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1 Bevezetés

Disszertaciom téméja a szervezeti ¢és vallalati identitds kapcsolata a vallalkozas
sikerességével, versenyképességével a magyarorszagi KKV szektorban. Kiemelten vizsgadlom
az identitds szinergiaja ¢és a versenyképesség puha faktorok aspektusait, elsdésorban a
cégvezetd/tulajdonos hatasat, a vallalati kultarat és a stratégiat. Bemutatom ezen tényezdk
kapcsolatat, valamint a csaladi vallalkozasokra jellemzd sajatossagokat. Az identitaselmélet
koncepcioit igy 1j kornyezetben, a szakirodalom nagyvallalati fokusza helyett a

kisvallalkozasok vilagaban tesztelem.

1.1 A témavalasztas indoklasa

Kapcsolatom a vallalati identitassal csaknem husz éve kezdddott. Key account
managerként egy design ¢s grafikai studidban dolgozva feltiint, hogy a névjegyet/céges
logét/arculatot/webdesignt megrendeld vallalkozok sarkitva két nagy csoportra oszthatok: az
egyik tipust vezetd konkrétan meg tudta fogalmazni a véllalkozasa értékeit, jellemzdit, céljait,
mig a masik (sajnos nagyobb) csoport rendszerint a design-ra koncentralt, a vallalkozasaval
kapcsolatban nem volt jovoképe vagy legalabbis nem azzal 0sszefiiggésben terveztette meg a
véllalkozasa arculati anyagokat. Masrészt kordbbi természettudomanyi tanulméanyaim sordn a
humanetologia érdekelt leginkabb, kiilondsen az egyediség, felismerés, azonossagrelacid és
reprezentacid evolucids elényei, valamint az ember faji sajatossagokbol adodod
viselkedésmintéi, mint példaul a szabalyalkotas és -kovetés, altruizmus, csoportszelekcio €s
csoport individualitas, dominanciakényszer, a nyelv, fogalomkészlet és szimbolumok
értelmezése és alkalmazdsa, idedk és ritusok létrehozasanak és kovetésének sziikséglete
(Csényi, 1999, Lorenz, 1977, Pl¢h et al, 2004), amelyek az egyén, csoport, szervezet, vezetd
viselkedését is nagyban meghatarozzak. Mivel ezek a tényezdok jelentdsen befolyasoljak az
emberi viselkedést azokban a kutatasi kérdésekben, amelyeket vizsgalok, figyelembe kellett
venni, melyek az igazoltan genetikai, és melyek a pszicholdgiai-szociologiai eredeti hatasok.
A faj fogalmat sokféleképpen lehet meghatarozni, rdadasul vitatott, hogy ,,a faj valodi létezdje
a vilagnak vagy csak az ember osztalyozasi tevékenységének eredménye” (Csanyi, 1994, 36.
old). A dolgozat a ,,human viselkedési komplex” elméletbdl indul ki, amely rendszerezi azokat
a specialis, funkcionalisan 0sszefliggd kiilonbségeket, amelyek megkiilonboztetik az embert az
evoluciods fejlodés szervezddési szintekben fejlettségben hozza legkdzelebb allo emberszabasu

majmoktol (Csanyi, 1994). Az ember viselkedésének genetikai alapjai is jelentsek, hiszen



,,magatartasanak biologiai mechanizmusait éppen olyan térvények iranyitjak, mint egyéb
fajokét” (Csanyi, 1977, 161. old.). A huméanetologiai, szociobioldgiai, evolicids pszichologiai
megkozelitésekben az egyed feletti szervezddésszintek, a kulturalis-tdrsadalmi hatdsok a
mérvadoak az emberi viselkedésben. A disszertdcioban a magartartdsgenetika emberi
viselkedéssel kapcsolatos elméletét és kutatasi eredményeit alkalmazom, mely szerint ,,a faj az
egyedek olyan csoportja, amelynek tagjai hasonlo tulajdonsaguak mind testi jegyeiket, mind
pedig viselkedésiiket illetéen” (Csanyi, 1994, 36. old). Természetesen ezen elméletek
bemutatasat nem teszi lehetdvé a jelen disszertacido sem terjedelménél, sem kozgazdasagtani
aspektusanal fogva, mégis fontosnak tartom kiemelni, mivel alapvetdéen hataroztdk meg a
témahoz kapcsolodo alaptuddsomat, a szervezetrdl és egyénrdl alkotott véleményemet, de akar
kutatasmodszertani felfogdsomat is.

Ko6zgazdész hallgatoként korabbi diplomamunkéaimban a véllalati identitast vizsgaltam
kiilonbozo megkdzelitésekbdl, természetesen egy szakdolgozat korlatainak
figyelembevételével. Az iizleti szféraban végzett szervezetfejlesztési projectek és tanacsadoi
tevékenység szintén meghatarozta a kutatasi téma megkdzelitését, igy témavezetom részérdl
nem kevés tiirelmet igényelt a pragmatikus utrél valo visszatérités a kutatdir szemlélethez,
amiért Ot kiilon koszonet illeti. A munkdm soran megfigyelt jelenségek, tapasztalatok
felhasznalasa ezzel a nehézséggel egylitt is hasznosnak bizonyult. A disszertacio irasa, a
kutatasok tervezése, végrehajtasa, az eredmények értékelése, publikalasa kdzben fokozatosan
elotérbe kertlt a kutatdi aspektus. Kutatdi szerepem definidlasa miatt fontos, hogy a
kutatasomban a munkahelyi és szakmai tapasztalatom, az igy megismert szamos iizleti példa,
vallalati statisztika €s riport, belsd és kiils6 elégedettségvizsgalatok, kvantitativ (leginkabb
online kérddives) és kvalitativ (fokuszcsoport, mélyinterju, esettanulmany) kutatasok,
szekunder adatelemzések is helyet kapnak. A munkam soran szerzett ismeretek is megalapoztak

a kutatashoz sziikséges elOzetes feltevéseimet.

1.2 A Kkutatas célja

A széleskort és kiterjedt KKV, valamint versenyképesség kutatasok ellenére a mai
napig nincs egyértelmi valasz arra, mi tesz sikeressé egy vallalkozast. Mivel ,,a rendszeresen
gyijtott statisztikai adatok alapjan nem tudjuk azonositani azokat a fontos magatartasi
tényezoket, amelyek magyarazatot adhatnanak arra, mieért is sikeresek egyes cégek és
vallalkozok és miért nem azok, masok” (Szerb, 2008, 3. o0.), a dolgozat megkisérel olyan

kérdéseket feltenni és a megfeleld6 moddszertannal valaszt talalni ezekre a véallalati identitas



crer

sikerességének megértéséhez.

A KKV szektor jelentdsége a GDP-hez valoé hozzajarulasanak mértéke, a munkaerdpiaci
sulya miatt tarsadalmi €s gazdasagpolitikai szempontbdl is kiilondsen fontos (Gém, 2006, KSH,
2016, NKFIH, 2018), ezért interdiszciplinaris tudomanyos vizsgalatuk indokolt. A szdmos
értékes hazai empirikus eredmény ellenére remélhetdleg van helye a KKV kutatasok kozott egy
ujfajta  szervezetelméleti megkozelitésnek, avagy az identitdskutatdsok kozott a
versenyképesség fokusznak €s egy 0j célcsoportnak, a kis- €s kdzepes vallalkozasoknak. Jelen
kutatas igy témajanal és megkdzelitésénél fogva interdiszciplinaris, mivel 6tvozi a vallalati,
szervezeti identitas és a versenyképesség kutatdsok eredményeit, illetve a szervezetelmélet
pszicholdgiatudoményi irodalmat, empirikus tapasztalatat is felhasznélja. Teszi mindezt ugy,
hogy az identitdskutatdsokhoz képest 0j kornyezetben, a KKV szektorban vizsgalja a
megfogalmazott kérdéseket, 0j Osszefiiggéseket feltételez (szinergia és vezetd/szervezeti tagok
kozotti GAP) és ezeket ujszerli moddszertannal (szervezeti audit) tarja fel, valamint 1j
fogalmakat (észlelt siker) vezet be €s alkalmaz a hazai identitaskutatasban.

A dolgozat ¢s a kutatas a kovetkezo f6 témakoroket vizsgalja:

-A véllalati identitas szinergidjanak szerepe a KKV szektor €szlelt vallalati sikerében.

-A stratégia kiemelt szerepe mind az identitas szinergidjaban, mind a vallalati sikerben.

-A vezet0 szerepe a vallalati identitasban és az észlelt vallalati sikerben.

-A vezetd és a szervezeti tagok kozotti gap-ek kapcsolata a szinergikus vallalati
identitassal €s az észlelt vallalati sikerrel.

A legtobb empirikus vallalati identitds kutatds a nagyvéllalatokra koncentral (Olins,
1995, Lerpold et al, 2017, Balmer — Stuart, 2004, Birkigt — Stadler — Funck, 2002, Melewar —
Jenkins, 2002), és gyakran a vallalati markara fokuszéalnak (Balmer, 1995, 2001a, 2001b,
2002b, 2005, Balmer — Gray, 2003, Balmer — Greyser, 2006). A KKV szektor sajatossagai
ugyan megjelennek a szakirodalomban, kutatdsuk mégsem elterjedt. A vallalati identités
szervezeti fokuszl kutatdsa Magyarorszagon kevésbé jellemzd, és a megvalosult kutatasok is
elsdsorban az orszagimage €s versenyképesség (Papp-Vary, 2017, 2018) vagy PR és hirnév
(Szeles, 2001) témakkal foglalkoznak. Az elenyész6 hazai vallalati identitds kutatds szintén
nagyvallalati fokusza (Csordas, 2008). Ezért a dolgozat a hazai KKV szektor vallalati identitas
kutatasaval remélhetdleg ujszeri eredményeket tud felmutatni. A dolgozat a stratégia tényezo
kiemelésével 6sszekoti a vallalati identitas és a versenyképesség modelleket. E16z6ekben egyre
nagyobb teret nyertek a kemény tényezok (eredményesség, stratégiai fokusz), utobbiakban

pedig a puha tényezok (kompetenciak €s képességek, szervezeti kultura, stb.) keriiltek el6térbe.
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A dolgozat és modellje az elméletekben az egyik leggyakoribb k&zds pont, a stratégia
kiemelésével vizsgalja az identitas és versenyképesség tényezoket, és az észlelt sikert definialva
torekszik a tényezdk kapcsolatat feltarni. Fontos megjegyezni, hogy a vallalati identitas kevésbé
kutatott témanak szamit Magyarorszagon, igy definiciokészlete nem egységes, a kiilonbozo
angol ¢és német anyagokat nem egységesen forditottdk magyarra. Mivel a disszertacio
megkivanja a magyar nyelvii kifejezések hasznalatat, de a hatdrain tulmutat egy
tudomanyteriilet magyar szokincsének megalkotasa, a forditds mellett mindig kozlom a
szovegben az eredeti angol vagy német kifejezést is annak érdekében, hogy egyértelmiien
beazonosithatd legyen az eredeti fogalomkészlet.

A kutatasi modszertanban megjelend szervezeti audit megkozelités a dolgozat masik
ujszeriisége. A KKV célcsoportu kutatasok kozos modszertani sajatossaga, hogy a vallalkozast,
mint egységes entitast kezelik, €s jellemzden véllalkozasonként egyetlen személyt keresnek
meg (modszertantdl fiiggéen kérddivvel, mélyinterjuval), valamint elfogadjak, hogy a
kutatdsba bevont személy valaszai a teljes szervezetre objektiven érvényesek. A kutatasi
kérdések témajabol és Osszetettségébdl adddoan tobbnyire vezetd beosztisban dolgozo
menedzser, pénziigyi vezetd vagy tulajdonos lehetett a valaszado, az ¢ ralatasa alapjan vannak
felmérve a teljes vallalkozast érinté kérdések is. Az egyes vallalatokra koncentralo
esettanulmany modszertanu kutatasok pedig az adott cég sajatossagait tarjak fel. A dolgozatban
bemutatott empirikus kutatas ezért a teljes szervezetet vizsgalja, és a vezetd mellett a szervezeti
tagokat, alkalmazottakat is bevonja a kutatasba. A kapott eredmények a mddszertani korlatok
(adatbazis szamossaga) miatt ugyan nem altaldnosithatok a teljes KKV szektorra, de
remélhetdleg segitik a kis- és kozepes vallalkozasok szervezeti tényezdinek részletesebb
értékelését, valamint a versenyképesség ¢és a vallalati identitas 0sszefiiggéseinek megértését.
Fontos pontosan lehatarolni a kutatasi szegmenst, igy a kis- és kdzepes vallalkozasokon beliil
azok a hazai tulajdonu vallalatok képezték a kutatas vizsgélati egységét, amelyeknél a napi
szintll operativ vezetdi/menedzseri feladatokat a tulajdonos(ok) latjadk el vezetdként. A
fokuszalt mintavételb6l adodoan tehat nem vesznek részt a kutatdsban a befektetési céllal
alapitott, de menedzserekkel iranyitott KKV-k, valamint a nemzetkdzi vagy vegyes tulajdonosi
hattérrel rendelkezd vallalkozasok.

A kutatas a vallalati identitas szinergiaja, a vezetd ¢€s a szervezet kozotti gap-ek és a
vallalati észlelt sikerre koncentral, de nem csak a sikeres vallalatokat vizsgélja. A dolgozatnak
nem célja sziikiteni a vizsgalati egységet csak a sikeres vallalkozasokra, hanem heterogén
szerkezetll mintan vizsgalja az egyes tényezoket, €s ebbdl von le kovetkeztetéseket. Kvantitativ

kutatassal vizsgalja ¢€s statisztikai elemzd programmal (SPSS) értékeli az egyes tényezoket,
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valamint konkrét vallalatok egyedi eseteib6l kiindulva von le kovetkeztetéseket ¢&s
megallapitasokat. A kutatdsi modszertanbol adéddan a dolgozatnak nem célja a teljes KKV
szektorra érvényes altalanos jellegli tételek megfogalmazasa, hanem az egyedi esetek
megértésébdl von le tanulsagokat.

Osszefoglalva a dolgozat és a kutatas célja a hazai kis- és kdzepes vallalkozasok kdrében
vizsgalni a szinergikus vallalati identitas, a vallalati észlelt siker és a vezetd/szervezet kozotti
gap-ek kapcsolatat. A kutatasi modszertan Osszetett, tobb 1€pcsds, egymadsra €piild, kvantitativ
¢s kvalitativ szakaszokkal, primer és szekunder adatokkal egyarant probalja megérteni a
vallalati siker, a vezeto €s az identitastényezOk kapcsolatat. A kutatasi kérdések Osszetettsége,
a hipotézisek nagy szama miatt ezek bemutatdsa részletesen az adott fejezetekben torténik meg.
Az adatbazisok szamossaga, a modszertan és elemzés korlatai miatt a disszertacié nem altalanos

érvényl eredményeket allapit meg, hanem a probléma megértését szolgalja.

1.3 A dolgozat szerkezete

A dolgozat els6 részét az elméleti alapok, a vallalati és szervezeti identitas irodalméanak
(elméletek és iranyzatok, modellek idébeli fejlodése, kutatasi eredmények) ismertetése teszi ki.
Bemutatasra keriilnek azok a sajatossagok, amelyek a jelen dolgozat szempontjabdl relevansak,
mint példaul a vezetd és a szervezet aspektusa, a csalddi vallalkozasok — a dolgozat
szempontjabol 1ényeges — specialitdsai, illetve az elméletek definicidés problémai. Az észlelt
siker meghatarozasahoz elengedhetetlen a versenyképesség, vallalati eredményesség €s siker
elméletének bemutatdsa, valamint az észlelés irodalmanak rovid attekintése. Ugyanigy a
kutatas célcsoportja, a kis- és kozepes vallalkozdsok miatt nélkiilozhetetlen a kutatdsi téma
szempontjabol relevans KKV sajatossdgok Osszegzése. Az elméletek szintézisét egy fogalmi
rész zarja a definiciok bevezetésével, a dolgozat fogalmi kereteivel.

A kutatas fejezet a sajat kutatast megalapozd nemzetkdzi ¢és hazai kutatasi
eredményekkel indit, kitérve a modszertani kérdésekre, majd kovetkezik a kutatasi kérdések,
hipotézisek, sajat kutatdsi modszertan ismertetése. Mivel a kutatas tobb 1épcsdben, egymasra
épilé szakaszokkal, vegyes modszertannal épiil fel, sziikséges a modszertan elméleti
megalapozésa is. Részletesebb bemutatasra keriilnek azok az empirikus kutatasi eredmények
is, amelyek konkluzioi jelentdsen hozzajarultak a jelen kutatas kialakitasdhoz. A hipotézisek
alapjan Osszegzett kutatasi eredmények utdn a véglegesitett modellt ismertetem, majd az

Osszefoglalas fejezetben fogalmazom meg az 4ltalanos konzekvenciakat.
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2 A vallalati és szervezeti identitas elmélet fejlodése, modelljei

,,A szervezetek ereje részben abbol adodik, hogy sziikségszeriien érzékelik és érzékeltetik
az entitasukat. Egy szervezet, csoport vagy személy, barmely identitas igényel legalabb egy
hozzavetoleges valaszt arra a kérdésre, hogy ,, Kik vagyunk?” vagy ,,Ki vagyok?” annak
erdekében, hogy mds entitasokkal valo interakciojaban hosszu tavon eredményes legyen.
Hasonloképpen, mas entitasok is felteszik ezt a kérdést a sajat szemszogiikbol: ,,Kik ok?”, és
az effektiv kapcsolatépitéshez sziikség van a valaszra. Az identitds poziciondlja a szervezetet, a
csoportot és a személyt.” (Albert, Ashfort, Dutton, 2000, 13. old.).

A vallalati és szervezeti identitas aspektus kiilonallé6 bemutatdsa azért indokolt, mivel
egymassal gyakran szemben all6 megkozelités jellemzi a két irdnyzatot. A véllalati identitas
(corporate identity, CI) kutatok a PR, marka, reputacid, image elemeken keresztiil a vallalat
kornyezetét és a kiilsd percepciot helyezik a kutatdsaik fokuszaba. Ezen keresztiil jutnak el a
vallalatig, és azt vizsgaljak, a kiilsé identitastényezdk szinergidja vagy ennek hidnya mogott
milyen szervezet, milyen vezetd, milyen értékek, dontések és adottsdgok allnak. A belsd
tényezoket inkabb adottsagként kezelik, és marketing szemlélettel igyekeznek egységesebb
kiilsO képet alkotni a vallalatrol. A szervezeti identitas (organizational identity) kutatok szamara
a szervezet a kiindulasi alap: a kultara, az alapértékek, filozofia €s a stratégia adjak azt a stabil
alapot, amelyre spontan vagy formalizalt modon épiilhetnek a kiils6 identitas tényezdk. Ennek
leképezése a kiilsd percepcio, amit valtoztatni csak a belsd tényezok feltarasaval, vizsgalataval,
megértésével, majd az erre épiild szervezeti valtoztatasokkal lehet. Szamos k6z0s pont van az
eltéré megkozelitésben (példaul a vezeto és a stratégia szerepének hangstlyozésa, a szinergikus
identitas és az iizleti siker Osszefliggéseinek igazolasa), €s kutatdsmodszertanuk is hasonld
(leginkabb nagyvallalati esettanulmanyok). Ugyan nagy atfedés van a két irdnyzatban a
fontosnak itélt belso, szervezeti identitastényezdkben, ezek szerepét, sulyat gyokeresen eltéréen
itélik meg.

A fejezet 6sszefoglalja az identitas elméletek alakulasanak sajatossagait, és definialja a
vallalati identitas (corporate identity, CI) €s a szervezeti identitas (organizational identity, OI)
kozotti eltéréseket, az egyes modelltényezoket, valamint a szinergia €s észlelt siker fogalmakat.
A magyar nyelvii széles korben elfogadott definiciokészlet hianyossagai miatt szamos helyen
az eredeti angol vagy német nyelvii megnevezéseket is kozlom zardjelben. A validalt magyar
nyelvii forditdsok hidnydban a modellek é&brain az eredeti angol nyelvli kifejezések is
olvashatok. Az elméleti modellek és az empirikus kutatasok bemutatasa sordn folyamatosan

helyet kap a sajat kutatdsi téma szempontjabol fontos sajatossagok (példaul csaladi
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vallalkozasok jellemz0i, vezetdvel és a vallalati sikerrel kapcsolatos dsszefliggések), amelyek

megalapozték a kutatasi modszertant.

