulasképp — Noszkay Erzsébet tollabol — a
Tudasmenedzsment™ hazai fejlodéstorténetét vizsgal-
ja, foglalja 6ssze. Ezt kdvetden négy tanulmany hazai és
nemzetkdzi gazdasagi-tarsadalmi Osszefiiggésekre Kkite-
kintve vizsgalja a tudas megszerzésének, kezelésének ¢és
felhasznalasanak hatasait a vallalatokra, a munkavallalok-
ra ¢és az egyének életére, ijabb négy tanulmany a tudaske-
zelés kiilonbozoé menedzselési aspektusait elemzi, végiil a
jubileumi kotetet egy filozofiai ihletésti a tudasmenedzse-
1és etikai dilemmaival foglalkoz6 tanulmany zarja.

Noszkay Erzsébet (A tudasmenedzsment (TM) hazai
fejlodéstorténete) tanulmanyanak célja, hogy bepillantast
nyujtson az MTA GB Tudasmenedzsment Munkabizott-
saganak elmult 20 évnyi munkassagaba. A cikk kereszt-
metszetet kinal a tudasmenedzsment témakdrét érintd
legizgalmasabb kérdések és korszakok, és azt tiikrozo
— alapvetden a Munkabizottsag korében sziileté — rele-
vansabb munkakbol szemezget6 felvillantasara. A szerzé
azonban nemcsak a TM fejlédésének eddigi fontos ered-
ményeivel €s torténéseivel fogalkozik, de Epilogusaban
jovébeli, potencialis célok és torekvések is helyet kapnak.

Boda Gyérgy és Lancz Gabor (Esély a felzarkozasra —
csak tudasalapon) tanulmanya azt fejti ki, hogy Magyaror-
szag gazdasagat rendszervaltas utani korszerlisodése csak
a fejlett orszagok kovetésére tette képessé — érdemi konver-
gencia nélkiil. Barmennyi toke aramlott is az orszagba, a
novekedés iitemét a hazai munkaerd termelékenységének
ndvekedése hatarozta meg. A hazai konvergencia hianyos-
sagai harom sulyos tényezére (az Un. kdzepes jovedelmi
csapdara, gazdasagi szerkezetiink fiiggdségére, s mindez-
zel is Osszefiiggd feélperiférias helyzetiink ujratermelédésé-
re) vezethetk vissza. Erdemi utoléréshez jelentés emberi
beruhazasokkal, valamint a szakmastruktira fejlodését
fékezo olyan korlatok leépitésével, mint a kdzepes jovedelmi
csapda, a fliggd gazdasagi fejlodés és a félperiférikus
tarsadalmi viszonyok meghaladasaval lehet.

Szivos Mihaly (Tudasviszonyok és szakpolitikak. Eu-
ropai és nemzetallami szintl szakpolitikak hatékonysaga
a hallgatdlagos tudas elmélete szempontjabol) azt vizs-
galta, hogy a hallgatolagos tudas elmélete szempontjabol
a szakpolitikaknak a kozpolitika-alkotas folyamata és a
tudatos tudasmenedzsment révén torténd kialakitasat és
megvalositasat hogyan segitheti el6 a hallgatolagos tudas
egyes altipusainak ismerete és felhasznalasa.

Obermayer Nora (A digitalizacio korszaka a tudas-
menedzsment fejlédéstdrténetében) tanulmanyanak célja,
hogy kiragadjon a tudasmenedzsment fejlodési korszaka-
ibol egyet, a jelenleg is tarto digitalizacio korszakat, €s
elobb elméleti szinten, majd pedig a szerzd sajat kutatasa-
inak bemutatasan keresztiil szemléltesse azt. Az eredmé-
nyek azt vetitik el6re, hogy hazankban nagy sziikség van
a munkaerd képzésére, a digitalis tudas elsajatitasara ¢és a
digitalis kompetencia fejlesztésére.

