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

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

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

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

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

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

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

18 Jovo szervezete és vezetése Kutatasi Gyorsjelentés — 2022



Vezetéstudomanyi Intézet C§ ‘

tradicionéalis csaladi vallalatok is, amelyek l1étezése a ,jov6allasuk” (future-
proof) bizonyitéka.

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

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

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

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

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

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

Képesség a hatékony végrehajtasra, I o

tokéletesitésre

N R e

kezdeményezésekkel

Rugalmas alkalmazkodés képessége I 20

(reziliencia)

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

kisérletezésre

Digitalis érettsé
& S I 0
Vevokkel kozos értékteremtés N O

1 2 3 4 5

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

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

jellemzdek a felsoroltak

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

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

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

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

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

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

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

Tulajdonosi struktira szerint vizsgalva tovabbi érdekes Osszefliggések lattak
napvilagot.

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

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

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

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

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

1. A vallalatok novekedési palyajat gyakran hatarozza meg a vezetok,
tulajdonosok egyéni célhierarchiija, melynek a profitnévelés egy 1ényeges,
de nem kizarélagos eleme. A stratégiai célok elérését a miikodés jellege
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