2.1 A vallalati identitas elméletei, modelljei, kutatasai

Az egyéni identitas (personal identity, individual identity), valamint a csoportidentités
kutatdsa a szocioldgia, humanetologia, a pszicholdgia és a filozofia tudoméanyokban nagy
multtal rendelkezik (Mérei, 2003, Csanyi, 2003, 2008, Csanyi et al, 2010, Lorenz, 1996, 2000,
Wittgenstein, 1989, Berne, 2009, Festinger, 2000, Packard, 1980, Tallis, 2010, Poole, 2010,
Kagan, 2007). Az identitds megjelenik a matematika és hal6zattudomanyok (Du Sautoy, 2010,
Watts — Strogatz, 1998, Albert — Barabasi, 2002, Barabasi, 2008), a jog (Bently, 2010), a
természettudomanyok, magatartasgenetika és etologia (Crane, 2010, Marrack, 2010,
Greenfield, 2008, Csanyi, 1977, 1994) és a muvészetek (Higwood, 2010, Jordanova, 2010)
terliletén is, ahol tobb évtizedes eredményekkel és elméletekkel rendelkeznek a téméban. Ezzel
szemben a vallalati és szervezeti identitas joval késobb nyert teret.

A wvallalati hirnév, a marka értéke, krizishelyzetek kezelése, valamint a véllalat
viselkedése, reakcioi egyre inkabb megjelentek a vallalatok tézsdei arfolyaméaban (Blunden —
Thirwell, 2013): a hirnevet nem lehetett csak az egyes eseményekre (termékbevezetés,
akvizicio, krizishelyzet) koncentrdlva menedzselni. Ezért a vallalatok sikeres miikodéséhez
sziikségessé valt a tudatos ¢és folyamatos reputacid- €s identitdismenedzsment. A vallalati
identitas tehat kivivta stratégiai fontossagi helyét a szervezetek miikodésében, és ennek a
folyamata jol elkiilonithetd részekre oszthat6 fel. Szeles (2001, 240-242. o.). 0sszegzi, milyen
fejlédési periddusban mivel volt egyenld a vallalati identitas. Kezdetben a tulajdonos, majd a
marka, ezt kovetéen pedig a design lett a véllalati identitas alapja. Késébb a vallalat is
ugyanolyan hangstlyos lett a fogyasztok ¢s a tagabb kornyezet szdmadara, mint a termeék,
szolgaltatas. A globalizacid, a gyakoribba valo akviziciok miatt a vallalati identitas programok
az imazs eltérésekre koncentraltak és a vallalati filozofiat tették meg az identitds program
origojanak. A vallalati identitds elméletekben azonban nem a felvasarldsokkal, vallalatok
Osszeolvadasaval sziikségszeriivé valo szervezeti integraciora helyezték a hangsulyt, hanem a
kiils6 percepciora, a marka jovdjére, Gjrapozicionalasara koncentraltak. Végiil felismerték az
identitas profitra gyakorolt hatasat, és a vallalati identitds egyfajta tokévé 1épett eld, amely
jelentdsen hozzdjarul a hirnév, piaci részesedés, vallalati érték noveléséhez. Ezzel a vallalati

identitas stratégiai szintre emelkedett. A kezdetben egyeduralkod6 tulajdonosi kontroll és a
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design tuldimenzionaldsa fokozatosan csokken. A vallalkozas egy fejlédési utat bejarva eljut
sajat identitdsanak tudatos megfogalmazashoz és a menedzseléséhez sziikséges rendszer
kialakitasdhoz, miikodtetéséhez. A vallalkozasok gyakran végigjarjak ezt a fejloddési utat sajat
identitasuk menedzselése soran, de egyes szakaszok, ¢letciklusok akar ki is maradhatnak.

A vallalati identitas népszeriiségének emelkedésével egyre szélesebb kdrben hasznaltak
a CI mellett szinonimaként az imazs, identitas, arculat, szervezeti és vallalati megkozelitésii
identitas definiciokat. Elsdsorban az Egyesiilt Kiralysagban ¢s az USA-ban kiterjedt tanacsadoi
halozat is foglalkozott a vallalati identitassal, és a marketing, PR tanacsadas mellett 6nallo CI,
illetve vallalati marka tanacsado vallalatok 1éteztek. Az angolszasz gyakorlatnak megfelelden
szorosabb a kapcsolat a kutatéi és az iizleti szegmensek kozott, igy szdmos jelentds, a
tudomanyos elméletekre is hatdo CI modellt a tanacsadd cégek hoztak 1étre, nem ritkdn a téma
jeles elméleti kutatoival kozosen. Ez az 6sszefonodas eldsegitette az elméleti modellek gyors
gyakorlati tesztelését €s tovabbfejlesztését is, €s a kutatasi modszertant az esettanulmanyok
uraltdk. Jelen dolgozatban a tudomdnyos modellek vagy a tudoményos kozosség altal
elfogadott és publikalt gyakorlati modellek keriilnek csak bemutatasra, amelyek Iényegi
szempontbol alakitottak a CI elméleteket és relevans hatassal voltak a napjainkban elterjedt CI
modellekre.

A vallalati  identitdssal szdmos mds szakteriilet is  foglalkozott (a
szervezetpszichologiatol kezdve a dontéselméletekig), igy a definicidk eltérnek abban, hogy
milyen tudomanyteriileti megkdézelitésbdl foglalkoznak az identitdssal. Az egyik lehetséges
eltérés a ,puha” ¢és ,kemény” elemek meghatarozasa, sulyozésa, a masik az egyes
identitastényezOk kapcsolatrendszerének definidlasa. Az elsd corporate identity modellt
Kennedy alkotta meg 1977-ben (Kennedy, 1977), annak ellenére, hogy magat a vallalati
identitas kifejezést nem hasznalta. A ,,perceptions of the company” definicioja alatt azonban a
késObb mas szerzok altal vallalati identitasként megfogalmazott definicid jellemzdit értette és
alkalmazta. A modellt késdbb szamos szakértd vette alapul és formalta tovabb. Sikere egyik
okanak az tekinthetd, hogy a szerz0 nagy jelentdséget tulajdonit a ,,corporate policy”
szerepének, és hangsulyozza, hogy ez a valosdgban ténylegesen miikodoé vallalati értékekre
alapozva miikddhet csak. Az észlelés (personel perception of company) szintén kiemelt tényezo
a modellben, ¢és ugyanigy fontosak a meg¢lt direkt €s indirekt tapasztalatok, a kiviilrdl érkezd
visszajelzések, és a kulturélis hatdsok (cultural pattern). Ez utobbi nem a szervezeti kulturat,
hanem a vallalaton kiviili, tdgabb értelemben vett tarsadalmi kultarat jelenti. Kezdetben
alulértékelt volt a vezetd szerepe, viszont pont ez a mellézés irdnyitja rd mar az identitas

modellek korai verzidiban a figyelmet a top menedzsment hatasara. A Kennedy modell felhivja
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a figyelmet a tényezok kozotti egyensulyra és az eltérések, GAP-ek fontossagara, igy mar az
elsd identitdsmodell tartalmaz egy lényeges attributumot, a szinergia fontossagat. A szinergia,
mint a modelltényezdk kozotti kiegyensulyozottsag fogalméanak hasznalata azonban szintén a
késObbi identitas elméletekben jelenik meg. Gyakori, hogy az identitds és image fogalmak
0sszemosodnak az elméletekben (Dutton — Dukerich, 1991). Ezt a megkozelitést azonban mas
szerzOk kritizaljak: ,, A legtobb ember nem tesz kiilonbséget az image és az identitas kozott.
Ezen terminologia alapjan az alma és a narancs ugyanazon a fan terem” (Selame, 1988, 3.0.).
Tobb szerz6 a vallalat outputjaval vagy torténetével azonositja a vallalati identitast (Livengood
— Reger, 2010), méasok a kommunikdaciora és hirnévre helyezik a hangsulyt (Griffin, 2001).

Dowling (1986) modelljében a kultira a vallalaton beliili kommunikacion keresztiil
érvényesiil, és kialakitja ,,a vallalat dolgoz6i imazsat”, ami a kornyezet felé iranyuld
kommunikécio és a tervezett marketingkommunikécid, média megjelenések soran valik kiilsé
imazzsa. A kommunikécid elem kiemelése 6sszhangban van mas, elsésorban szocialis identités
(Ashfort, 2001, Garai, 2003, Haslam, 2004) és szervezeti halozatelméletekkel (Barabasi, 2008,
Kilduff — Krackhardt, 2008), melyek szerint a kommunikacidé nem csupdn informécid
tovabbitast szolgal, hanem az identitds kozvetitésében is elsddleges szerepe van. ,, Az a
kommunikacio, amellyel szocialis identitasunkat adminisztraljuk s kozben kapcsolatokat oldunk
és kotiink, egyre nagyobb tért nyer a gazdasagban.” (Garai, 2003, 80.0.).

Abratt! (1989) a véllalati identitast miikodésében ragadja meg, és a vallalati személyiség
— vallalati identitas — vallalati imazs szinteket linearis, egymasra €piild, de a visszacsatolasokat
a folyamatba beépitd modellként alkotja meg. A vallalati személyiség tényezOhdz tartoznak a
vallalat alapértékei, a kultira, menedzsment, misszid, konkrét célok, a szabalyok formalizalésa,
a stratégia, valamint a teljesités és kivitelezés. A vallalati identitds tényez6hoz sorolja a
kommunikéciot, a miikodési folyamatokat, a vallalat miikodését biztositd rendszereket és a
struktara fejlodését. A modell a vallalati imazs részeként hatdrozza meg a vallalat kdrnyezetét:
piac, vasarlok, média, altalanos értelemben vett kornyezet, befolyassal bird csoportok
(stakeholderek), és altaldban véve a kormanyzati és pénziigyi szereplok keriiltek a kategoridba.
Abratt szerint ezek a tényezOk egymasra épiilnek, linedrisan hatnak egymasra, és a folyamatos
kornyezeti visszacsatolas alakitja a vallalati személyiséget.

Abratt modelljét késobb tobben felhasznaltdk alapként és jelentésen modositottak
(Balmer — van Riel, 1997, Stuart, 1999, Balmer — Soenen, 1999, Balmer — Greysen, 2002, 2003,

Balmer, 2005), els6sorban a visszacsatolast €s a tényezOok felosztasat, a folyamatot ragadva

! A fejezetben bemutatott modellek 4brai megtalalhatoak a Mellékletben.
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meg. Jellemzo az ebben az id6szakban késziilt vallalati identitas elméletekre, hogy a tényezdk
kapcsolatat nem hatarozzék meg, a céljuk a kiilonb6z6 elemek csoportositasa. A szerzok egyre
tobb tényezOt azonositottak az empirikus kutatdsaik soran, igy a modellek egyre
bonyolultabbak ¢s szerteagazdbbak lettek. Stuart tiz évvel Abratt tanulmanya utdn publikalt
modelljében a minden részletre kiterjedd alapossag €s az abrazolt tényezok szdmossaga mar az
attekinthetdség ¢és az operacionalizalhatosag hatarat surolja. A kultira azonban Stuartnal (1999)
nem 6nallo tényezd, hanem egyfajta keret, igy kiemeli a véllalati kultura identitasra gyakorolt
hatasat. A modell fontos mérfoldkd abbol a szempontbdl is, hogy a vallalati teljesitményt
(organisational performance) €és a piaci eredményeket (business survival) is kezeli, és azokat
egyszerre tartja az identitds kiinduldpontjanak, alakitojanak, de egyben eredményének is. A
stratégia, mint 0nalld tényezd kiemelésével hangstlyos lett a menedzsment és a célok
konkretizalasanak fontossdga. A stratégia a vallalati személyiség ¢és az identitds kozott
helyezkedik el, és ezzel a pozicionalassal elindit egy j modellstruktarat. Ez nem a belsd
identitastényezOk kozott helyezi el a stratégiat és jovoképet, hanem az egész szervezetet
formalod 6nallé elemként nevesiti. A szerzd kiilonvalasztotta a marketing célu és a szervezeti
kommunikaciot: a szervezet mar nem csak az értékesitést célzo kommunikacio attributuma volt,
hanem 06nall6 faktor. Mivel leginkabb ez volt az a teriilet, amelyet nehéz volt beazonositani,
mérni, a vallalati kultira szerepe néhany év alatt kiilondsen fontos szerepet kapott a vallalati
identitds modellekben (és ezzel egyiddben keriilt fokuszba a versenyképesség modellekben is
a puha teriilet, a szervezet és a menedzsment). Ennek (és a néhany év alatt szép szammal
megjelend modellvaltozatoknak) egyik oka volt a szdmos empiria, esettanulmany, amit az
elméletek megalkotdi terepkutatasaik, vallalati megbizdsaik soran végeztek. A kutatdsok
eredményeit beépitették az Gjabb modellekbe, amelyek egyre kevésbé tudtak atlathato modon
megjeleniteni a szervezetekrdl sokasodd informaciot. Ezért a modellek jra egyszertisodni
kezdtek ¢és a kutatok a kulcstényezdkre és ezek kapcsolatdra, hatdsmechanizmusara (nem
csupan linedris oda-visszacsatolasokra) kezdtek koncentralni.

Olins (1995) korabban a tobbi szakértéhoz hasonldan részletes, folyamatra koncentrald
modelleket alkotott, késébb elsdsorban a vezetOk/menedzsment feleldsségét emelte ki.
Modelljében megkiilonboztet egy belsd, kozponti értékhalmazt (central idea), amelyre a kiilsd
elemek (kommunikacio, viselkedés, termékek, kornyezet) éplilnek. Az egyes tényezok
egymasra hatdsa nincs megjelenitve, minden a kdzponti értékrenddel fligg dssze, viszont jelzi
az identitds modellek kilencvenes években jellemzd Uj irdnyat: legyenek egyszerlibbek,
operacionalizalhat6ak, alkalmasak a kutatdsokhoz és egyben vallalati check listként a tanadcsado

cégek is alkalmazni tudjak ezeket. Olins mar korabbi miiveiben (1989) is a vallalati kultuara,
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filozofia, misszid, kiildetés fogalmakat definialta a szinergikus vallalati identitas forrasaként:
,,a kozponti idea vagy vizio az az erd, ami hajtja a szervezetet. Ez az, amirdl a vallalat szol,
amit képvisel, amiben hisz.” (Olins, 1995, 10. o.). Olins az iizleti szférdban is aktivan
tevékenykedett, modelljei, meglatdsai tanacsaddi tapasztalatara ¢épiiltek. Pragmatikus
tanacsokkal latta el a nagyvallalatok vezetdit és marketing, illetve PR szakembereit az
identitasmenedzsmenttel kapcsolatban, elméleteinek tudoményos elfogadottsaga azonban
limitalt. Elsésorban a reputdcié alapti modellalkotok hasznaltdk fel eredményeit, a szervezeti
kultarara ¢épitd identitaskutatok elutasitottdk az imazs ¢és a koOrnyezet ilyen szinti
hangsulyozasat.

A tudomdanyos elméletek koziil Balmer és szerzdtarsainak modelljei jol reprezentaljak
alapvetéen a marketing/PR, illetve reputdcidé/imazs megkdzelitésii iranyzatot képviseli, és
modellvaltozataik j6l mutatjak a szervezet €s a belsé tényezok egyre Iényegesebb szerepét az
elméletekben. A vallalati kultara — identitds — hirnév, illetve a tényezdk folytonossiga a
kezdetekben készitett modellben (van Riel — Balmer, 1997) még kevésbé tér el az
alapkutatasoktol. Fontos mérfoldké a kultura és stratégia elkiilonitése, illetve a teljesitmény,
kvazi vallalati sikeresség kezelése. Ezen kiviil egyforma sullyal helyezi el a design —
szimbolumok mellett a vallalati viselkedést és kommunikaciot.

Balmer és Soenen (1999) brand identitas kutatasaik eredménye nyoman alkottdk meg
az elsé ACID teszt modellt (Abra 2.), melyet folyamatosan tovabb alakitottak. A modell neve
a salétromsavval tesztelt aranyvizsgalatra utal: csak az a vallalat rendelkezik tokéletes,
szinergikus imdazzsal, amely a tényezdvizsgdlat soran kiallja a probat és az ACID modell
indokolt a dolgozatban, mert jol tiikkr6zi a szemléletmod valtozésat, a percepcio €s a szervezet
térnyerését a vallalati identitds megkozelitésekben. Véleményiik szerint a szervezeti identitas
forrasa a design, marketing ¢s vallalati kommunikécio egysége, mivel a vizualis imézs alapos
kidolgozottsdga timogatta leginkabb a sikeres vallalati reklamot és kommunikéciot, és a lathato
elemeket fogadta be elsének a kiils6 kornyezet (Balmer — Cornelissen — Haslam, 2007). A
marka eredetli megkdzelités tehat a design elemet és az imazst hangsulyozta, de a vallalati
kultara egyre nagyobb szerepet kapott az empiridkra alapozott ijabb modellverziokban az évek
soran. A masik lényeges valtozasa az ACID modell sorozatnak a vezetdség/menedzsment
folyamatos eldtérbe keriilése, és a tényezOk kozotti kapcsolatok definidlasanak csokkenése.
Egyre inkabb a kordbbi puha tényezdk uraljdk az (ijabb modellvaltozatokat, és egyre kevésbé

hatarozzak meg pontosan az egyes identitaselemek kozotti viszonyrendszert.
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Az utols6 AC*ID modell mar nem jeldli az egyes elemek kozotti kapcsolatot, csupan
felvazolja a fontos tényezdket, és keverednek benne az image ¢s identitds fogalmak korébe
tartozd elemek. Az aktudlis, vagyott, idedlis, felfogott identitds elemek egyértelmiien

megfeleltethetok az image szinteknek (self, current, wish, outside).

1. Abra Az ACID Teszt modell valtozatai
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Forras: magyar szerkesztett modellvaltozatok abrai Csordas (2008, 75., 78., 79., 81. 0.)

Erdekesség, hogy ACID modelljiik tesztelésénél (Balmer — Soenen, 1999) a vallalat
mellett az 4gazatot is analizaltdk az iparagi hatds miatt. Modszertanuk alapjan egy vizualis
megjelenésre €s vallalati kommunikéciora koncentralé auditot végeztek, majd félig strukturalt

interjukat és strukturdlt kérdéivek segitségével vizsgaltak a vallalati kultarat, valamint a
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menedzsment folyamatokat. Tapasztalatuk alapjan a modell operacionalizalasa nem teljesiilt
maradéktalanul (ez az AC?ID viltozat volt, a tapasztalataikat épitették be a kovetkezo, AC’ID
modellvaltozatba), viszont megmutatta azokat a fejlesztési lehetdségeket, amelyek segitségével
a vallalat szinergikusabb vallalati identitasprogramot tud 1étrehozni.

Az eredményeket értékeld egyik tanulmanyban (Gray — Balmer, 1999) felhivjak a
figyelmet, hogy a vezetd feleldsségének és hatasdnak elismerése mellett nagyobb teret kell adni
az alkalmazottaknak is az identitds program kialakitasdban, mivel az ¢ tudasuk, képességeik
stratégiai forrasként miikodik a szervezetben. Kiilonosen igaznak talaltak ezt a tudas-intenziv,
elsésorban az ICT agazatokban, ahol a magasan képzett dolgozok véleményének, ismereteinek,
tapasztalatinak bevondsa a szervezetet érinté dontésekbe elengedhetetlen a vallalat jovobeli
sikerességének szempontjabol. Az AC?ID modellverzio viszonylag kevés tényezét sorolt fel,
ellenben éppen a GAP-ek analizisére koncentralt és az aktualis, kommunikalt, idealis és vagyott
identitas kozotti eltérésekre fokuszalt. Ezért ugyan tényezokészlete elmaradt mas modellek
részletességétol, az eltérések és rések feltdrasaval és hatterének vizsgalataval a szervezet is
fontos szerepet kapott. A vezetOk feleldsségét és hatasat kozvetleniil vizsgalta a modell
empirikus tesztje: a vagyott identitasnal a felsdvezetOk altal meghatarozott és elérni kivant
identitaskészletet elemezte, és a kommunikalt és idealis identitasnal is a vezetdi szandék és a
kornyezet kozotti rés volt a fokusz. Az idedlis identitds szamos pozicionalast tartalmazott:
erdsségek és képességek megitélése, a szervezeti alapértékek és véllalati filozofia idedlis
készlete, az optimalis termék €s szolgaltatds mindsége, a sikeresség maximalizalasdhoz idedlis
szervezeti felépités, a kovetendd piaci trendek tartoztak a vizsgalt elemek kozé. Az aktualis
identitasndl a teljes szervezetet (értékek, teljesitmény, versenytarsakhoz viszonyitott pozicio,
torténet és tradiciok, menedzsment stilus megélése) vették figyelembe, igy a mddszertan
alkalmas volt a terv-tény eltérések, a vezetd és szervezet kozotti GAP-ek kimutatasara,
analizisére. A kutatds a vallalat egyes divizioi kozotti eltéréseket is feltart, és ugyan a konkrét
szervezeti hatasokat mélyebben a késObbiekben sem vizsgaltak, a kés6bbi modellverzidoba
éppen a szervezetbdl adoddo GAP-ek miatt keriilt be kiilon tényezdként a megélt (conceived)
identitas és az identitds megegyezés, megallapodas (covenant) faktora is. Balmer és Soenen
célja egy olyan vallalati identitds diagnozis felallitasara alkalmas modell volt, amellyel
minimalizalni tudja az adott vallalat az identitasara jellemz6 inkonzisztencidkat — célja tehat a
szinergia elérése.