Bégel Gyorgy és Bisan Abdulkader (A tudas uni-
kornisai) tanulmanya az egymilliard dollarnal tdobbre
értékelt, globalis megjelenésre képes, csucstechnologi-
at hasznalo fiatal vallalkozasokra, az tigynevezett uni-
kornisokra fokuszalt. Az unikornisok sikeriiket dont6
részben a felhalmozott intellektualis tokéjliknek koszon-
hetik, aminek két f6 0sszetevdje van: egyfeldl a képzett
tudosok, fejlesztdk altal hozott és gondozott tudomanyos
és mérnoki ismeretek, masfeldl az iizleti, vezetési szak-
tudas, amit aktiv befektetdk, tapasztalt kockazati tarsa-
sagok biztosithatnak a téke mellett egyfajta ,,kiegészitd
szolgaltatasként”. Cikkiikben bemutattak, hogy milyen
eredmények sziilethetnek ott, ahol ez a két 6sszetevo sze-
rencsésen talalkozik.

Bencsik Andrea (A szervezeti tudas fenntarthatosa-
ga ¢s feltételrendszere) sajat gondolatait dsszegezve ké-
sziilt holisztikus szemléleti elméleti modellt mutat be,
amely megalapozza a fenntarthaté tudas koncepcigjat.
Az elmélet igazolasara kvalitativ modszertannal (inter-
jutechnika) végzett gyakorlati vizsgalatok valosultak
meg, amelyek eredményei igazoljak az elméleti modell
létjogosultsagat.

Borgulya Agnes (Tudaskommunikaci6 a vallalaton be-
lil) tanulmanyanak targya a vallalaton beliili tudas meg-
osztasat lehetévé tevé kommunikacio, tudaskommunika-
cidhoz kapcsolodo ismeretek rendszerezése. Modszerét
tekintve szakirodalomra épiil6 rendszeralkotas egésziil ki
sajat kutatasi adalékokkal.

Véry Zoltan (A tudas digitalis targyainak sokoldalu
kontrollja) arra kereste a valaszt, hogy miként tagolodhat a
szervezeti személyes ¢€s a tarsas tudas, illetve a tudaskont-
roll egésze. Milyen diszciplinak, szabalyok, elvek mentén
alakult ki a gondolkodas és beszéd maddja, és milyen tu-
dastechnologiakat alkalmaznak ma és a jovében?

Kiss Ferenc (Fenntarthatoé tudastranszfer-technolo-
giak) tanulmanya a sikeres és fenntarthatd tudastransz-
fer-folyamatok jellemzdit vizsgalja. Bemutatja, hogy a
mindennapokban pongyolan hasznalatos fenntarthatosag
fogalmahoz képest melyek a fenntarthaté folyamatok sa-
jatossagai. Targyalja, hogy melyek a tudastranszfer-fo-
lyamatok siker- és kudarctényez6i. Végezetill jellemzoik
alapjan osztalyokba sorolja a technologidkat és réviden
attekinti a legfontosabbakat.

Tomka Janos (Alkalmazhato-e az aranyszabaly-alapu
etika a tuddsmegosztasban?) tanulmanya azt vizsgalja,
hogy miért van sziikség etikara a tudasmenedzsmentben,
¢és bemutatja az ezen a teriileten tipikusan elkovetett fobi-
noket, majd ratér a 7 fobiin legsulyosabb kovetkezményé-
nek ismertetésére. Az etikussag javitasara tett kisérletek
Osszefoglalasa utan bemutatja az aranyszabaly lényegét és
kihivasait. Befejezésiil az aranyszabaly lehetséges vala-
szat villantja fel a 7 fébiinre.

Jegyzet

1 A tapasztalati (praxis) kozosség, olyan embercsoport, akiknek
* kozos az érdeklédésik,
* hasonlé problémak megoldasan dolgoznak,
* azonos szenvedélyuk van,
* akik a tudasukat az adott szakterileten folyamatos egyuttmukodés
segitségével mélyitik.
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