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

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

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

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

munkaerdpiaci valtozasok

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

3,48

tulajdonosaink valtozo6 elvarasai

1 2 3 4 5

2.1 abra: Kornyezeti tényezbk szervezeti hatasanak atlagos erdssége a mintaban

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.3 Stratégiai valaszképesség
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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,
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