Az ACID teszt egy hazai empirikus kutatds eredményei alapjan tovabbfejlesztett
verzidja Csordas (2008) modellje, melynek kozéppontjdban a HR hataskore és vallalati

identitasra gyakorolt tényleges hatdsa all. A multinacionalis vallalatok HR-vezet6it megcélzo
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kutatas alapjan kidertlt, hogy a vallalatvezetok ugyan fontosnak tartjadk a CI eldnyeit, a HR
ennek alakitasaban mégsem kap hangsulyos szerepet (a HR vezetk véleménye alapjan). Ezzel
egylitt az ACID modell viszonylag kevésbé alkalmas mind tovabbfejlesztésre, mind kutatasra:
egy-egy modellvaltozat gyakorlatilag egy-egy esettanulmany, vallalati audit eredménye, igy —

féleg a szervezeti identitas kutatok véleménye alapjan — érvényessége korlatozott.

2.2 A szervezeti identitas elméletei, modelljei, kutatasai

A vallalati és szervezeti identitas sokaig nem kiilonalld fogalomként 1étezett, mikdzben
szamos tanulmdnyban, elméletben szinonimaként kezelték a két kifejezést. A szervezeti
identitas kutatéi nem elsésorban modellekben gondolkodtak, hanem a felsorolt eltérd
aspektusok alapjan végeztek egyre részletesebb kutatasokat, és ezeket dsszesitették leiro jellegli
tanulmanyaikban, konyveikben. Szintén nagyvallalati kornyezetben ¢€s esettanulmany
modszertannal vizsgaltdk az identitdsprogramokat. A szervezeti identitast alakitd tényezok
minél részletesebb elemzésével, tanulményozasdval kivantak olyan ismeretanyagot
Osszeallitani, amely alkalmas egy kutatasi keretrendszer meghatarozasédhoz.

Albert és Whetten (1985) tanulmanyéaban jelenik meg el0szor egyértelmiien kiilon
definicioként a szervezeti identitas, amelyben kialakitjak 6nallo koncepcidjukat. Egy, az egész
szervezetre jellemzd kdzponti karakterisztikat hangstilyoznak, melyet konzisztensen alakitanak
ki és fogadnak el az egyes tagok. A , kinyilvanitott belsé karakter” (claimed central character)
tényezohoz tartoznak a szervezet alapveto tulajdonsagjegyei, melyek meghatarozzak a vallalat
aktualis (current) identitdsat. Fontos, hogy kiemelik a vezetd szerepét, mivel az 0§
felelosségének tartjak, hogy a valos allapottdl ne alljon messze az idedlis vagyott (wish)
identitas. Ezzel egyben az identitas iddbelisége is kdzéppontba keriil, mint dinamikusan
valtozo, nem statikus allapot. A valtozasokra reagalni kell, ehhez azonban sziikséges az
identitas stabilitasa is. Ezt a kontinuitast (claimed temporal continuity) ezért kiilon kiemelik a
szerzOk, és lényegesnek tartjak, hogy a valoban id6tallo, hosszabb peridodusra érvényes
jellemvonasok alkossak a szervezeti identitas gerincét. Ennek bels6 meghatarozasa és kiilsé
(példaul versenytarsak vagy fogyasztok felé torténd) kommunikaldsa szintén a vezetd
feleldssége szerintiik. A szerzok szerint ugyanennyire fontos, hogy a szervezeti identitds nem
onmagaban, hanem kontextusban, mindig méasokhoz viszonyitva jelenik meg, igy pozicionalo,
megkiilonbozteto jellege is van. Ez az egyediség (claimed distinctiveness) tartalmazza azokat a

jellemvonasokat, amelyektdl egyértelmiien homogén az adott kozdsség mas csoportokhoz vagy
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a heterogén kornyezethez viszonyitva. Mint minden kornyezetelemzés esetében, itt sem
mindegy, hogyan hatarozza meg az adott vallalkozés a sajat kornyezetét, kikhez képest
definidlja Onmagéat. Ebbdl addddan torzithat a kontextus ¢&s referenciapontok hibas
meghatarozasa. Kialakitottak egy keretrendszert, mely tartalmazza az identitdsprogram
legkritikusabb iranymutatéit: centrality (C, kozéppont: a szervezet szamara legfontosabb
értékek), distinctiveness (D, megkiilonboztetd sajatossag: ideoldgiak, menedzsment filozofia és
kultara), valamint durability, majd késébb enduring névvel definialt faktor (E, tartossag: a
szervezet idobeli folytonossaga). Az igy kialakult CED mozaiksz6 jelenti azt a keretrendszert,
amelyen keresztiil a szervezeti identitas vizsgalhatova valik. Whetten (2006) tanulmanyéaban
Osszefoglalja mind az eldnyeit, mind a hatranyait a CED lazan felvazolt forgatokonyvének.
Addigra husz év tavlatabol mar latszott, hogy a potencidlis variaciok szdmossaga rendkiviil
szines ¢és szertedgazd értelmezési tartomanyt tettek lehetévé, €s kialakultak a kiillonbozo
megkozelitések: a ,,what” (az identitas megkiilonboztetd jellegére, alapértékeire fokuszalo
iranyzat), a ,,how” (idébeliségre és az id6tallo karakterisztikara koncentralo teoridk) és a ,,when,
why” (véltozasokat és krizisek hatasait vizsgdldo megkozelités). Azért is tamadtdk a modellt,
mivel kiemelte a szervezetet, és nem hangsulyozta kelléen a kornyezeti szinteket, mikdzben ,, a
szervezetek abbol az ipardagbol sajatitiak el szocidlis identitasukat, amelyhez tartoznak”
(Whetten, 2006, 222. old.). Az id6dimenzié kezelését sem adtdk meg egyértelmiien, igy
kérdéses volt, mit kezdjen a szervezet a sajat torténelmével, mennyire részei a multbeli
események a jelenbeli identitdsanak, milyen mértékben hatarozzdk meg a torténések a
szervezeti tagok énképét. Egyaltalan, meddig beszélhetiink ugyanarrol a szervezetrdl: mi
torténik, ha nyugdijba vonul az alapitd-tulajdonos, ha wvaltozik a wvallalat piaca, ¢és
altalanossagban mit lehet kezdeni egy identitasvizsgalatban az életciklusokkal, amelyek a
szervezetek miikodését jellemzik?

Szamos szerz6 (Gioia — Patvardhan — Hamilton — Corley, 2013, Ravasi — Canato, 2013)
épitette sajat elméletét a szervezeti megkdzelitésre, és egyre tobben torekedtek a szervezeteket
jellemzd valtozasok, folyamatok, id6beliség integralasara is (Dhalla, 2007, Gioia — Price —
Hamilton — Thomas, 2010), kiemelve, hogy az identitas alakitasa hosszadalmas folyamat
(Corley — Gioia, 2004). Collins és Porras (1996) kutatdsaik soran kimutattak kapcsolatot a
hosszu tava vallalati siker (melyet nem definialtak egzaktan) €s a stabil szervezeti alapértékek
kozott. Nagyvallalati kdrnyezetben (Johnson & Johnson, Procter & Gamble, Sony, 3M, stb.)
végzett kutatdsaik alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a tartésan sikeres vallalatok
rendelkeznek egy alapvetd érték- és célrendszerrel, amely segiti a kornyezeti adaptacidjukat és

a stratégiajuk alakitdsat a dinamikusan valtozd vildgban. Kutatasi eredményeik alapjan
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megfogalmaztak azokat a lényeges faktorokat, amelyek szerintiik egy szervezet kdzponti
elkotelezettség fontossagat, amely a szervezet és az identitds folytonossagat biztositja. Ezen
kiviil nem csupan a felsévezetés szerepét emelték ki, hanem az altaluk ,,Mars csoport”-ként
definidlt bizalmi kort. Vizsgélataik szerint azokndl a véllalatokndl konzisztensebb,
szinergikusabb az identitas (és ezzel parhuzamosan sikeresebbek is), amelyeknél 5-7 kulcs-
alkalmazott is részt vehet a legfontosabb vallalati dontésekben. A kivalasztott egyéneknél a
bizalom ¢és a szervezeti alapértékek elfogaddsa fontosabb, mint a személyes €s szakmai
kompetencia. Eredményeik alapjan a standard informacids és dontési folyamatok ilyen jellegii,
bevonasra épiild atalakitdsa mind az identitas, mind a miikod¢s teriiletére pozitivan hat.

Soenen ¢és Moingeon (2002) szerint pont a folyamatosan valtoz6 kdrnyezet miatt van
sziikség arra a stabilitasra a vallalatban, amit egy szinergikus €s stabil szervezeti identitas adhat
meg. Ennek kialakitdsat, menedzselését, mint az egyik legkomplexebb feladatot a vezetdk
hataskorének tartjdk. Egyszerre kiilonboztetik meg a vallalati és a szervezeti identitast, és
kozben integraljak is ezeket a megfeleld szinteken: a stratégiai menedzsment, a marketing és a
kommunikécio, valamint a szervezetrdl kialakitott tedridk alkotjak a koncepciojuk alapjait.
Foglalkoznak a kivetitett és a ténylegesen megélt szervezeti identitas kozotti GAP-ekkel, és az
identitas alakitasat folyamatdban, akciokon keresztiil ragadjdk meg, navigalva a realitas ¢és a
fikci6 kozott. Nagy hangsulyt fektetnek az identitassal kapcsolatos percepciokra ¢és
viselkedésre, ezek konvergencidjara. A szervezeti identitaskutatas szdmara is validaljak a
vizualis identitasjegyeket (design, arculat, egyenruha, stb.) és a marketingkommunikaciéhoz,
imazshoz sorolt tényezdket (mint példaul vallalati marka).

Integracios torekvéseiket jellemzi, hogy a vallalati marka-véllalati identitas fejezetet az
a Kapferer irta a konyviikben, aki el6szor emlitette €s vezette be Eurépaban a ,,brand identity”
kifejezést. O prizma modelljében az imézstol kozelit a szervezeti identitas belsé tényezoi felé,
¢és a vallalat lelke (inside soul), karakterisztikdja, kultaraja, interakcioi és imazs szintjei (6n-
imazs és kiilsé reflexiok) mentén internalizalja a percepcidkra épiil6 imazst. Soenen és
Moingeon 0Osszekapcsoltak ezt a szemléletmddot a szervezeti identitdssal, és ezek kozos
struktardjara alapozva hoztdk Iétre Ot-tényezOs vizsgéalati modelljiiket. Ebben
megkiilonboztetnek egy hivatalos (professed) identitast, amely a felsOvezetés vagy a hatalmi
csoportok altal definialt és kinyilatkoztatott identitas. Ez leginkabb jovoorientdlt, és az
alapértékekre, kulcskompetencidkra épit. A kivetitett (projected) identitas a szervezet altal a
kiils6 érdekelteknek, meédianak, fobb célcsoportoknak kozvetitett {izenet. A megélt

(experienced) identitas a szervezeti tagok altal ténylegesen, tudatos és tudatalatti modon
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megtapasztalt identitas. A kimutatott (manifested) identitast a miikodésben, napi rutinban
megtestesiilo és jellemzd vonasok, szertartasok, a célok elérésének modszerei adjak. A jellemzd
(attributed) identitas az az lizenet, amit a kiilsd kornyezet érzékel a vallalatbol. Ez nem
feleltethetd meg a vallalati identitds iranyzatnal szerepld kiilsd imazsnak. Sokkal nagyobb
benne a percepcid szerepe, €és inkabb egy konstrudlt imazsrél beszélhetiink ezen tényezo alatt,
mely magéaban foglalja azt az énképet is, amit a szervezeti tagok gondolnak magukrdl, mint
vallalatrol. A szerzok az 6t tényezd vizsgalatdhoz egy 3-1épcsds kutatasi projektet dolgoztak ki.
Az els0 adatgylijtés fazis utan egy szervezeti audit soran vizsgaljak az identitas tényezok kozotti
interakciokat, az eltérések ¢s GAP-ek feltarasa, ezek okéanak vizsgalata érdekében. Végiil
elemzik, hogy ezek a GAP-ek kapcsolatba hozhatok-e a vallalati teljesitménnyel, pozitiv vagy
negativ irdnyba mozditjdk-e a vallalati sikert. A kutatdsi modell célja itt tehdt mar nem
onmagaban a szervezeti identitas vizsgalata volt, tag kontextus volt jellemzd a térekvéseikre.
Célul tiizték ki a vallalati és szervezeti aspektusok integraldsat, ami Osszhangban volt a
vallalatok valdés mikddésével, és cél volt az identitds és a teljesitmény Osszefliggéseinek
analizise.

A kétezres évekre ez az elvards fogalmazodott meg a kutatokban, €s Soenen és
Moingeon modelljével parhuzamosan Hatch és Schultz (2001) is hasonldé megkozelitésu
modszertanon dolgozott. Vallalati markaanalizis tesztjiik (corporate branding tool kit) hdrom
{6 tényezdt elemzett a szervezetekben: a kultrat, az imazst és a viziot. Utdbbit alapvetd vezetdi
felelosségként ¢s funkcioként hataroztadk meg, mivel ,,a felsovezetés legalabb annyira
szimboluma a vallalati identitasnak, mint barmely mas eszkéz, amely befolyasolja, mit
eszlelnek, éreznek, gondolnak a munkavallalok és mas érdekelt felek a vallalatrol” (Hatch —
Schultz, 1997, pp. 363). Véleményiik szerint nem hanyagolhatja el a szervezeti identitas
aspektus az imazs szerepét, mivel a vallalatok korlatozott kapacitasuk, profitorientaltsdguk és
tudasuk alapjan ohatatlanul is az iméazsra, mint az identitas projekciojara fokuszalnak. Szintén
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a tényezdk kozotti illeszkedési hidnyossagok vannak
leginkdbb negativ hatassal a vallalati teljesitményre, és a szinergia hidnyossagai alddssak a
vallalati sikercélok elérését. A tipikus illeszkedési mintazatok a kultara-vizio, az iméazs-kultura,
valamint az imazs-vizi6 GAP-ek, melyek feltdrhatok a munkavallalok, érdekeltek és vezetd
pozicioban dolgozé munkatarsak megkérdezésével. Ezért egy tesztet, kérdodivet allitottak Ossze
a vezetOk szamara, akik ennek segitségével analizalni tudjak a kultara, vizio és imazs tényezdk
kozotti GAP-eket. Az 6t-tényezds kérddivnek célja volt a felsévezetok érzékenyitése a sajat
szervezeti tagjaik és érdekképviseleti csoportjaik felé. A szerz6k meg akartak mutatni, hogy a

vallalatban mennyi értékes informécid adott a szinergikusabb identitds és a magasabb szintii
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vallalati teljesitmény eléréshez, amelyeket azonban a fels6vezetok nem ismernek, nem
hasznalnak. A modszertanuk igy az elméleti Osszegzésen kiviil egy praktikus eszkoztarra
boviilt.

Lerpold és kutatdtarsai (2007) egy széleskorii nagyvallalati felméréssel vizsgaltak, hogy
az egyes vallalatok gyakorlatdban hogyan, milyen értékekre, folyamatokra épiil fel az identitas
program, milyen motivaciok vannak a létrehozésra, valtoztatdsra. Kutatdsi programjuk a
szervezetre, a stratégiara, a kornyezeti hatdsokra és a valtozasokra fokuszalt. Kiilonbozo
vallalatoknal tartdk fel, mi befolydsolja az identitas kialakitasat és ennek kritikus tényezdit
(mint példaul a szervezeti kultura vagy akvizici6 €s integracio). Kutatasuk célja nem egy modell
megalkotasa volt, hanem a ,,szamos esettanulmany publikalasaval illusztralni, hogyan hat a
szervezeti identitds a vallalat mitkodeésére, a tagok dontéseire, hogyan reagdlja le és kezeli a
vallalat a kérnyezeti valtozasokat” (Lerpold et al, 2007, 235. old.).

Annak ellenére, hogy a szervezeti identitas megkozelitésben a design és a
kommunikacié szerepe nem hangsulyos, ¢s az identitds belsd magjat alkotd tényezOkre
koncentralnak, esettanulméanyaikban ezeket a tényezdket is vizsgaltdk. Az Air France
nagyvallalatot analizalva (Soenen et al, 2007) ugy talaltak, hogy a szervezeti identitas
projekcidja a vallalati arculat és szimbolumrendszer, ¢és a repiildgépek festése mellett a
személyzet egyenruhaja kozvetiti leger6sebben az identitdsukat. A kutatasi cél a valtozasok
nyomon kovetése és okainak, eredményeinek értékelése volt, ezért a szervezet torténetének
elemzése volt a mddszertan alapja. 1933-t61 2004-ig kovették nyomon a szervezeti értékek és
az Oltdzet valtozasait. A kutatds soran feltartak az adott idészakra kinyilvanitott szervezeti
értekeket, amilyennek érezte és lattatni akarta magat a vallalat (biztonsag, klasszikus tradiciok,
szabadsag, elegancia), és Osszevetették ezeket a ruhdzat altal kozvetitett stilusjegyekkel. A
biztonsadgot kiemeld korszakban a stewardessek ruhazata inkdbb ndévérek egyenruhdjara
hasonlitott, a klasszikus korszakban filmsztaroknak néztek ki, a szabadsag hirdetésénél
kényelmes ¢s a szabad mozgast segité egyenruha volt jellemzd. Az eleganciat hangstlyozo
korszakban a tobbi versenytarshoz képest (féleg fapados tarsasagok) az exkluzivitast emelték
ki, igy egyszerre ikonikus stilusu és arisztokratikus jegyek jelentek meg az 6ltozékben. Az
értékekhez €s a viselethez kapcsolodd pozitiv €s negativ hatasokat folyamatosan elemezte a
vallalati esettanulmany.

Mas esettanulméanyaikban arra az eredményre jutottak, hogy a nemzeti identitds
feliilreprezentalt a szervezeti identitdsban. Nemzetk6zi piacon globalis sikereket elérd
nagyvallalatok esetében eléfordul, hogy nemzeti jegyeket hangsulyoznak. Ilyen

identitasformald nemzeti hangsulyokat talaltak a Nordea (Vaara et al, 2007), Scania (Brunnige,
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2007), Alfa Romeo ¢s Piaggio esetében (Stigliani — Ravasi, 2007). A véllalati kultarara €piild,
azt legfontosabb identitasformalo tényezdvé alakitod szervezeti identitds menedzsmentet talaltak
a Bang & Olufsennél (Ravasi — Schultz, 2007). A két teriiletet 6tvoz0, a nemzeti és a kulturalis
elemek keveredését figyelték meg a Starbucks esetében (Rindova, 2007), ahol a vallalati
kommunikécioé aktivan kinyilvanitotta a vallalati értékeket, €s ezt stratégiai szintre emelték
annak érdekében, hogy a vallalati identitas sikerfaktorra véljon. A Svéd Ipari Fejlesztési
Alapnal (Sutton, 2007) egyszerre kellett a biztonsag és megbizhatosag, valamint a kapitalista
¢s lzleti értékek halmazat kinyilvanitani, és mar a szervezeti forma €s cél is nehezitette, milyen
formaban hivatkozzon magéra a szervezet (bank, vallalat, alap?). Eldszér a menedzserek
Ezzel parhuzamosan a szervezeten beliil sziikséges volt egy egységes €s koherens nézépont
kialakitasara. Az igy meghatéarozott és kozosen vallott, elfogadott és kovetett értékrendet tették
az identitasprogramjuk alapjava, és ez eredményezte végiil a szinergiat, a belsd magra épiilo
hiteles kommunikaciot és viselkedést.

Sarason és van Rekom (2007) az AT & T vallalat elemzésénél tartak fel a stratégiai
hianyossagok kovetkezményeit. A vallalati torténet elemzés soran azt talaltak, hogy a cég
szamos valtozast (novekedés, akviziciok, stb.) képes volt kordbban beépiteni az identitasaba és
kovetkezetesen alkalmaztdk a kiilsé tényezdket a belsé vallott érétkekre alapozva. Fontos
attribituma volt ezeknek a valtozadsoknak, hogy stratégiailag elkotelezve, felkésziilten és
tudatosan torténtek meg, tehat a vallalatnak volt egzakt jovoképe és célrendszere. A kétezres
¢vekben azonban kiils6, kornyezeti €s technoldgiai alapti valtozasok torténtek, melyekre a
véllalat nem tudott egységesen reagalni. Ugyan innovativ cég 1évén kovette a technologiai
valtozasokat és naprakész szolgéltatdsokat kinalt, a fogyasztok és a kdrnyezet szdmara azonban
nem tudta ujradefinialni magat. A belso, szervezeti oldalon is komoly hidnyossagok voltak: az
alkalmazottak nem tudtak, milyen irdnyba halad a cég, milyen tudasra van sziikség, mit értékel,
igy kialakult a bizonytalansadg kultardja. A vallalat probalt trendkovetd lenni, de az Gijonnan
felvasarolt cégek megtartottak sajat neviiket (piac felé torténd identitas kozvetités), és belsod
nem létezhetett szinergikus identitas, és ennek gazdasagi kovetkezményeit megérezte a vallalat.

Ezek az esettanulmanyok nem modellalkotasi szandékkal késziiltek, céljuk az
identitasprogramok idébeli alakuldsanak, kihivasainak megértése, az okok feltardsa volt,
valamint, hogy megtalaljak a szinergikus identitéds kialakitdsanak feltételrendszerét. Nyitottan
kezelték az egyébként vallalati identitdshoz kapcsolodo kiilsé tényezok (kommunikécio,

design, viselkedés) vizsgalatat. A kutatasi modszertan igy a vallalati torténetre és valtozasokra
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fokuszalt, és konkluziojuk alapjan a menedzser, a stratégia és a kultura bizonyult legfontosabb
tényezOnek. A viselkedések dekddolasanal kiemelték az érzékelés-észlelés szerepét
(Barbulescu — Weeks, 2007), és a stratégiai fokuszon keresztiil jelezték a vallalati folyamatok,
dontések €s informacioértékelés fontossagat Ezt az identitds stratégiai formulajanak nevezték
el, mivel az identifikacids aspiraciobodl, kozos alapértékekbdl stratégiai menedzsmenttel lehet
szinergikus identitast kialakitani és fenntartani a feltaras (scanning), otletek létrehozasa és
batoritasa (idea generation), az identitds program értelmezése (issue interpretation), és a
dontések (selection of alternatives) rendszerén keresztiil (Lerpold — Ravasi — van Rekom —
Soenen, 2007, 14. o.).

A vallalati és szervezeti identitas kutatasok a kétezres évekre tehat modszertanukban is
kozelitettek egymaéshoz, jellemzden nagyvallalati esettanulmdnyokon keresztiil, a vallalat
torténetének feltdrasaval és a GAP-ek azonositasaval vizsgaltdk egymadas elméleteinek
megallapitasait is, €s a stratégiai és szervezeti tényezok mindkét megkdzelitésben a szinergikus

identitas feltételeivé valtak.

2.3 Az empirikus identitaskutatasok 0sszegzése

Mig a vallalati identitds modellek &ltaldban egy statikus allapotat vizsgaljak a
vallalatnak a kiils6 kornyezet aspektusdbol, addig a szervezeti identitds modellek a belsd
tényezokbol indulnak ki, és dinamikajaban ragadjak meg az identitast, figyelembe véve az
¢szlelésbol adodo torzitasokat, a jovoképet €s az elérendd célok jelenre gyakorolt hatasat, a
szervezeti tagok kozotti viszonyrendszert. A kezdeti elméleti fokusz utan itt is kialakultak a
gyakorlatias szempontokat, tényleges alkalmazhatosagot elétérbe helyezé modszertanok, és
megfogalmazddott az igény a vallalati identitdstényezOk integraldsara is. A lazan definialt
keretrendszer és a szamos belsd tényezd miatt kiillonb6z0 iranyultsagli szervezeti identitas

megkozelitések alakultak ki attdl fiiggden, milyen tényezdkre helyezik a hangsulyt.

2.4 A vallalati és szervezeti identitaskutatasok jellemz6 fokuszpontjai

Vezetoi fokusz
A stratégia, jovokép mellett a vezetd az egyik kapocs a két irdnyzat kozott. Balmer
szerint (1997, 1998, Olins, 1995) a vezetd feleldssége, hogy megfogalmazza a vizidt és

stratégiava alakitsa, kommunikalja és ismertté tegye a célokat a szervezet tagjai szdmara, és
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egyben olyan tulajdonsagokat kommunikaljon a vallalat kifel¢, amely valddi belsé és 1dotallo
szervezeti tulajdonsagokra épiil. Mindannak, amit a szervezet tesz (=viselkedés), mond
(=kommunikacid) vagy eldallit (terméket, szolgaltatast) dsszhangban kell lennie a kdzdsen
vallott értékrenddel, amellyel minden szervezeti tag azonosulni tud. Mas vélemények szerint is
(Chreim, 2007, Schultz — Maguire, 2013) a vezetonek van meg a hatalma, legitimacioja és
pozicidja az egymassal versengd szervezeti tagok és értékrendek kozott utat mutatni és

egységes identitast kialakitani.

Vallalati kultura fokusz
A vallalati kultarara épiild identitds modellek egyiitt alakultak ki a 80-90-es években szintén a
human eréforras felé forduld tuddsalapt vallalatelméletekkel (Malovics, 2004). A vallalati
kultara értelmezési dimenzidja mar a 60-as években kialakult, és elfogadotta valt a harmas
értelmezési tartomany: az egyéni, csoport, illetve tarsadalmi szintek halmaza (Jarjabka, 1999).
A fokozott érdeklodés és figyelem miatt a vallalati sikert és versenyképességet vizsgald
kutatasokban egyre tobb lett az ellentmondés, bizonytalansag annak ellenére, hogy egyre tobb
¢s pontosabban analizalhaté informacidé alt rendelkezésre a vallalat miikddésérol,
eredményeirdl. A gyorsan valtozo, komplex kiils6 és belsé folyamatok magyardzasdhoz
rendkiviil valtozatos kultiramodellek sziilettek. A funkcionalista irdnyzat a vezetdre
koncentralt, és a vezetd értékalakitd hatasat hangstlyoztak, a vallalati kulturat pedig a miikodés
¢s iranyitas egyfajta alrendszerének tekintették.

A Human Relations megkozelitésekben a kapcsolatok keriiltek eldtérbe, ahol a
vezetonek szintén kiemelt szerep jut. A vezetdi tevékenység egyik meghatarozd eleme a
szervezet €s az egyének alkoto tevékenységének tdmogatisa (Amabile et al, 2004), amitdl a
teljes vallalat eredményességének novekedését vartdk. Szamos kutatds sziiletett, amely
Osszekapcsolja a vallalati kultarat és a cég teljesitményét (Denison, 1990, Kotter — Heskett,
1992, Lok — Crawford, 2004, Peterson et al, 2011, Németh, 2017). A kultira harmas dimenzi6ja
mikodott: a kutatdsok egy része a szervezeti kulturdra dsszepontositott és a csoport feldl
kozelitette meg a témat, igy az interakciokat, normakat, vezetdi hatdst, csoportkreativitast
vizsgélta. Mdasok az egyénre, az egyes munkavallalokra koncentraltak, ¢€s a lojalitas,
elkotelezettség, elégedettség percepcid allt a vizsgalatok kozéppontjaban, illetve 1étezett a
tarsadalmi kultarat kiemeld iranyzat is (Nguyen Luu — Fiilop, 2006). A lojalitds egyrészt
jelentkezhet pozitiv forméban (szervezeti hiliség), masrészt eredményezhet a szervezetben
érvényes lehetdségtol fiiggden tiltakozast vagy kivonulast is, ahogy azt Hirschman (1995)

fogalmazta meg kivonulés-tiltakozas-hiiség (EVL, exit — voice - loyalty) modelljében. Az
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elméletet sokan megkérddjelezték, mivel nem kezelte a szervezeti tagok gazdasagi fliggésébdl
adodo anomalidkat, valamint a passzivitast és semlegességet (Graham — Keeley, 1992). Az
eredeti modell kiegészitésével Farell ¢s Rusbult (1992) megalkottak sajat modellvaltozatukat,
amely mar tartalmazta a semleges (neglect) viselkedést is, illetve azokat a viselkedéstipusokat,
amelyek ugyan nem jarnak egylitt kivonulassal (exit), mégsem jelentenek lojalitast sem,
mikozben a szervezet miikodésére, hatékonysagara befolyassal vannak. Mdasok a lojalitas
definicios problémajara hivtak fel a figyelmet, amely nem tisztazza egyértelmiien, hogy a
lojalitas attitid vagy viselkedés kategoria (Leck — Saunders, 1992). A lojalitdas fokuszi
szervezeti kultra tipologidk mar tartalmaztak egy lényeges megkozelitést: nem dnmagaban
vizsgaltak a kulturat és az arra hato viselkedéstipusokat, hanem kontextusba helyezték, és
egybevetették a vallalat eredményességével, sikerességére gyakorolt hatasaval.

Kezdetben nem létezett egységes fogalomrendszer €s valtozo volt, mit tartanak a kulttra
elemeinek, mit értenek erds, harmonikus vagy stabil kulttra alatt, hogyan kapcsolddik a kultara
a vallalati miikodés kiilonbdzo folyamataihoz, illetve milyen hatdsa van a vezetdnek a kultirara.
Konceptudlis szinten kialakult a vallalati kultira meghatarozésa, de Schein (1991) szerint
hianyzott a magdefinicidja, és ez nehezitette a kiilonb6z6 platformok alapjan végzett kutatasok
eredményeinek Osszehasonlitdsat. Szerinte a vallalati kultardt a csoport fejleszti ki,
folyamatosan alkalmazkodik a kiilsd és belsé valtozasokhoz, mindenki érvényesnek tekinti a
kialakult rendszert, és ennek egyik legfébb bizonyitéka, hogy bar informalis struktararol van
sz0, atadjak az uj dolgozoknak, és elvarjak az Gjonnan érkezd csoporttagoktol az alapvetd
értékekkel valo azonosulast, azok kovetését.

Szintén Schein (2010) hatarozta meg a szervezeti kultura szintjeit is. Mivel a kultarat
kognitiv és viselkedésjellemzdk készleteként definidlta, fontosnak tartotta kiemelni azokat az
elemeket, amelyek az atlagosnal tobb informécidt hordoznak. Ezek egyben lefedik azokat a
kultarat hordozd tényezoket is, amelyeket az empirikus kutatdsok sordn vizsgalni szoktak. A
lathato, de gyakran nem értelmezhetd szintet az artefaktumok jelentik: a technologia, anyagi
targyak (példaul vallalati logo, egyenruha, 61t6zkddési norma, minden fizikai jelenlét, épitett
kornyezet (példaul iroda ¢€s elrendezése, a hierarchia megjelenitése épitészeti eszkozokkel), a
nyelv, mitoszok, legendak, az {innepségek (karacsonyi parti, milyen személyes linnepeket,
példaul munkatarsak sziiletésnapjat iinnepelnek meg), ¢és a lathatd, hallhaté
viselkedésmintdzatok, normdk. A magasabb tudatossagii szintet az értékek jelentik,
szocidlpszicholdgiai értelemben haszndlva. A hiedelmeket, jonak és rossznak, kovetendének és
elkeriilendének mindsitett értékeket fedik le, amely mar kitér a vallott és kovetett értékek

dimenzioira is. Ezek kialakitasa iranti igény €s kényszer emberi (faji) sajatossag (Csanyi — Toth,
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2017). A harmadik szint, az alapvetd feltevések, amely lathatatlan, tudateldttes és magatol
értetddOnek fogadjék el a szervezetben, és meghatarozzdk a szervezeti tagok percepcioit,
gondolkodésuk és érzéseik jellemzait.

A kultura informalis volta Kennedy és Deal (1982) elméletében is megjelenik: a vallalati
kultira szdmukra egy rendszer, amely tartalmaz viselkedésmintakat, normakat, iratlan
szabalyokat és ezzel a vezérldelvvel a legtdbb esetre tampontot ad a szervezeti tagoknak. Itt
tehat nincs formalizalt, dokumentalt értékrendszer. Azonban mas kutatok a vallalati kultura
szimbOolumokban materializdlodé voltara is felhividk a figyelmet: a kovetendd
viselkedésmintédk, ritusok, specialis nyelvezet, az adott vallalatra jellemzd torténeti mult €s
ennek megosztasa, felidézése, tovabbadasa a vallalati kultura szerves részének tekintik (Andor,
1980, Malovics, 2004). A szimbolizalt, formaba 6ntott kultira nélkiil a csoportot dsszetartd
hitnek és értékrendnek nem biztositott a tovabbélése, ezaltal konkrét funkciot is adnak a kultira
formalizalasanak.

Trompenaars (2002) hagymamodelljében 0sszegzi a belsd ¢€s kiilsé hatasokat, és ezzel
kialakul a kultira magdefinicioja: az implicit szint az alapfeltevések rendszere, ezt veszi korbe
a kovetkezO korben az értékek és normak készlete, majd a kiilsé kor az explicit része a
kultardnak, amely a megnyilvanuldsokat és a kultira eredményeit tartalmazza. A kiilso
kornyezetben elétérbe keriil a tarsadalmi normdk és nemzeti jellemzok hatasa, amellyel a
vallalati kultura ,,versenyben van”, mivel hatdsa elkeriilhetetlen (Hofstede, 1991). Az iizleti
kiadvanyok piacan megjelentek a nemzeti és tarsadalmi kultarat a sikeres vallalatiranyitas
alapjanak hirdetd bestsellerek, példaul ekkor kezdddott a japan vallalati kultara ismertsége
(Pasquale — Athos, 1981). A differenciacios és fregmentacios (Malovics, 2004) szervezeti
kultara modelleket vizsgalva felmeriil a kérdés, hogy a szervezetben 1étez6 kulturalis sokféleség
hogyan ad végiil egy egységes ¢€s kiegyensulyozott vallalati kultarat.

Mas szerzOk a szervezetet alkotd egyének oldalarol kozelitik meg a kultarat: , a
szerepek pozicionadljak a vallalkozast a tarsadalmi szerepek kozott, mig a szimbolikus
interakciok szemszogebol a szereptudat kézvetit az individumok kozott” (Chreim — Williams,
2007, 1517. o.). Itt a kultara ,,azokhoz a szerepekhez kapcsolodik, amelyeket az egyének a
jelenben jatszanak, mig a kulturalis identitas mindezen tul azt tartalmazza, mit tanultak az
egyének a multban és hogyan tervezik ezek hatasat a jovojiikre nézve” (Jameson, 2007, 208.
0.). A csoporttagok egymastol valo fliggése adja gyakran a csoport 1ényegét. Azonban ,,a
csoport tobb és mas, mint tagjainak oOsszessége, mivel a csoportnak sajat céljai vannak”
(Szeles, 2001, 89.0.). Schein szerint (2010) is 1ényeges az egyén, mivel a szervezeti kultira nem

a szervezettdl ered, hanem alulrdl ¢és feliilr6l egyarant épitkezik, és legfébb szervezddési
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egyseége a csoport. Ez alapjan alakul ki a vallalati kultira, amely a csoport kdzdsen kialakitott
¢s mindenki altal elfogadott alapfelvetéseinek halmaza, amely kellden stabil ahhoz, hogy a
szervezetet érintd kiilsd és belso valtozasok ellenére fennmaradjon, és az 11j csoporttagoknak is
atadjak a kozosen kialakitott értékrendet. A percepcidt Schein is kiemeli: a kultira magjat ado
alapkészlet ,,a problémak észlelésének, a roluk valo gondolkodasnak és a veliik kapcsolatos
erzéseknek a helyes modja” (Schein, 1991, 246.0.).

A vallalati kultarara fokuszal6 identitaskutatasok (van Rekom, 1997, Alessandri, 2001)
szerint hibas az az identitds program, amely a vezetd altal vagyott, €s nem a valos kultarara
épiil, és fontos, hogy a vallott CI a ,,szervezeti tagok altal valoban fontosnak tartott értékeket
titkrozze” (Kiriakidou — Millward, 2000, 51. o.). A szervezet kinyilvanitasa, identitdsanak
leképezése nem torténhet meg a szervezeten beliili egyének percepcidja nélkiil (Dutton —
Dukerich, 1991, Pratt, 2003, 2012). Az identitdsnak létezik egy csoportszintje is (Varga —
Csiszarik-Kocsir, 2017, Haslam, 2004), amelynek van egy formalis, a szervezeti strukturat
jelold, és egy informadlis, spontan szervezOdésli haldzata. A csoporttagsag is identifikdcios
jellegti kapcsolat, és a vallalati versenyképességre gyakorolt hatdsa miatt nem lehet figyelmen
kiviil hagyni a szervezeten beliili csoportok eltéréseit. A személyes, csoportos €s vallalati
identitasok kolcsonhatasan mulik, képes-e a szervezet az individudlis torekvéseket 6sszhangba
hozni sajat kultarateremtd szandékaval, és az egyének, szubkulturdk szovetségébdl milyen
végso identitds all Ossze: egy szinergikus, harmonikusan valtozé szervezeti egyensuly, vagy

egy esetleges, megfoghatatlan személyiségii, az iizleti eredményekre koncentralo szervezet.

Folyamat fokusz
A folyamat alapii elméletek szerint a szervezeti identitdsnak nincs egy allapota, csak
folyamataban létezik, mivel a szervezet eleve heterogén, folyamatosan valtozo és ez a dinamika
konfliktussal jar egyiitt (Chreim, 2007, Brown, 1997). Ezen beliil az identitas idddimenzidjat a
folyamatok mellett a valtozasok kezelésében latjak. A szervezeti identitds nem lehet allando,
mivel a kiilsé és belsé kontextus egyarant folyamatosan valtozik: nincs allandé csoport a
fluktuacio, atszervezések, feladatok kiosztasa miatt, valtozhatnak az informalis hal6zatok, a
szervezet  Onmeghatarozasat  befolydsold  adminisztrativ  rutinok, mint példaul
informacidaramléas, dontési folyamatok. A szervezet egyfajta ,,burning platform, amely a
vezetoket arra kényszeriti, hogy reagaljanak a valtozasokra, ujra-stabilizdljak a szervezetet és
egy ujabb, tartos konfigurdciot hozzanak létre” (Schultz — Maguire, 2013, 7. 0.). A stabil,
entitds fokusza identitds megkozelitéssel szemben azt valljak, hogy nem az a kérdés, kik

vagyunk, hanem mivé és hogyan valunk, hiszen nincsen statikus identitds, csak a valtozas

31



dinamikdjanak egy adott idépillanatban kimerevitett allapota. A szervezeti identitas szerintiik
nem egy alapvetd karakterisztikdja a vallalatnak, amely lassan valtozik, hanem egy
folyamatosan ujra-konstrualt kontingens tulajdonsaghalmaz. Ennek a készletnek (set) nem az a
szerepe, hogy biztositsa a szervezet homogenitasat mas, kiilonb6z6 csoportokkal szemben,
hanem pont a mas szervezetekkel torténd folyamatos relacio és dialogus hatarozza meg, mi az
az érték, amit megtart a szervezet €s mi az, ami elkopik, elmarad az idok soran. Az idd szerepe
a statikus identitas aspektusban irrelevans, azonban a folyamat és valtozas alapt elméletekben
az 1d6 fundamentum, az identitds pedig Gsszekoti a szervezet multjat és jovojét. Az entités
elméletek azt hangsulyozzak, hogy a vezetonek kell definidlni és kialakitania az alapértékeket
¢s az ezt fenntartd szervezeti struktarat.

A folyamat aspektus szerint azért Iényeges a vezetd szerepe, mert az identitas allando
valtozasban van. Nem allitjak, hogy a vezetd nem a forrdsa a szervezeti identitdsnak, hanem
hangsulyozzak, hogy ezt ¢életben is kell tartani, ami alland6 vezetdi kontrollt, kommunikaciot
igényel mind a belsd, mind a kiils6 érintettekkel. Ezt az 6sszehangold vezetdi tevékenységet
kulcs-tényezonek tartjdk. Fontos, hogy a valtozasnal nem vizsgaljak annak eldjelét, igy a
szervezeti identitds szempontjabol nem az a Iényeg, hogy negativ jellegli krizishelyzet vagy épp
kiugro siker miatt kényszeriil egy gazella cég a normal tempodnal Iényegesen gyorsabban
atalakulni (Szerb — Komlosi — Varga, 2017).

A valtozasnak a kutatok szerint van egy a szervezet szamadra kezelhetd gyorsasaga (de
Ven — Poole, 1995, Weick — Quinn, 1999). Ez fiigghet a menedzsment kompetenciaktol, hogy
képes-e a szervezet a meglévo tudasaval kézben tartani €s kezelni a kihivasokat, vagy felismerni
a hidnyossagokat ¢s megfeleld kiilsé tudast bevonni a krizis vagy gyors ndvekedés miatt
bekovetkez6 valtozasmenedzsmentbe (Papanek, 2010, Szerb, 2008).

Mas megkozelitések szerint Iényeges, hogy belsé vagy kiilsé hatés idézte eld a valtozast,
¢€s a szervezet sajat dontése (példaul export) miatt proaktivan vesz részt a valtozasban, vagy
kornyezeti kihivasokra (példaul technologiai innovacio) kell passzivan reagdlnia (Dutton —
Dukerich, 1991, Gioia — Thomas, 1996). Szintén nem mindegy, hogy a stabil és valtozo
periodusok milyen intenzitassal jelennek meg a vallalatok életében. Hazai, innovativ KKV-kat
vizsgéald empirikus kutatas is igazolta, hogy a sikeres vallalkozasoknak is sziikségiik van
nyugalmi peridodusokra, mivel a folyamatos valtozas kimeriti a szervezet tartalé¢kait (Dobak et
al, 2012). Valtozas esetén nem elég feltenni a kérdést, hogy ,,kik akarunk lenni?”. Vélaszolni

kell a ,,kik akarunk lenni stratégiailag?” kérdésre (Whetten — Godfrey, 1998).
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Stratégia fokusz

Az identitas ¢és a stratégia dsszefonddasara szdmos szervezeti identitas kutatas hivja fel
a figyelmet (Gioia — Thomas, 1996, Corley — Gioia, 2004, Ravasi — Schultz, 2006, Nag — Gioia,
2007). A vallalati és szervezeti identitdsmodellek €s kutatasok rendszerint 6nallé tényezoként
tartalmazzak a stratégiat, tavlati vallalati célokat, jovOképet. Valtozo, milyen szinten emelik ki
a tobbi tényezd koziil, hogy a kultiraval egyenrangu része-e az identitdsnak (Abratt, 1989,
Birkigt — Stadler — Funck, 2002), 6nall6, hangsulyos tényezonek (Stuart, 1999, van Riel —
Balmer, 1997) szamit-e, vagy akar a teljes modell kdzpontjat, mas elemeket (példaul vizio,
misszio, filozofia) szintetizald faktort alkot-e (Olins, 1995). A versenyképességet, vallalati
sikert, teljesitményt is tartalmazo identitds modellek jellemzden hangsulyosabban kezelik a
stratégiat, mivel a szervezetet hajté kdzponti erének tartjak, amely a vezetdn, menedzsmenten
keresztiil jut el a szervezet tagjaihoz, €s operacionalizalva, a konkrét miikddésen, folyamatokon
keresztiil egyben a szervezetet, kultarat is meghatarozza, formalja.

A szocioldgiai, szervezeti identitds megkdzelitésti elméletek ezzel szemben azt valljak,
hogy a stratégia a szervezetet alkotd egyének céljainak bonyolult materializalodéasa, és a
stratégia csupan kovetni tudja az egyéni szerepeket, motivacidkat, nem pedig meghatarozni
azokat (Fukuyama, 2005). Mivel néz6pontjuk szerint ,, a kultura megeszi a stratégiat reggelire”
(ahogy Drucker fogalmazott elhiresiilt mondasaban), ezekben a kultira modellekben a stratégia
a vallalati kultira része, Iényeges épitokove, de alarendelt szerepben van. A kulturélis hald
modell (Johnson et al, 2008) jol reprezentalja ezt a felfogast, €s itt a kultura modellen beliil
vannak puha (torténet, hagyomany, szerepek és rutinok) és kemény (hatalom, kontroll,
struktarak és folyamatok) tényezdk. Sajat definiciojuk szerint harom szintje van a stratégianak:
szervezeti, iizleti és operativ. A stratégia része a misszio, vizid, célok, azok a modszerek, ahogy
a szervezet képes elérni ezeket, valamint az alapvetd vallalati értékeket alkotd elvek és
fundamentumok, melyek meghatarozzak a szervezet tényleges mitkodését.

A megkozelités szerint a stratégia azért fiigg a szervezettdl, mert a szervezet
eréforrasaira kell tdmaszkodnia, és azokat hasznédlja a célok eléréséhez. A stratégiaval
foglalkozé elméletek tehat nagy aranyban tartalmaznak a szervezeti kultirat, alapértékeket,
vezetési stilust, kompetenciakat (mint er6forrast), szervezeti struktirat tartalmazé puha
elemeket (példaul McKinsey 7S modellje, Peters — Waterman, 2006), mivel ezek nagyban
meghatarozzak a stratégia kialakitasat és megvalositasat, valamint a vallalkozas miikodését.
Masrészt az identitas elméletekben és modellekben is kiemelt helyen szerepel a stratégia, mivel
keretet ad az identitas tényezdknek, és kijeloli a vallalat hosszl tavua céljait és a megvalositasi

rutinokat, ezek elérése, miikodése pedig meghatarozza a szervezetet is.
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Kapcsolat fokusz

A kapcsolat vagy kontextus identitds aspektus a relaciok és interakciok mentén
fogalmazza meg a szervezeti identitast: a piac, fogyasztok és stakeholderek észlelései nem csak
a termékkel kapcsolatban alakulnak ki, hanem a szervezet tagabb értelemben vett viselkedése
¢és aktivitasa alapjan. Ezek az elméletek nem tekintik zart rendszernek a szervezetet, és a
folyamatos kiilsé-bels6 interakciok és oda-vissza hatasok miatt az érintettséget kiterjesztik a
stakeholderekre is (Scott — Lane, 2000). A vallalati identitas kiilsé percepcidja, az imazs
szervezeti visszahatdsara €s belsO identitasformald erejére példa mas kutatasok eredménye:
ezek erds korrelaciot igazoltak az identitds kiilsé érzékelése €és a fogyasztok visszajelzése,
valamint az alkalmazottak munkaval valo megelégedettség kozott (Van Dick et al, 2007).
Vizsgalataik alapjan a vasarlok, fogyasztok vallalatrél kialakult véleménye korrelal a dolgozoéi
lojalitassal is. Az elmélet szerint a front személyzet (példaul ligyfélszolgalat) teljesitményére
kozvetetten hatassal van az identitas (Van Dick et al, 2007). A vezetdk attitiidjét és viselkedését
(elsdsorban a hitelesség szempontjabol) a szerzok kiilon kiemelik. Mivel az egyes szervezeti
tagoknak kiilonb6z0 percepcioi lehetnek az adott vallalat identitasarol, az involvaldodas,
szervezeten beliili diskurzusok, tanulasi folyamatok is fontos szempontokka valtak (Hatch,
2005, Pratt — Foreman, 2000, Gioia et al., 2010).

A percepciok és reakcidok kolcsonds hatdsa miatt a munkavallalok folyamatosan
konfrontalodnak a vallalat kiilsé projekcidjaval (Cheney — Christensen, 2001). Igy alakul ki a
szervezeti kultira, identitas és imazs egymasra hatasaval a szervezet onmagarol alkotott képe
(Hatch — Schultz, 1997). Ez a megkozelités 6sszhangban van a tarsadalmi (social) identitds
elméletekkel (Ashforth — Mael, 1989, Tajfel, 1982, Tyler — Blader, 2001). A hal6zatelmélet
eredményei szintén megjelennek a vallalkozasok ¢s kapcsolati halojuk kozotti hatas
vizsgalataban, és a sikert, eredményességet nem az egyén vagy a szervezet teljesitményének,
hanem a halozat, kdrnyezet percepciojanak és visszacsatolasanak kovetkezményének tartjak
(Barabasi, 2008, 2018).

A kapcsolati halé fontossagara Laki is felhivja a figyelmet: ez ,, a vallalkozoi tudds talan
leghatékonyabb kozvetitoje” (Laki, 1998, 69.0.). Hazai kutatasok a szervezeti tanulas, bizalom,
halozati kompetencia ¢és a fejlodés kapcsolatdt vizsgaltdk a teljesitménnyel, sikerrel
Osszefiiggésben (Gelei — Vilmanyi, 2004, Vilmanyi — Hetesi, 2006). Az iizleti kapcsolatok
lehetnek egylittmiikddésre, informaciomegosztasra, kolcsonds eldnyszerzésre épiild, akar
érzelmi alapon miik6dd, lojalitasra épiild kapcsolatok (Hetesi — Vilmanyi, 2013), stratégiai

szovetségekké erdsodd formalizalt egyiittmiikodés (Tari, 1998), és a formalizalt haldzatban,
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klaszterben miikodod szabalyozott halozat (Szerb, 1999, Lengyel, 2002, Imreh — Lengyel, 2002).
A B2B kapcsolatokban a racionalitds mellett még mindig nagy szerepet jatszanak olyan, az
iizleti-gazdasagi szempontoknak latszolag ellentmondé tényezdk, mint a lojalitds (Hetesi —
Vilmanyi, 2013), méltanyossag (Megyeri, 2012) és a bizalom (Gelei — Dobos, 2016, Gelei,
2014).

Szamos kutatd szerint az ipardg is meghatarozo szerepet kap az identitds alakuldsaban
mind egyéni, mind szervezeti szinten. A vallalati kultarara gyakorolt dgazati hatast vizsgalo
kutat6i kor (Hodgkinson — Healey, 2011, Szabd, 2005, Haslam — Ellemers, 2005) azt vallja,
hogy a szakmai-szervezeti identitds mellett kialakulhat egy 4gazatra jellemz6 viselkedés és
normarendszer, amely visszahat az egyénre és a szervezetre egyarant. Az iparagra jellemzo
kultira meghatarozhatja a human eréforras menedzsment gyakorlatat, a szervezeti struktarat,
¢s befolyasolja a dolgozodk elkotelezettségét, a szervezet produktivitasat, teljesitményét is
(Datta — Guthrie — Wright, 2005). A szerzok megkiilonboztetik a stratégiai emberi eréforras
menedzsmentet (SHRM), mivel a HR stratégiai szintre emelése tudatosabb szervezet
menedzsmentben nyilvanul meg, erds vezetdi odafigyeléssel, és ez segiti, hogy az
alkalmazottak a wvallalati versenyképesség ¢és siker forrasava valjanak. A munkakorok
komplexebbé ¢€s valtozatosabba valnak, egyre atfogobb készségeket kovetelnek meg, ¢s ezek
hatvanyozottan érvényesek a KKV szektorban, ahol a munkakorok kozott nagyobb az atfedés,
mint egy nagyvallalatndl. Az ipardg kultaraformalé hatdsa megnyilvanulhat a szervezeti
struktara tipikus kialakitasdban (hierarchia, szintek szama, kozottik 1évé tavolsagok), a
kommunikécios  stilusban  (tegezés-magazas, poziciok megkiilonboztetése), B2B
kapcsolatmenedzsmentben. Az agazatra jellemzd karakterisztikdnak gyakran torténelmi eredete
van.

A hosszu tavu tradiciok erosithetik is a kultirat az 6sszetartozas érzésével, a normak
gyors kategorizalasanak lehetdségével. Azonban a ,mi ezt igy szoktuk™ attitlid egyben az
innovacio, a valtoztatdsok, az 10j kornyezeti kihivasokra torténd hatékony reagalas ¢és
rugalmassag, vagyis a versenyképesség gatja is lehet (Dyer — Reeves, 1995). A HRM ¢és a
vezetd hatékony emberi eréforras menedzsment gyakorlata egyértelmiien bekertiilt a vallalati
versenyképesség elméletek puha tényezo6i koz¢, mely a stratégiai megkdzelitésekben is szamos
kutatast, modellt inspiralt. Ezekben a szervezet mar nem egyszeriien egy koltségcsokkentési
lehetéség, hanem a tudatos, tudés-alapti szervezetépitéssel, a szervezeti készségkészlet
kihasznéldsanak maximalizaldsaval, a vezetdi készségekkel foglalkozik (Pfeffer, 1995, 2005).
Ezek az 4gazati hatast vizsgald kutatasi eredmények, elméletek és modellek megjelennek az

identitas elméletekben is, mint a kornyezet (fogyasztok, stakeholderek) kiilsd percepcioja,
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interakciok és ezen keresztiil a visszahatas a szervezet dnképére. Amikor a CI elméletek a
a szervezeti kultira. Masrészt rendszeresen felmeriil, hogyan hat a szinergikus CI a vallalati

teljesitményre, amit a vezeté HR gyakorlataval, a szervezeti dinamikaval magyaraznak.

Narrativ fokusz

A narrativ identitas irdnyzat (Ricoeur, 1991 in Zalta, 2016, Bruner, 1991, McAdams et
al, 2006) megfogalmazéasaban a vallott, megfogalmazott és kinyilvanitott identitas szamit (bar
Wittgenstein szerint ,,a nyelv dalruhaba dltozteti a gondolatot”, 1989, 26.0.). A
megkozelitésben helyet kap az idé dimenzidja is: multbeli, jelenlegi és jovobeli szervezeti
identitds egyfajta leképezése €s percepcidja a jelenre jellemzd aktualis identitdsnak. A
percepcid ezért lényeges eleme a narrativ identitas aspektusnak: a szervezeti tagok sajat,
aktudlis élményeiken és interakcioik eredményein keresztiil érzékelik mind a multbeli
alakul ki az identitas, amely ezért nem lehet konzisztens. Ha képet akarunk kapni a véllalat
alapértékeirdl, elsésorban az egyéni véleményeket kell feltdrni, ahogy az egyes szervezeti tagok
gondolkodnak magukrdl, mint csoportrol, vallalatrél, kovetendd értékrendrél (Brown —
Humphreys, 2006).

Az iranyzat egyszerre emeli ki az identitds id6beliségét és a résztvevo tagok fontossagat,
¢s kutatasi modszertannak a minél szélesebb korti megkérdezést tartja kovetendonek. Boje
(1991 a, b, 1999) mar kimondottan a pszicholdgiai kutatasokban jellemz6 ,,storytelling”
modszertant emliti, valamint a vallalati folyamatok feltarasat. Véleménye szerint az identités
nem egy statikus, kinyilvanitott allapot és értékrend, hanem a folyamatokban megtestesiild
valodi értékek, ahogy azt az adott egyének az adott szitudciokban alkalmazzak (local narrative).
Ez a reflexiv, szituaci6 alapu identitas mas kutatasi elméletekben is megjelenik (March, 2000).
Eszerint az egyes szitudciok (példaul munkahelyi megbeszélés vagy csoportos ebédsziinet) és
relaciok (fénok, egyenrangi munkatars, iigyfél, stb.) hivjak eld az egyén megfelel6 identitasat,
amely az észleléssel (felismeri az egyén az adott helyzetet) kezdddik, €s a reakcioval (igazitja
hozz4 az aktualis identitasat) valosul meg.

A narrativ megkozelités 1s szdmos elméletben jelen van: a nyelv egyfajta kulturat
kozvetitd készletként adja az identitas kontextusat, és a véllalati kommunikéci6 a szervezeti
identitas kifejezése, megvalosulasa is egyben. A legtobb szervezetben formalis elemekkel
(structured collection of texts) és informalis modon is szabalyozzdk a kommunikéciot,

kialakitjak a stilusukat, szokincsiiket. Itt is megjelenik a kdlcsondsség €s interakcio fontossaga:
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csak az a kommunikaci6 maradhat meg tartésan, amit a szervezet tagjai elfogadnak, a
forszirozott idovel elapad (Grant et al, 2004). Az informalis kommunikacié a szervezetet érintd
problémak felbukkanasanak kozege. Mikdzben az informacio jellemzden torzul az informalis
csatorndk igénybevételével, mégis a dolgozok 50%-a hasznalja munkavégzésével
Osszefliggésben ezeket (Semeginé, 2015). Az informalis kommunikacionak koordinacids és
ellendrz6 szerepe van, mechanizmusaival visszahat a vezetési rendszerre is (Bakacsi, 2002), de
a szervezeti célok kinyilvanitasanak is nélkiilozhetetlen kozege a szervezeti struktiraban jelen
1évo informalis halozat. Mivel a hazai vallalatok els6sorban a hierarchikus, tobbszint(i
szervezeti struktarat preferaljak, a vezetotdl valo tavolsag jelentds, igy az informalis csatorndk

gyakran a szervezet miikodOképességét is szolgaljak.

Csoport fokusz

A szocioldgiai eredetli szervezeti identitas elméletek a csoporttdl jutnak el a szervezetig,
mig a gazdasagi / menedzsment alapu identitds elméletek esetében a szervezet a kiindulasi alap,
¢s ennek megismerési, megértési anomaliai miatt jutnak el a csoport, majd az egyén szintjére.
Egyes kapcsolati aspektusu identitas értelmezésekben ezért a szervezet mar nem, mint egész
szerepel, hanem megjelennek a szervezeten beliili csoportok eltérd viselkedését vizsgalod
elméletek (Gioia — Thomas, 1996, Cheney — Christensen, 2001). Szerintiik a szervezeten beliili
csoportok 6nalld kollektiv (collective) identitassal rendelkezhetnek, és a vallalatra jellemz6
identitas egységes vagy ¢épp kiegyensulyozatlan volta pont az egyes csoportok kozotti
eltérésekbdl adodhat. Schein (1983, 2010) szerint az alapitott, tehat mesterségesen 1étrehozott,
nem OnszervezOdd csoportnak sziikséges, hogy az indulaskor természetes jelentésbeli {lirt
tartalommal, normakkal t6ltse meg a csoport. Ebben a vallalkozas alapitdjanak, vezetdjének
kiemelt szerepe van. A szervezeti kultara és struktiira nem fliggetlen a kornyezettdl, mivel ,,a
technologiai, tarsadalmi és piaci valtozdasok sziikségessé teszik a szervezeti valtozdsokat”™
(Guirdham, 1995, 87.0.). A valtozas okainak felismerése vezetdi feladat és feleldsség,
mikozben a sikeres vezetd egyszerre tartja meg sajat vezetdi készségeinek készletét és
alkalmazkodik a vezetett csoport és szervezet adottsdgaihoz, normaihoz (Barakonyi — Lorange,
1993, Mérei, 2006, Mullins, 1996, Stacey, 1996).

A szervezetekben a formalis keretek mellett kimutathaté egy attol fiiggetleniil mik6do
informalis halézat is (Kilduff — Krackhardt, 2008), mely szociometriai vizsgalattal feltarhato
(Mérei, 2006). A munkahelyi csoportok rendelkezhetnek 6nallo viselkedési repertodrral, sajat
ritudlékkal és ceremonidkkal, melyek lehetnek informativak (példaul megiinneplik-e egymas

sziiletésnapjat vagy nem), vagy formalisak (példaul a munkahelyi hibak kezelése). Az adott
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szakmara, vallalatra, csoportra  érvényes nyelvezet, szakzsargonok  készlete,
metakommunikacios jegyek szintén csoportformald identifikacidos jegyek lehetnek
(Wittgenstein, 1989, Pléh — Kampis — Csanyi, 2004). A tobb telephellyel vagy teriiletileg is
elkiiloniilé csoportokkal dolgozo (példaul orvoslatogatok vagy épitdipar esetében az elszort
épitési helyszinek) vallalatok nagyobb kihivasok elé¢ néznek az egységes szervezeti identitas
kialakitasdban, mivel az egyes csoportidentitdsok feliilirhatjdk a szervezeti értékrendet.
Ugyanez jellemzd azokra a munkakorokre is, amelyek végzése a vallalattol tavol torténik
(példaul programozok, értékesitok vagy tandcsadok, ahol a munkavégzés nagyobb részt az
igyfélnél torténik). Kiilon problémat jelentenek azok a munkahelyi csoportok, ahol a
csoporttagok eleve versenyben vannak egymassal, mint példaul az értékesitok (Fu — Bolander
— Jones, 2009). Ebben az esetben az a paradoxon all eld a szervezetben, hogy a szervezeti tagok
egymdas versenytarsai, ami neheziti a csapatként funkcionalizdlasukat és befolyasolja a
szervezeti identifikéciot is (Cress et al., 1997).

Hasonl6 nehézségekkel néznek szembe a non-business szektorban is, ahol a szervezetek
nagy ardnyban Onkéntesekkel dolgoznak egyiitt, akik elkdtelezettsége specidlis és ez hat a
szervezettel torténd azonosuldsukra is (Freeman, 1997, Wilson — Musick, 1999). Més kutatok
(Hatch — Schultz, 1997, 2002) szerint minél tobb teriileten (gyartas, marketing, HR, stb.)
dolgoz6d munkatarsnak sziikséges részt vennie az identitds menedzsmentben, és a folyamat
(process) modellek alkot6i is hangsulyozzak a munkavallalok fontossagat (Abratt, 2003, Stuart,
1999).

A munkavallalok, mint az egyes szervezeti tagok szerepe mar az elsO szervezeti identitas
elméletekben is Iényeges (Dutton et al, 1994). A szervezeti tagok szamara egyarant fontos sajat
érdekeik kovetése és onmeghatarozasuk, kiilonbozdségiik kiemelése, mikdzben torekednek a
beilleszkedésre, csoporttagsadgra is (Elliott — Kao — Grant, 2004). A hierarchia kovetkezd
szintjét alkoté munkahelyi csoportok szdmara ugyanigy valtozo, mennyire fontos szamukra a
homogenitas és a heterogenitas: mennyire azonosak csapatszinten és mennyire kommunikaljak
megkiilonboztetd jegyeiket mas szervezeti csoportoktol (May, 2013, Scott — Lewis, 2017).
Selznick szamara a szervezet organikus egység, amely a multjara alapozva alakithatja csak ki
aktudlis struktardjat és mikodesét. ,, 4 szervezet egységkent valo megkozelitése egyben azt is
Jelentette, hogy kimondatlanul is nagy hangsulyt kapott a szervezetek egyedisége.” (Hunyadi —
Székely 2003, 491. o.). A tényleges jellegek mellett egyre inkdbb elétérbe keriil ezek

kommunikalasa.
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Karrier fokusz

Az egyéni, csoport és szervezeti identitds mellett ezért egyre tobb kutatd hasznalja a
szakmai vagy karrier identitas kifejezést, amely egy kognitiv struktira és Osszekapcsolja az
egyént ¢és a munka kozegét (Allport, 1997, Bruner, 1991, Bauer — Mitev, 2016). A munka
identitasképzd szerepét Jahoda is kiemeli (Garai, 2003, 192.0.). Szerinte a munkavégzés
tobbletfunkciokkal jar egyiitt: identitassal és statusszal ruhazza fel az egyént, strukturdlja az
1dot, lehetdséget nyujt tevékenység végzésére, integralja az egyént a munkahelyi kozdsségekbe
¢s ezaltal a tarsadalomba, valamint folyamatos kapcsolat- €s tapasztalatcserét tesz lehetdveé. A
szakma mellett a pozicid, a szervezeti hierarchidban betdltétt szint is pozicionalja az egyént és
hatalommal, hataskdrrel valo felruhdzasa meghatarozhatja mind 6nmaga, mind méasok szamara
identitasat. Allison (1971, in Fukuyama 2005, 72. o.) szerint ,,a célok gyakorta a szervezeti
szereplok kozotti bonyolult interakciokbol sziiletnek, és fejlodnek tovabb, vagy azokat a
szervezeti szereplok szamara kiosztott szerepek hatarozzak meg — ez az un. a ,,poziciod formal
Téged” szabaly”.

Hazai kutatdsok (Hetesi-Andics-Veres, 2007) eredményei alapjan erds korrelaciot
mutatnak a foglalkozéas és/vagy pozicio, valamint az egyéni dontési folyamatok (példaul
fogyasztasi szokasok) kozott. Példaul a tobb diplomaval nem a sajat munkaerd-piaci
érvényesiilését kivanja javitani az egyén, hanem be akar keriilni a tobb-diplomasok csoportjaba,
amely kielégitobb identitast ad szdmara (Garai, 2003). Identifikacios jelet igy nem a tényleges
csoporttagsaggal rendelkezd egyén bocsat ki, hanem aki rendelkezni szeretne az adott
identitassal, és tudatni akarja kornyezetével, hogy példaul épp atlépte a csoportba tartozas
korléatait.

Mamatoglu (2010) szerint az identitads minden szintjére (szakmai + csoport + szervezeti)
hat a vezetd. A szerz0 szerint a csoportidentitas benne foglaltatik a kognitiv és érzelmi szakmai
identitasban, mely pedig része a szervezeti identitasnak. A kapcsolat a vezetdi stilus €s a
szervezeti identitas kozott a csoportidentitassal kezdddik. ,, 4 hierarchikus és feladatorientalt
vezetok a szervezeti celokra és sikerekre koncentrdalnak. Batoritjiak és tamogatjik az
alkalmazottakat a vallalati célok elérésében, igy a dolgozok internalizaljak a vallalati
ertékeket.” (Mamatoglu, 2010, 100.0.).

Az egyén-csoport-szervezet dimenzioval, valamint az egyes identitds tényezok
beazonositasaval, kozosen elfogadott definidlasaval a vallalati (gazdasagi fokuszu), szervezeti
(pszicholdgiai fokuszl) és a tdrsadalmi (szociologiai fokusza) identitas kutatasok dsszeértek €s

a szempontjaikat egyiittesen tartalmazo modellek sziilettek.
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Szinergia és GAP

A vallalati szinergia az iparagi és portfolio hatasok elemzése soran Porter értéklanc
modelljében (Porter, 1985, 1996) jelent meg eldszor stratégiai szinten. Itt a vallalati
tevékenységek versenyeldnyt jelentd leghatékonyabb kombinacidjanak megtalalasdban volt
szerepe a tényezok kozotti szinergidnak. A 90-es évek radikalis versenykornyezet atalakulésai
sordn mas tényezok, az alapvetd kompetencidk keriiltek elétérbe (Prahalad — Hamel, 1990). A
véllalat erdsségeinek elemzése soran is a szinergidk és az iizletagak kozotti egyensuly valt a
versenyelony feltételévé (Aaker, 1984). Az igy feltart vallalati eréforrasok és képességek
halmazabol kideriilt, mit érdemes kiaknazni a tartdés versenyeldnyhoz €és milyen tényezdk
bizonyulnak gyengébbnek, fejlesztendének vagy kihelyezenddnek.

A szinergiaértelmezések folyamatosan igazodtak a vallalatiranyitds meghatarozo
iranyzataihoz és alapelveihez, és a versenyképesség kontextusaban alkalmaztdk egyfajta
tényezoegyensulyként, amely a legnagyobb versenyelOnyt biztositja a vallalat szamara. Az
egyes megkdzelitések elemzési egységei (mint példaul az eréforrasok vagy alapvetd
kompetencidk a vallalatban) azonban nem adtak vélaszt minden, a vallalat versenyképességére
hato faktorra. Ezért sziikségessé valt ezek kiterjesztése, és a vallalat dinamikus képességeinek
bevezetése, amely a vallalat minden olyan er6forrasat, képességét tartalmazza, amelyek segitik
a kiilsé ¢és belsd¢ adottsagok felismerését, integraldsat a belsé folyamatokba. Ezaltal a
véllalkozas gyorsabban reagalhat a valtozasokra, fokozhatja az elénydk kihaszndlasat és a
vallalat tartds versenyképességét (Grant, 1996). Az 0j aspektusban fontos lett a szervezeti
tanulas (Gelei, 1996) és a kapcsolatmenedzsment (Tari, 1999).

Az 1j, Osszetett megkozelitésben a tudas fejlesztéséhez is elkeriilhetetlen a vallalatok
kozotti kapcsolatok kiaknazéasa, ami 0 vezetdi képességeket tesz sziikségesé azaltal, hogy
értékelni kell a vallalati tudast és erdforrasokat, meg kell hatarozni a sziikséges fejlesztési
teriileteket, meg kell taldlni a szinergiat biztositdé kombinaciok halmazat, és ki kell alakitani az
ehhez sziikséges szervezeti struktirat. Gazdasagi értelemben hasznalva igy a ,,pozitiv
szinergiahatds alatt olyan, a centralizalt miikodésbol eredo elonyoket ertiink, amelyek az
eroforrasok egyesitése (centralizdacioja) eredményeként jobb dsszvallalati eredményhez
vezetnek, mint ugyanazon eroforrdasok decentralizalt felhasznalasabol szdarmazo egyéni
eredmények osszessége” (Dobdk, 1996, 63.0.).

A szinergia mas gazdasagi, stratégiai fokusza elméletekben is 1ényegessé¢ valik. A
kemény (mint példaul profitabilitas, piaci részesedés, hatékonysag) és puha (belsd szervezeti
folyamatok, alkalmazottak attitidje, vezetési stilus) tényezok kozotti (Balaton et al, 2014),

egyensuly, valamint a rovid- és hosszu tavok kozotti megfeleld arany a Balanced Scorecard
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alapfeltevése is (Kaplan — Norton, 1992, 2000, Kaplan, 2009). A vallalati identitas
elméletekben a szinergia tdgabb fogalom, és nem a vallalati versenyképességet meghatarozo
tényezOkre koncentral, hanem az identitas tényezdk illeszkedésére és egyensulyara, valamint
az ezzel Osszefliggd vallalati sikerre.

Az egyes identitastényezok kozotti eltérések, GAP-ek a vallalati €s a szervezeti identitas
kutatasokban is viszonylag koran megjelentek (van Riel — Balmer, 1997, Birkigt — Stadler —
Funck, 2002), mivel a szinergia mindségi ¢és mennyiségi megkozelitéseinél egyarant
felmeriilnek az egyensulytalansagi allapotok. A szolgaltatasok mindségének észlelésére
kifejlesztett GAP modell (Parasuraman — Zeithaml — Berry, 1985) és késobbi, finomitott és
pontositott valtozata (Zeithaml — Berry — Parasuraman, 1988) szerint a mindségérzet
kialakulasanak folyamatdban sziikségszertien eltérések, GAP-ek vannak jelen. Definiciojuk
szerint a GAP az elvart és a tapasztalt mindség kozotti eltérést jelenti. Két oldalrol, a kiildo és
a befogado oldalarol vizsgaljak az eltéréseket. A kiildo részérdl 1étezik egy tervezett, egy
kommunikalt és egy ténylegesen teljesitett, megvalosult mindség. A befogadd oldalan az
idedlis, vélt, az 4gazatra jellemzOnek tartott kompetitiv és a ténylegesen elvart mindséget
kiilonboztetik meg. Moderator-valtozoként az észlelésre hatassal van az id6 dimenzioja, az
emlékezés torzitasa (Kahneman, 2013), hiszen eltérhet az észlelés és az értékelés idOpontja.
Mas, az adott relacion kiviil allo szervezetek, példaul egyéb agazati szerepldk is befolyasoljak
az elvarasokat, és ugyanigy hatdssal van az elvarasokra a tdrsadalmi kultuara.

A GAP-modell alkotéi is felhivjak a figyelmet arra, hogy az észlelésnek van egy
folyamat és egy eredmény jellegli vetiilete, ami befolyéasolja a befogaddt az értékelésében.
Ugyanigy kiilon kell értékelni a rendkiviili helyzeteket, a szokasostol eltérd szituaciokat,
melyek eltéréseket okoznak a standard és rutinszerti észlelési és értékelési folyamatban. A
befogadd, mint egyén sajat személyiségével, érzékenységével is torzitja az eredményt: minden
egyes szervezeti tag sajat GAP-toleranciaval rendelkezik, €s az észlelési tartomany miatt
kiilonbozd identitastényezdket eltérd intenzitassal észlelhetnek, amely a kiiszobértékekre is
hatassal van. Az érzékenységbdl adodik egy alul-, illetve talhangsulyozas is: az egyén a
szamara lényegesebb tényezok megitélésekor alacsonyabb vagy magasabb értékeket tarsitanak
melléjiik. Ezen feliil az egyén szamara sem feltétleniil ismert €s racionalisan értékelhetd az
Osszes identitas tényezd: 1étezik egy vélt és egy rejtett fontossagu tényezdhalmaz. A kutatés
soran a direkt kérdések az explicit véleményeket és értékeléseket vizsgaltak, az indirekt
kérdések pedig a rejtett (implicit) fontossagokra igyekezett ravilagitani.

A wvallalati és szervezeti identitds kutatasokban egyértelmiien az eredmény-GAP

megkozelités alapjan vizsgaljak az eltéréseket, azonban a kiils6-belsd identitas tényezok
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hangsulya jelent6sen kiilonbozik a kutatasaikban. A vallalati identitds kutatok az
identitastényezdk kozotti egyensulytalansagi helyzeteket tarjak fel, amelyek megakadalyozzak
a tényezOk szinergidjat, és elsésorban a kommunikalt-tervezett és a kiviilrél észlelt-tényleges
identitas kozotti réseket kutattak. Fontos szerepet kap az imazs €szlelésének nem konzisztens
allapota, a kinyilvanitott és ténylegesen megtapasztalt értékek kozotti kiilonbség. A vallalati
identitds kutatok inkabb csak azonositjdk a réseket, és elismerik, hogy ennek eredete a
szervezeten beliil van, de nem tarjak fel az eltérések okat. Bernstein (1986) pokhalé modellje
meghatdrozza az identitds tényezok aktudlis €s vagyott allapota kozotti eltéréseket, €s
vizualizélja a tiz pontos Likert-skalaval mért kiilonb6zo értékeket. Az értékelés alapja az egyéni
¢észlelés, ami szubjektivvé teszi ugyan az eredményeket, viszont eleve nem mindségi, hanem
mennyiségi eltéréseket vizsgal: a skalaértekekkel kifejezett tavolsagot a vagyott és az érzékelt
identitas k6zott. Szamos specialisan sziikitett tertileten alkalmaztdk modelljét (példaul nemzeti,
szakmai vagy agazati identitas vizsgalatok soran).

A korszakra egyébként is az eltérd megkozelitésii, nagy szamt empirikus kutatas volt
jellemzd, és nem volt cél az eredmények altalanosithatosaga, Az eredmények érvényességének
korlatait a CI kutatok is belattdk, de tobbségében azt gondoltak, hogy az interdiszciplinaris
megkozelités, az inspirald egyiittmiikodések, az érdeklddés folyamatos fenntartdsa fontosabbak
a jovobeli kutatasok szempontjabdl (Balmer — van Riel, 1997).

A szervezeti identitas kutatasok is inkabb mennyiségi, mint minéségi GAP-felfogassal
dolgoztak, azonban Ok a szervezetet helyezték a kutatasuk kdzpontjaba, és az eltéréseknek nem
a tényét, hanem a mértékét és hatasait akartak vizsgalni. A szinergia hianyat, a GAP-ek okat a
vezetd €s szervezeti tagok kozotti résekben lattak, igy jellemzden a szervezeten beliili identités
tényezokre és a szereplok kozotti GAP-ekre koncentralnak. Foglalkoznak a GAP mértékével
is: minél szélesebb a rés az aktudlis ¢és az idealis identitds kdzott, annal nagyobb a szervezeti
stressz (Huff — Huff — Thomas, 1992). Ebben az esetben a szervezeti tagok automatikusan a rés
csokkentésére torekednek, amely legtobbszor valtozasi igényként jelenik meg (Reger et al.,
1994).

A vezetOk és a szervezet tagjai kozotti GAP azonban azt is eredményezi, hogy a kivant
valtozast a szervezeti tagok kevésbé €rzik megvalosithatonak. A kutatok felhivjak a figyelmet
az észlelésbodl adodo kognitiv torzitasokra: az inkonzisztencia észlelésébdl adodo kényelmetlen
érzés valtozasok véghezvitelére motival, mig a kisebb GAP kimondottan a valtozas
feleslegességének érzetével tarsul. Igy az identitas szinergidja akar a miikodéssel 6sszefliggd,
szervezeti és folyamatinnovaciokat érintd teriiletekre is hatassal van. A szervezet elfogadasi

zonajatol (acceptance zone) fiigg a valtozas jellege: a vallalat a miikodésén, a folyamatain
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valtoztat, ami visszahat az identitasara is, vagy az identitds GAP-et cs6kkenti €s ezen keresztiil
véltoznak meg a miikddési jellemzdi is. Véleményiik szerint minden szervezetnek megvan a
maga idedlis GAP értéke, amely motivalo, pozitiv percepciokat eredményezd, és egyenstlyban
tartja az identitast és a valtozasokat.

Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a tul széles identitds GAP a menedzsment és a
szervezeti tagok kozott csokkenti az utdbbi csoport érzékenységét és rogziti benniik a
tehetetlenség érzését: lehetetlennek érzik a valtozast a szervezetben. Ez a kognitiv disszonancia
(Festinger, 2000) pedig visszahat az identitasra is, €s a vallalati innovaciora, kreativitasra,
fejlesztésekre is, elinditva egy negativ spirdlt a sikeresség, teljesitmény tekintetében. A
menedzserek rugalmassagan, valtozasi hajlandosagan mulik, hogyan mozdul el egy szervezet
egy ilyen holtpontrél. A kutatdsok eredményei alapjan a viziok megfogalmazasat, célok
kijelolését ¢és kommunikalasat, valamint a stratégiai szintli identitds menedzsmentet ¢és a
valtozasok kezelését tartjak a sikeresség zaloganak.

Corley (2004) szerint ezért a menedzsment elsddleges feladata a perspektivak kijellés
a stabil allapotok és a valtozasok egyenstlyanak megteremtése. A vezetés kiemelt szerepét
azzal indokolja, hogy a szervezeti tagok a hierarchian keresztiil érzékelik az identitas tényezdok
tobbségét, példdul a stratégidt vagy a kultirat. A szervezeti struktiran beliili helytik
meghatarozza, milyen informacidokhoz férnek hozza, és minél alsobb szintekrdl van sz6, annal
inkabb alakitja az elkotelezettséget a szervezeti viselkedés és kultira, melyet szamukra a vezetd
testesit meg. A szervezeti szinteken lefelé¢ egyre novekszik a belsé kdrnyezet fontossaga,
valamint a passzivitas és a valtoztatassal szembeni tehetetlenség érzése. Felmeriilt, hogy nem
jol miikodd identitastényezOkre kell koncentrdlni, hanem a periférialis, a menedzsment
latokorén kordbban kiviil esé és ezért nem kidolgozott, elhanyagoltabb, kritikus tényezdkkel
(trigger point) érdemes foglalkozni. Ezek kisebb aranyu fejlesztése is csOkkenteni tudja az
identitdas GAP-et és erdsiteni a szinergiat, a tényezok konzisztencidjat. A szinergia tehat itt is

inkabb mennyiségrol, aranyokrol és nem mindségi értékelésrol szol.

A vallalati és szervezeti identitds elméletek Osszegzéseként elmondhatd, hogy
kezdetben eltérd aspektusbol kozelitették meg a formalis szerveztek €s vallalatok identitasat. A
vallalati aspektus a design, PR, imdzs és reputdcio, mig a szervezeti aspektus az egyéni
identitas, csoportkohézio, belsd értékrend és kultira iranyabdl vizsgalta az entitdsokat. Az
elméletek fejlodése soran kialakult a kozds platform, és az aktualis elméletekben szamos k6zos

pont azonosithato.
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Ezek 6sszefoglalva a kovetkezok:

a vezetd szerepének, hatdsanak kiemelése,
- 1d6 dimenzi6: a folyamatok, valtozasok hatasa,
- kapcsolat dimenzio: relaciok hatasa,
- percepcio szerepe,
- ajovokép, jovobeli célok, stratégia fontossaga,
- szervezeti kultira szerepe,
- belso tényezOk (vallalati személyis€g): alapértékek, filozofia, misszio, kiildetés,
- kiils6 tényezok (kdrnyezeti percepcid): imazs, viselkedés, kommunikécio, arculat,
- idealis ¢és ténylegesen megélt értékek kozotti kiilonbség,
- atényezOk egyensulya és az ebbdl adddo szinergia fontossaga,
- aszinergikus identitds hat4sa a vallalat teljesitményére,
- azidentitas és a vallalati siker, versenyképesség Osszekapcsolasa.
Ezen tényezdk a figyelembevételével fogalmaztam meg a sajat kutatdsi kérdéseimet,
alakitottam ki a sajat modellt és az ehhez igazitott kutatdsi moddszertant, amelynek

kiindulopontjaul Birkigt — Stadler — Funck (2002) vallalati identitds modelljét hasznaltam.

2.5 Birkigt, Stadler és Funck vallalati identitas modellje

A szervezet €s a valtozasok, folyamatok fontossaganak elismerése ellenére még mindig
nem érthetd, vizsgalhat6 konnyen a szervezeti identitas az Osszetettsége €s kutatasmodszertani
nehézségei miatt (Anteby — Molnar, 2012). Marpedig a kutatok is azt valljak, hogy tesztelés
nélkiil ,,iires metafora” marad az identitds elmélet (Cornelissen, 2002), valamint az igazan
Iényeges kérdés az, hogyan tdmasztja ala a dinamikus identitas a szintén valtozéd vallalati
outputot, miikddést (Cornelissen — Haslam — Balmer, 2007, Gioia — Schultz —Corley, 2000).
Ezért a 2000-s években szamos empirikus kutatds hivatott feltdrni a szervezeti identités
alakitasat, hatasat a vallalatok mikodésére €s sikerességére. A kérdés az, megragadhatd és
beazonosithatd-e a szervezeti identitds, megjelenitheté-e a kutatok szamara elfogadhato és
validalt modszerekkel (Bouchikhi — Kimberly, 2003, Corley et al., 2006).

Az eddig bemutatott vallalati és szervezeti identitds modellek, kutatdsmoddszertani
példak kozott viszonylag kevés az, amely megfeleld szinten integralja a vallalatok komplex
vizsgalatahoz sziikséges identitas ¢és vallalati sikertényezoket, valamint a KKV szektorban is

alkalmazhatd. A sajat kutatashoz az itt bemutatott modellt valasztottam, mivel egyarant
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elfogadja és hasznalja a vallalati és a szervezeti identitas iskola, tartalmazza a sziikséges
elméleti kategoridkat és vizsgalati faktorokat, vazolja az ezek kozotti kapcsolatokat is,
foglalkozik a véllalati teljesitménnyel, és operacionalizalhat6 a kis- és kozepes vallalkozasok
sajatossagainak figyelembevételével.

Birkigt, Stadler és Funck (2002) szerint a vallalati identitas elméletek fejlodésének négy
szakasza kiilonithetd el: tradicionalis, piac, design és végiil stratégia fokuszli iranyzatok
koveték egymast. Az imazs és identitas kapcsolatat ugy hatdrozzak meg, hogy a tudatosan
menedzselt vallalati identitas kiilsé percepcioja az imazs. A vallalati imdzs mindenképpen
l1étezik, és a vallalat sajat dontése, hogy tudatos stratégiaval formalja vagy hagyja spontidn
moédon alakulni. Az imazs a befogadok fejében dol el: ,, a vdllalati/szervezeti image nem mas,
mint a szervezetrdl szolo iizenetek vagy azok kévetkezményeinek fogaddasa” (Szeles, 2001,
48.0.). Az imazzsal foglalkozo elméletek egyetértenek abban, hogy az identitéas a kézzelfoghato
identitas tehat nem egyenld az imazzsal, és nem egyszerii szinonima a két fogalom, még ha a
hétkoznapi gyakorlatban gyakran 6sszemosodnak is jelentéseik.

A szerzOk altal megalkotott modell (Abra 2.) tartalmazza a legfontosabb puha és
kemény tényezoket, és egyszertien, kozérthetden abrazolja a koztiik 1évo kapesolatot. A modell
szerint a belsd mag a vallalati személyiség (Unternehmenpersonlichkeit), amely a vallalati
értekek alapjaként a kiildetést és vallalati filozofiat és kultarat tartalmazza. Késébbi
modellverziojukban mar a stratégia is bels6é tényezOkhoz tartozik, itt még az identitas
eredményeként, manifesztaldédasaként kiemelt szerepe van. A vallalati design (bar az eredeti
német Unternehmenserscheidungsbild kifejezés osszetettebb és tartalmasabb fogalom a design
els6sorban szimbolumokat és arculatot magéaban foglald jelentésénél), a kommunikacio és a
viselkedés ezekre tamaszkodva egyiittesen adja a vallalati identitast, amely akkor szinergikus,
ha a kiilsé elemek a valos belsé tényezdkre épiilnek. Nem kiilonalld vagyott és kinyilvanitott
identitas tényezOkrdl van sz6, hanem a tényezOk egymadsra épitése fejezi ki az egyensulyt a
valds €s a vagyott, idealis tényezOk tdvolsagaban. A vallalati imazs egy kiilsé percepcidja a

vallalati identitasnak, ami lehet a tudatosan menedzselt és spontan egyarant.
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2. Abra A vallalati identitas modellje Birkigt, Stadler és Funck szerint

Vallalati imazs

Vallalati
személyiség

.

Stratégia Marketing

belsé kérnyezet kllsé koérnyezet

Forras: Birkigt — Stadler — Funck (2002, 19.0.) alapjan sajat szerkesztés

A szerzOk fontosnak tartottak az idébeliség és a jelenbeli statikus allapot (Ist-Analyse),
valamint a vallalati identitas hatasanak (Wirkungen) vizsgalatat is. Egyértelmiien elkiilonitik és
definidljak a termék, marka ¢€s vallalati identitast. Tamaszkodnak az egyéni (Ich) identitas és a
csoportidentitds elméleteire, de hangsulyozzak, hogy a szervezeti identitds nem egyenld a
szervezeti tagok egyéni vagy csoportidentitdsaval, mivel a szervezeti struktira és az egyén
kapcsolddasainak eltérd motivacios hattere van. A hosszu tava célok a normékat is alakitjak, a
filoz6fia pedig egyfajta keretként, vazlatként (Darstellung) szolgal a szervezeti célok
eléréséhez, és meghatdrozza az ehhez sziikséges akciokat, folyamatokat. Ez 6sszhangban van a
munkavallalok elkotelezettség elméleteivel (Allen — Meyer, 1990, Etzioni, 1991). A tényezdk
egymasra hatasa mellett is helyet kap a dinamika: a szervezeti viselkedést példaul egyszerre
definidljak eredetként ¢és hatasként. Ezzel szembefordulnak a korabbi linearis
hatasmechanizmusti modellekkel (Abratt, Stuart, Balmer kordbban idézett modelljei), ¢és a
modell egyszertisitése mellett magasabb szintli kapcsolati hatdsokat fogalmaznak meg.

A véllalati identitas funkciondlis megkdzelitése nem zarta ki a modell rendkiviil tag

értelemben vett elméleti megalapozasat és gyakorlati tesztelését. A pszichologiai, pénziigyi,
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menedzsment, HR, kapcsolatmenedzsment, termékidentitds €s marka témak ugyanugy
feldolgozasra kertiltek az elmélethez, mint az abban az idében még csak kezdeti stddiumban
1évé virtualis-digitalis vilag, mint kontextus. Mas szerzokkel ellentétben nem csak az ideélis
identitds-menedzsment alkotas vezérelte Oket, hanem részletesen eclemezték az
identitaskriziseket és ezek hatterét, okait is. A vallalati és szervezeti identitds empirikus
kutatasainak szegmensét jellemzden a nagyvallalatok alkotjak, és Birkigt, Stadler és Funck
(2002) sajat CI modelljiik tényezoit is nagyvallalati esettanulmany keretében vizsgaltak. A
terepkutatds sordn tiz német érdekeltségli, de tobbségében nemzetkdzi és globalis piacon
mukodo vallalatot vizsgaltak (mint példaul a Lufthansa, Viessmann, Deutsche Telekom AG).
A szerzék célja az volt, hogy teljeskorl ,,fogalomkészletet, diagnozist és megoldasokat”
kinaljanak a modell keretein beliil a vallalati identitds kérdéseire (Birkigt — Stadler — Funck,
2002, 15.0.).

Felismerték és kezelték a nem racionalis vallalati viselkedés és dontések kereteit, mint
példaul a kornyezeti hatdsok koziil a célpiac és vasarlok visszajelzéseinek tulértékelésébol
fakado torzit6 hatas. Kiemelték, hogy a célok kdzossé tétele szervezeti szinten vezetdi hataskor,
¢s hatassal van a véllalat eredményességére, valamint a dolgozo6i lojalitas, a vallalati kultara
bazisa lehet a kozosen elfogadott és kovetett célrendszer. Nem csak a jelenre koncentraltak,
fontosnak tartottdk az identitds dinamik4jat, a mult hatasat a jelenbeli allapotra. Eredményeik
azt mutattak, hogy az a vallalat tudja hatékonyabban kiakndzni az aktudlis piaci lehetOségeket,
amely a multjara tdmaszkodik és nem cseréli le rugalmassagnak alcazva az értékei alapvetd
készletét.

Kiemelték, hogy sziikséges az 6sszes identitastényezd kidolgozasa és csak teljességében
(Ganzheit) miikodéképes a vallalati identitds program. Ez a holisztikus szemlélet €és az egyes
tényezok kozotti egyensulyt hangsulyozo modell mas teriileteken (példaul vallalkozoi index,
versenyképesség modell a KKV szektorban, Szerb, 2010) is elterjedt. A szerzok egy
kutatocsoport segitségével részletesen elemezték a vallalati identitds projektek tervezését és
megvalositasat, eredményességét, a tervezett és a megvaldsult allapot kozotti eltéréseket, ezek
okat. Megfigyelték, az adott vallalatoknal hogyan alakul ki az identitds koncepcio, milyen
folyamatokon keresztiil valositjak meg az identitas programjukat, kik dolgoznak a feladaton.
Ennek segitségével azonositani tudtak az identitasprogramok sikerfaktorait (Erfolgsfaktor).

Nagy hangsulyt fektettek a vallalati identitas pszicholdgiai megkdzelitésére, amivel
egyesiteni tudtak modelljiikben a korabban kiilon uton haladd vallalati és szervezeti identitas
elméleteket. Ezzel egyiitt kitértek a pénziigyi adatok ¢€s altalaban az identitds menedzsment

gazdasagi hatterére is, mellyel a sikert és versenyképességet is beemelték a vizsgalt tényezok
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kozé. A pozitiv hatasok mellett kitértek a vallalati identitas krizisekre is, ezek okéara, megoldasi
gyakorlatara. A belsd, emberi eréforrds menedzsment faktorok mellett a kiilso,
kapcsolatmenedzsment is fontos szempont volt az identitas és imazs, a belso és kiilsé megitélés
elkiilonitése miatt. Foglalkoztak a termék identitassal, markaval, altaldban véve a vallalatok
marketingtevékenységével ¢és értékesitési céli Onmeghatarozasaval, tulajdonsagjegyeivel,
valamint a vallalati design-nal. Ezen tényezOk egymadsra épiilését, egymdst gyengitd vagy
erdsitd hatdsat hangstlyoztdk szinergia értelmezésiikkel. Az eredményeiket elészor 1985-ben
publikaltak, majd folyamatosan aktualizaltdk, mégis mar az elsé kiadasban kitértek az olyan, a
vallalati kommunikaciot és viselkedést meghatarozo sajatossagokra, mint a digitalis eszk6zok

hasznalata és ennek kovetkezményei.

2.6 A vallalati és szervezeti identitas fogalmi keretei

Az elméletek Osszegzéseként elmondhatd, hogy a legtdbb vallalati identitds modell
kiemel egy olyan belsé értékrendet, kulturat, jovoképet, filozofiat, amelyre tdmaszkodhatnak a
kiils6 identitds elemek, és a modellek hangsulyozzdk a folyamatos visszacsatolasok
fontossagat, a célok (stratégia) €s a menedzsment szerepét. Az egyes tényezOket a
kovetkezOképp definidlom a dolgozatban:

A vallalati identitas ,,egy cég kifelé és befelé iranyulo ondbrazoldasa, magatartadsa,
megnyilvanuldsainak megtervezett, tudatosan és folyamatosan hasznalt osszetevoi” (Fazekas,
David, 2001). Mas értelmezésben egy cég kiilso €s belso viselkedése, onképe, mely tudatos és
tervezett folyamat eredménye, amit az adott vallalat folyamatosan és konzekvensen hasznal: a
vallalati kommunikécio, viselkedés és design egyfajta kombindcidja, amely a vallalati
személyiségen és On-imazson alapul (Szeles, 2001). A vallalati identitas a Nemzetkozi Vallalati
Identitas Szervezet (ICIG, International Corporate Identity Group) szerint a szervezet
missziojanak, filozofidjanak  és  vilagképének  kialakitasdval, fejlesztésével  ¢és
kommunikalasaval foglalkozik. Véleményiik szerint mindennek stratégiai szinten, a vallalati
alapértékekre, kultirara és viselkedésre alapozottan kell miikodnie. Birkigt, Stadler és Funck
szerint a vallalati identitds harom dimenzidban épiil fel. Az identitas magja a szervezeti
fejlesztését tartalmazza. A masodik korbe tartozd kommunikacid, viselkedés és
szimbolumrendszer ezekre épiilve eredményez szinergikus identitast. A vallalat kiilso

percepcidja az imazs, amely visszahat a vallalati identitasra. A dolgozat ezt a vallalati identitas
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értelmezést hasznalja, mivel a szinergia ¢és a percepciok is megjelennek benne, de komplexitasa
mellett kellden egyszerii felépitésii is operacionalizalni egy konkrét kutatashoz.

A vallalati imazs, image a vallalati identitdsara épiild kiilsé projekcid, a szervezet éltal
iranyitott kiils6 kép. A kornyezet szamara azonban az imazsnak mas Osszetevoi is vannak,
leginkébb az adott vallalat outputja (terméke, szolgaltatasa) és a versenytarsak. Ez nem része a
vallalati identitdsnak, de a kornyezet (elsdsorban a piac, fogyasztok) szamdra hasonlo
mértékben fontos, mint maga a vallalat. Mindennek kdzdsen van egy percepcidja, ahogyan a
befogadd dekddolja, értelmezi és megfogalmazza a vallalatrol kialakult benyomasat, ezt pedig
befolyéasolja maganak a befogaddénak a személyisége is (Sandor, 2003). Az igy kialakitott
vélemény, informacid valtoz6 ardnyban, intenzitassal visszajut a szervezethez, és hatassal van
a sajat magarol kialakult képre, 6n-imézsara. A dolgozat nem a kiilsd, imazs, hanem a belsd,
identitas részt vizsgalja.

A vallalati stratégia a szervezetpszicholdgia aspektusdban egy ,, szerzodéses, rogzitett
vetiilete a csoport gondolkodasnak” (Haslam, 2004, 230.0.). A versenyképesség kutatdi szerint
(Chikéan — Czako, 2009) a stratégia egy cselekvési sor, és feladata, hogy értékelje a kiindulasi
pontot, megfogalmazza a jovOképet, algoritmusokat biztositson a végrehajtdshoz, valamint
biztositsa a teljesitményértékeléshez sziikséges mutatokat €s visszacsatoljon a vezetok szamara.
A stratégiai menedzsment szamara a fogalom tartalmazza a vezetéi aspirdcidkat &s
teljesitményelvardsait, dontéseit is (Barakonyi — Lorange, 1993). A dolgozat stratégia
értelmezésében a vezetd altal megfogalmazott jovokép, a tervezés és konkrét operacionalizalés
szervezetet érintd faktorai (informdacidszerzés, dontési folyamatok, miikddési folyamatok,
teljesitményértékelés mutatodinak kialakitdsa, mérés és visszacsatolas rendszere) és a vezetd
kiemelése egyarant 1ényeges.

A vallalati kultira az identitas elméletekben a kozosen létrehozott, altalanosan
elfogadott, stabilan miikddo €s az 0 belépoknek tovabbadott norma- €s értékrendszert jelenti,
amely tartalmazza a viselkedésmintdk halmazat és a dontéshozatal (ezen beliil vezetési stilust
tartalmazd) folyamatat is (Barakonyi — Lorange 1991, March, 2000, Handy, 2008, Hovanyi,
2007a, 2007b, Malovics, 2004). A dolgozat nem a funkcionalis, a vallalati kultarat a miikddés
alrendszerének tekintd kultira felfogassal dolgozik, hanem a human eréforras megkozelitéssel,
kultara része a jellemz6 vezetési stilus.

A vallalati filozofia alatt ,azt a kiérlelt és egyértelmiien megfogalmazott
gondolatisagot értjiik, amely — mint vezérlo elvek rendszere — a vallalat/szervezet valamennyi

ténykedeéset, aktivitdasat, cselekedetét athatja” (Szeles, 2001, 201. o.). Mind az angol nyelvi
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(mission, vision, statement), mind a német nyelvii (Leitbild, Grundsatz) elméletekben
véltozatosan fogalmazzdk meg a vallalati személyiség alapjaul szolgédld tényezdket, mint
filozofia, kiildetés, misszio, jovokép, alapértékek.

A dolgozat az elsd definicioval dolgozik, és vallalati filozofianak azt az elvi
keretrendszert és értékrendet tartja, amely a vallalat kommunikaciojaban, viselkedésében,
folyamataiban megjelenik. Az alapértékeket, filozofiat tobbekhez hasonléan (Szeles, 2001,
Salamonné, 2000) erny6fogalomként haszndlja, és a kiildetés, misszio, vizid, jovOkép
fogalmakat is alatta érti.

A vallalati kiildetés olyan egyéb, nem a tevékenységi korrel 6sszefliggd célokat jelent,
amelyek stratégiai szinten vannak jelen a vallalkozas életében, de els6dlegesen nem a profittal
fiigg 0ssze. Nem a vallalat outputjaval és tizleti tevékenységével kapcsolatos gondolatisagot
tartalmazza, igy hatdsa a tavolibb jovobe mutat. ,, 4 sikeres tarsasag megprobdlja biztositani,
hogy lelke és a személyisége, vagy esszencidja tulélje alkalmazottai mulando karrierjét. A
halhatatlansagra kell térekednie, még akkor is, ha soha nem éri el azt.” (Handy, 2008, 186.0.).
Az identitdsmodellekben gyakran a misszié beliilrdl ered, a vallalkozas identitasanak belsd
erdsségeire alapoz, és tagabb értelemben jelenti azt a célrendszert, amit a vallalkozas a jovoben
el akar érni. Jellemzden ide tartoznak a tarsadalmi felelosségvallalassal kapcsolatos teendok,
elképzelések. A vizié pedig a kiils6 aspektusokat helyezi el6térbe, és a kdrnyezettel kapcsolatos
reakcidkat emeli kdzéppontjaba, és a tavoli jovoben elérendd, vagyott allapotot fogalmazza
meg. Mindegyik tényezonek feltétele a vezetdk altal megfogalmazott célrendszer €s stratégiai
szandék. A dolgozat nem kezeli kiilon ezeket a fogalmakat, hanem az alapértékek, filozofia
definicio részeként hasznalja.

A vallalati viselkedés magaban foglalja a vallalat valamennyi reakcidjat, cselekedetét,
iranyatol fliggetleniil. Szamos kutatd hibasnak tartja a vallalati kommunikacid és viselkedés
kiilonvalasztasat, mivel a legtobb szituacidban a kettd egylitt jar és elvalasztasuk problematikus.
A dolgozat is kiilon definidlja a két tényez6t. A differencidlést sziikségessé teszi a vezetdi
viselkedés (Yukl et al, 1990) 6nall6 vizsgalata. Mind a befelé, az alkalmazottak felé, mind a
kifel¢, a kdrnyezet iranyaba zajlo aktivitas ide tartozik, és ezek egylittesen alkotjak a vallalkozas
cselekedeteinek 0sszességét. A dolgozat kiilon foglalkozik a vezetdi viselkedéssel.

A vaéllalati kommunikacié célja €s irdnyultsaga alapjan lehet belsd, szervezetorientalt,
és kiilsd, a szervezet tagabb kornyezete fel¢ informaciot kozvetitd. Ennek egyrészt van formalis
¢s informadlis jellege, hiszen véllalati kommunikacidonak szamit a vezetd hivatalos nyilatkozata
¢s a diskurzus az ligyfélszolgalat és a vasarlo kozott. A kommunikacié az informacidokozlésen

kiviil identitaskozvetitd szerepet is betolt (Garai, 2003). A dolgozatban ennek megfeleléen
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vallalati kommunikacié alatt értiink minden olyan kommunikaciét, amelynek eredete a
szervezet vagy annak barmely tagja. Igy az operativ céli sajtokézlemények, vallalati
weboldalak mellett a szervezetet alkotd egyének minden kommunikacids tevékenysége ide
tartozik, amennyiben azt az adott vallalat munkavallalojaként végezték.

A vallalati design a vallalat vizualis megjelenése, grafikai motivumrendszere, formai
azonositoinak dsszessége. Ide tartozik a vallalkozas neve is, valamint a logo, tipografia, egyéb
szimbolumok. A design szerepe, hogy a vallalati identitdisnak megjelenést adjon, stiluséval
kozvetitse azt, de nem kizardlagos megtestesiilése az identitdsprogramnak, és a dolgozat is
ebben az értelmezésben haszndlja a kifejezést. Szamos hazai szerzé a design-t €s a vallalati
identitast is arculatnak forditotta (Szeles, 2001), ez a meghatirozas azonban hasonld
anomalidkra ad lehetdséget, mit a szervezeti és vallalati identitas fogalmak dsszekeverése.

A szinergia sz6 gorog eredetl, jelentése egyiittmiitkodés: syn = egyilitt, ergos = dolgozni.
A szinergia kifejezés azonban ,,nem csak az egyiittmiikodés tényét, hanem az abbol fakado
hatasokat is magaban foglalja” (To6th, 2004, 14.01d.). A dolgozat a vallalati identitas elméletek
szinergiaértelmezését hasznalja, amely mellett helyet kap az eredeti, gordg kifejezésben
megjelend kohézio és rendszerszemlélet. Ez a tényezdk egyensulyan és eredményességnovelés
fokuszan kiviil tartalmazza az ennek eléréséhez sziikséges mechanizmusokat, elsdsorban a
szinergia  létrehozdsdhoz, @ majd  megtartdsdhoz  nélkiilozhetetlen  interakcidkat,
informacidaramlast, visszacsatolast.

A kutatas soran a vizsgalt GAP-et nem minds€gi, hanem mennyiségi értékként
értelmeztem, és az egyes identitds tényezok kidolgozottsagat értettem alatta. Az értékeit 6-foku
Likert-skalaval mértem a GAP-modell szakirodalomnak megfelelden (Veres, 2008). A vegyes
kutatasi modszertan szervezeti audit szakasza biztositotta a skalatechnika linearitasabol adodo

torzitasok kezelését.

3 A Kkis- és kozepes vallalkozas a vallalati identitas aspektusabol

A hazai KKV-k helyzetének megértéséhez sziikséges azt a kontextust is értékelni,
amelyben a vallalkozasok miikodnek. Magyarorszadg a rendszervaltd orszagokhoz hasonléan
nem rendelkezik tobb generdcion ativeld, a tarsadalom szélesebb rétegeiben is jelen 1évo
vallalkoz6i kultaraval (Hamori et al, 2007). A szocializmus idején kialakultak olyan torzitd

mechanizmusok (és beépiiltek az emberek értékrendjébe), amelyek a piaci viselkedésre késobb
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negativan hatottak (példdul kooperacios hajlam ¢és készség hianyossagai, irigység). A
rendszervaltds utdn a gyors piacnyitas tobb szempontbdl is kihivast jelentett a hazai
munkavallaloknak. A korabban gazdasagtalanul mikodd tlizemeket bezartdk, vagy a
privatizacié soran nemzetkozi tulajdonosok irdnyitasa ala kertiltek gyaregységek, vallalatok,
akik 1j, a korabbitol jelentdsen eltérd iranyitasi modellt, teljesitményelvarasokat vezettek be a
cégeknél. A munkavallalok atélték, hogy tudasuk nem piacképes, mivel komplett dgazatok
szlintek meg (banyaszat, textilipar, stb.), és egy olyan tarsadalmi kdrnyezetben kellett a life
long learning-et elfogadtatni, ahol kordbban az volt a gyants, aki gyakran valtott munkahelyet.
A jovedelem biztositasanak egyik lehetséges megoldasa lett a vallalkozova valas, am a
vallalkozok gyakran egyik naprél a masikra lettek alkalmazottbdl (sokszor csak kényszer-)
vallalkozok, mikdzben versenypiaci tapasztalattal nem rendelkeztek (Scharle, 2000, Botos —
Halmosi, 2004). ,,4 piac még a ,,szocialista vallalkozok™ esetében is tobbnyire az eladok
piacakeént miikodott, ezért nem fejlodhetett ki valodi versenyszellem, nem alakulhattak ki azok
a magatartasformak és keészségek, amelyek egy valodi piacgazdasagban, valodi
versenytarsakkal megharcolni kénytelen szereplokben kifejlodnek... Olyan ez, mint amikor az
dllatkerti oroszlant kirakjak a dzsungelbe”” (Hamori et al, 2007, 580. o.).

A szerzok altal emlitett kooperacios hianyt, €s altaldnossagban a gyokértelen vallalkozoi
kultardt a rendszervaltas ota eltelt harom évtized enyhithette volna, azonban ennek a
folyamatnak nem kedvezett a vallalkozoi kultardhoz kapcsolodé magyarorszagi attitid. A kis-
¢s kozepes vallalkozasok ezért specialis helyzetben vannak: egyrészt magas a GDP-hez valo
hozzajaruléasuk, a foglalkoztatasban vallalt hanyaduk, a szamuk, masrészt a torténelmi multbol
adodd hianyzé vallalkozo6i kultira (Hamori et al, 2007) neheziti az informécidhoz vald
hozzaférésiiket, a tudatos és professziondlis (identitds) menedzsmentet.

Szerb Laszl6 és Kocsis-Kisantal Orsolya (2008) két napilapban (egy orszagos €s egy
helyi érdekeltségii) egy éven at megjelent cikkek tartalomelemzését végezték el. A vallalkozd,
mint személy megjelenését keresték és a cikkekben szerepld negativ-pozitiv vagy semleges
megitélések szamat Gsszegezték. Ertékelésiik alapjan ,, mig a Népszabadsdgban 137 cikkben, a
Dunantuli Naploban pedig 44 esetben olvashatunk a vallalkozorol, mint ,, pozitiv hésrol”, addig
az orszagos megjelenésiti médiumban 217, a regiondlis napilapban pedig 84 alkalommal
kapunk rola negativ képet” (Szerb — Kocsis-Kisantal, 2008).

A hazai kis- és kozepes vallalkozasok hatranyos helyzetét mas megkozelitések alapjan
is értelmezni lehetne, de a vallalati identitas vizsgalatdhoz a gazdasagi kornyezet mellett a
vallalkoz6i kultara és tudéas(hiany), valamint a tarsadalmi kézegre vonatkozd szempontok a

leginkéabb relevansak. Mindezek a piaci sajatossagokkal kozosen befolyasoljak a vallalkozasok
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versenyképességét, valtoztatasra valdé hajlandosagat, ha ugy tetszik, innovacios ¢és

kockézatvallalo hajlanddsagat.

3.1 A vallalkozas vezetdje

A tulajdonosi pozicié6 még a nagyvallalkozok szdmara is ,,a szaktudas legmagasabb
szintli hasznositasanak eszkoze”, és ,,ezt a motivumot jovedelmiik és személyes vagyonuk
gyvarapitasa elé helyezik, a szabadsag és az alkotoerd kibontakoztatisanak minden masndl
nagyobb lehetoséget latjak benne” (Laki — Szalai, 2004, 90. 0.). Mér a véllalkozas alapitasanak
f6 motivacidi meghatarozzak a vallalat hossza tava céljait és stratégiajat is (Hortovanyi, 2011).
Az alapitasi motivaciok valtozo aranyban lehetnek racionalisak és érzelmi hattertiek (csalad
megélhetésének biztositdsa, régota dédelgetett adlom megvalositasa, csaladi hagyomany
ujjaélesztése, tjdonsag keresése, piaci ré felismerése és kihasznaldsa), és ezek hatnak a
vallalkozas  jovotervezésének — tudatossagara, ¢és a  mukodéssel — kapcsolatos
bizonytalansagtiirésre €s kockazatvallalasra is.).

A stratégia ad(na) keretet és struktirat ahhoz, hogy a kiilonb6zd vezetdi célokat
Osszehangolja, és a szinergia elérésével sikeresebbé tegye a vallalkozast (Wasserman, 2008).
Ez a jovokép megjelenik a dontési folyamatokban is, egyiitt jarva a KKV szektorban eléforduld
korlatos menedzsment tudassal. A hosszu és rovid tava célok nem lehetnek fiiggetlenek a
szervezettol (amelyet szintén a vezetd alakit ki és menedzsel): ,, a szervezet sikerének kulcsa a
stratégia és a képességek kapcsolatinak egyertelmiisége és mindsége” (Storey — Salaman,
2010, p. 67.).

A véllalati siker jellemzden a szervezet ndvekedésével €s a folyamatok bonyolultabba
valasaval jar egyiitt, ami megkérddjelezi a kis 1étszamnal még miikodoképes vezetdi kontroll
alkalmazhatosagat. Az alapitodi célok a jovOképen és stratégian keresztiil a vallalati identités
modellnek is 1ényeges tényezdje. Ennek ellenére nem megértett, miért és mitdl lesz az egyik
KKV stratégia alapon mikodd, és miért ad hoc mikodést valaszt a masik (O’Reagan —
Ghobadian, 2002, Ghobadian — O’Reagan, 2006). A vallalkozok gyakran az idéhianyt hozzak
fel kifogasként a stratégiaalkotas nélkiili miikodés okaként. Masok itt is felhivjak a figyelmet a
korlatozott vezetdi tuddsra, ami sziikséges lenne az informacidok és stratégiai tudas
implementalasahoz és az adott szitudcio, iizleti probléma megértéséhez, értékeléséhez. Mivel

,,a lehetoségek észlelése az attitiidok szintjén torténik” (Szerb, 2010, 46. old.), a vezetd tudasa
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mellett személyisége, az informéciok feldolgozasa, az észlelés szintén szerepet jatszik a
vallalati sikerességben.

A vezetd egyik elsddleges feladata a célok kitlizése és megismertetése a szervezettel,
egyesek szerint a célok megfogalmazasa a vezetés 1ényegbeli tartozéka (Bene, 1970). Ezen a
funkcion keresztiil a vezetd a KKV szektorban kiilondsen direkt hatassal van a szervezetre és a
vallalat eredményeire, sikerességére: ,, a kisebb méretii cégeknél, csaladi vallalkozasoknal nem
csupan a profit, a névekedés jelenik meg célként, hanem mas szubjektiv, gyakran nehezen
szamszertsitheto célok is, mint egyaltaldan a vallalkozas léte, az ondllo egzisztencia fenntartasa,
a mikodtetés ,,élvezete” vagy a fiiggetlen életmod” (Szerb, 2008, 3. o.). Mivel a KKV
szektorban a vezetd jellemzéen menedzseri feladatokat is ellat, igy fontos a vezet6i tevékenység
funkcionalis megkozelitésének attekintése. Vezetés nélkiil nincs szervezeti funkcio, igy mar
onmagaban a vallalat miikodésének elengedhetetlen feltétele a vezetd menedzser szerepének
ellatasa.

A vezetdnek, vezetésnek szamos funkcionalis megkdzelitése van. Fayol szerint a vezetd
feladata a tervezés, szervezés, rendelkezes, koordinalas és ellendrzés (Fayol, 1916, in Berne,
1970). Ennél részletesebb feladatkort allapit meg Hill (1991), amikor konkrétan megnevezi a
termékeldallitas €s az ehhez sziikséges tervezés-szervezés konkrét vezetdi teriileteit, mint
stratégia kialakitds, kapacitdsok és erdforrasok tervezése és hozzarendelése, befektetési
dontések, gyartdsi €s szolgaltatasi teriiletek fejlesztése, kontroll és terv-tény -eltérések
ellendrzése és elemzése, mindségbiztositas €s konkrét karbantartasi és technoldgiai feladatok
végzése. Handy szerint a kis szervezeteknél ,,ad hoc tiizoltas alapon foglalkoznak olyan
tevekenységekkel, amelyeket valojaban programozni, rutinizalni, rendszerezni kellene”, mivel
,,a vezetok ezt a kulturat részesitik elonyben”. Ezzel egyiitt a kisvallalkozasok rugalmasabbak
is lehetnek: , remekiil viselkednek elore nem latott helyzetekben, de nagyon gyengék a
rutintevékenységekben” (Handy, 1986, 86.0.). A vallalati kultara tehat meghatarozza a
funkcionalis vezetési rendszert is, mikozben a kultara forrasa is vezetd. ,, Nagy szerepe van a
kultiira kialakuldsdban az alapité(k)nak, az elsé, karizmatikus vezetd(k)nek. Ok hatdrozzdk meg
a szervezet kiildetését, azt, hogy milyen termékkel vagy szolgaltatassal lépnek a piacra,
kérvonalazzak a miikédési rendszereket, azok szabalyait, eljarasait. Az alapito(k), az elso
vezeto(k) érték- és normarendszere, alapfeltevései mérvadoak.” (Hunyadi - Székely szerk,
2003, 522. 0.).

Mas, szervezeti identitast és kulturat vizsgdlo kutatdk szerint is alapvetden a vezetd sajat
értékrendje jelenik meg a vallalati kultiraban (Malovics, 2004, Ravasi — Schultz, 2006, Balmer,

2007). Handy szerint ,, mindig veszélyes ut az, ha egy kiildetést személyessé tesziink, hatha az
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adott személy megbotlik és elesik, am a bizalmon alapulo szervezetnek sziiksége van vezetdi
ilyesféle személyes megnyilvanuldsaira” (Handy, 2008, 224.0.). A vallalati kultura és a vallalat
sikeressége kozotti kapcsolatot szamos kutatdsban igazoltak. Ezek kozott volt, amely a vezetdi
alapértékekre éplild szervezeti kulturat emelte ki (Peters — Waterman, 1986), mig masok a
vezetési stilus, viselkedés és a vallalati siker hatasait vizsgaltdk (Ancona — Cladwell, 1992,
Oldham — Cummings, 1996, Amabile et al. 2004).

Bass szerint (1985) a karizmatikus vezetd rendelkezik azzal a hatalommal, erdvel és
befolyassal, ami varatlan vagy nem egyértelmii szitudciokban segiti a hianyossagok feloldasat,
¢s visszatereli a tiszta stratégiai viziohoz a motivacidkat. A karizmatikus vezetd
kommunikacios képességeit sokan kiemelik, a varakozasokra vald érzékeny reagalas, a kiilso
magabiztossag, a kockazatvallalasi készség (ellentétben a status quo helyzetekkel) mind
novelik a kollektiv identitast (Babcock-Robertson — Strickland, 2010). Garai szerint karizma
az, amikor ,, valakinek sokkal nagyobb az esélye arra, hogy hatast gyakoroljon a tébbiekre, mint
barkinek, aki az & hatdsérvényesités szempontjabol értékelt helyére keriilne” (Garai, 2003,
138.0.).

A pszichologiai-klinikai menedzsment kutatdsok megemlitik a vezetéi karizma
kétarcusagat is, hiszen egyszerre lehet , daldas és datok” (Kets de Vries, 2006, 138. o.), de
tényként kezelik, hogy a vezetdi és vallalati eredményességet nagy aranyban fokozza a karizma.
Ennek okat abban latjak, hogy a karizma nagyban segiti a vezetdt a szervezeti ellendllds
lekiizdésében, hatékonyabba teszi a meggydzést €s a kommunikaciét és inspiralja a
munkavallalokat, ami a motivaciora és a lojalitasra is kihathat. Mivel az innovaciok gyakran
olyan véltozasokat kovetelnek meg a szervezettdl, amivel kapcsolatban visszatartd erd lehet az
egyének ellendlldsa, a vezetd meggydzési képessége kulcs-tényezd lehet a vallalat sikerében.
Tehat a vezetd személyiségjegyei is befolydsoljak, mennyire képes hatni a szervezet tagjaira,
hogyan tudja sajat karizméjat a szervezeti kultara és identitds épitésére hasznalni. Ebben
azonban nem csak a vezetdi viselkedés szamit, hanem a dolgozok percepcidja és reakcioja,
amely eltérhet a vezetdi szandéktol. Ez az GAP a vezetd és a szervezeti tagok kozott, amely
hatassal lehet a szervezet miikodésére, a vallalat sikerességére is.

A human erdforras alapt szervezetelméletekben a vezetd nem a funkcionalis
tevékenysége helyett, hanem azok mellett és azok teljesiilése érdekében lat el emberi erdéforras
menedzsment feladatokat. A pénziigyi, kontrolling, eréforrds allokacid vezetési funkcidok
mellett fontosnak tartjdk a szervezeti jellegi célok felallitdsat és a tervezést is, mikdzben a
vezetd kialakitja, fejleszti és menedzseli a vallalati kultarat, motivalja az alkalmazottakat,

konfliktusokat kezel, hatékonyan kommunikal, felismeri a fejlesztési igényeket €s megteremti
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az egyeéni fejlodés kereteit, és olyan dontési folyamatot alakit ki, amely a szervezet
sajatossagaira, képességeire épit (Bedeian, 1993). Az egyéni és szervezeti célok, készségek
felismerése, 6sszehangoldsa mellett masok kitérnek a humén eréforrés tervezésére, a szervezeti
viselkedés koordinalasara, a motivacio és elkotelezettség kialakitasara.

Armstrong (1996, 105. o.) 0sszekoti a vezetd €s a vallalat sikerességét, és szerinte a
kovetkezd vezetdi készségek jarulnak hozza a szervezeti sikerhez:

-a vezetonek legyen erds vizidja,

-egyértelmuiien definialja és jol kommunikalja azokat az értékeket, amelyek tamogatjak
a szervezetet a misszio elérésében,

-olyan értékrendet alakitson ki a szervezetben, amely hangstlyozza a teljesitményt,
mindséget és feleldsségvallalast,

-stratégiai szintre emelje a hosszu tavl célokat és fogalmazza meg azokat a készségeket,
alapvetd értékrendet, amely hozzajarul a szervezet teljesitményéhez,

-folyamatos fejlesztéssel, sziikség esetén Gjratervezéssel feliilrdl biztositsa, hogy a teljes
szervezetet atjarjak a siker eléréséhez alapveto értékek.

Ezek eléréséhez sziikséges, hogy a vezetd motivalt, elkotelezett, hat¢konyan miikddo,
megfeleld készségekkel rendelkezd szervezetet ¢épitsen, melyet a stratégiai céloknak
megfelelden rugalmasan alakithat. Masok kiegészitik a tdmogaté kommunikécioval,
teljesitményelvarasokkal és egyéni visszacsatolasokkal, kreativ problémamegoldassal, vezetdi
hatalom ¢és befolyas megfeleld felhasznalaséval, valamint a tudatos on-fejlesztés és racionalis
Onismeret elvarasaival (Whetten — Cameron — Woods, 1996). A vezetonek az egyénekre
fokuszalo feladatok mellett ki kell alakitania a szervezet struktirdjat, a munkakorok kereteit,
feladat- ¢és hataskoreit €s a hozzad tartozd 06sztonzé rendszert, a munkailigyi kapcsolatok
rendszerét, az informacidaramlas €s dontési mechanizmusok kereteit (Elbert — Karoliny —
Farkas — Poor, 2000).

Hovanyi (1982) szerint ezeken kiviil a tajékozddas és informacidértékelés, feldolgozas,
a problémafelismerés és a dontési modellek jellemzik a vezetdket. Szamos szerzd felhivja a
figyelmet, hogy a tarsadalmi és altalanossagban a vallalkozoi kultira visszahat a vezetdi
szerepek, attitidok felfogasara. Rugman ¢és Hodgetts (1995, 142. 0.) a vezetés stratégiai
szemléletében alakitottdk ki elméletiiket a sikeres vallalat és vezetd Osszefiiggéseirdl.
Nemzetkozi kutatdsukban 11 orszag vezetdit és szervezeteit vizsgaltak, és eredményeik alapjan
nemzetenként szignifikdns kiilonbség van a vezetdi preferencidk kozott, mint autonémia,
munkaid6 kialakitasa, fizetés, interperszonalis kapcsolatok fontossaga, fejlodési lehetdség. A

hazai versenyképességkutatasok egyik fokusza is a wvallalati mukodést dontéseivel,
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kompetencidjadval meghatdrozd menedzsment, €s altaldban a vezetés szerepe a vallalati
versenyképességben (Chikan — Czakd, 2008, Wimmer, 2004, Zoltayné Paprika — Szanto, 2010).

A szakirodalom mindig feltételezi a kreativitas jelenlétét a szervezetben, mint az
innovacio kiindulo6 feltételét. Maslow (2003) szerint a kreativitas megitélésében szerepet jatszik
az a téves elvaras, hogy a kreativitdsnak produktumban kell megtestesiilnie. Ez a felosztés
megnyilvanul a szakértéi megkdzelitésben is: a gondolat, az innovacio a tevékenység, és maga
az attittid is lehet kreativ. A kreativitds egyszerre probléma megold6 képesség, produktiv
gondolkodas, feltalalas, felfedezés. Maslow is felhivja a figyelmet a kdrnyezet szerepére, amely
a sztereotip viselkedést jutalmazza, €s a tulszabalyozott kdzeg vagy az egyénre hato kozvetlen
személyek (példaul vezetd) olyan gatakat tudnak kialakitani, amelyek akadéalyozhatjdk a
természetes kreativitds miitkodését. Empirikus kutatdsok bizonyitottdk a kapcsolatot a nem
megfeleld vezetdi hozzaallas és a munkahelyi konfliktusok kozott. Azonban a vezetd korlatozo
hatasaval, negativ szervezeti szerepével kevesebb tanulmany foglalkozik (Van Velsor — Leslie,
1995, Amabile et al, 2004), mint a pozitiv hatdssal, mikozben a problémak feltarasa nélkiil nem
javithato a hibas irdnyitasi gyakorlat.

Egy kis- és kozepes vallalkozasban a vezetd egyarant ellat funkcionalis feladatokat,
melyek a tulajdonosi szerepébdl €s dontési hataskorébol erednek, és emberi erdforras jellegt
feladatokat is (delegalassal, feladatkorok megallapitasaval, teljesitményértékeléssel
kapcsolatos vezetdi teenddk). A vallalatvezetés humdn aspektusdhoz nem csak a belsd,
szervezeti irdny tartozik, hanem a kiilsé kapcsolatok menedzselése is, ami az akar alkalmazottak
nélkiili mikrovallalkozasok vezet6it is érinti. Az atipikus alkalmazasi formak vagy a
rugalmassagnak alarendelt kapacitismenedzsment miatt gyakran eléfordul, hogy jogi
szempontbol nem alkalmazottai vannak egy kisvallalkozasnak, hanem kulcs iizleti partnerei.

Az empirikus kutatas szervezeti auditja soran is tapasztalhatd volt (Almasi — Hetesi,
2017), hogy olyan tevékenységeket is kiszerveznek a vallalkozok, amelyeket akéar
alkalmazottak is végezhetnének, hiszen az {izleti eredményesség ezt lehetdvé tenné. Az egyik
ok altalaban az innovacié miatt fontosnak tartott rugalmassag fenntartasa volt, amit a vezetdk
ezen csoportja alkalmazottakkal €s kotott, formalis szervezettel nem tartott kivitelezhetonek
(Gelei — Kenesei, 2016). A masik vezetdi csoport a tudas valtozatosabb megszerzését hatarozta
meg, mint az lizleti kapcsolatok valasztasanak okat. Szdmukra finanszirozhat6 lett volna a sajat
alkalmazott, viszont azt vallottdk, hogy ezzel behatdroltdk volna a vallalat szdmara elérhetd
szaktudast olyan teriileteken, ahol kiilondsen fontosnak itélték meg a naprakész, magasabb
szintli, versenyképességiik szamara fontos szakmai ismereteket (példaul online marketing, HR

— toborzas, arculatvaltas, stb.).

57



Az innovativ KKV vezetdk szamara tehat az innovacios készség megdrzése érdekében
vett rugalmassag (gyartas, termékcsoportok, 1étszdm teriileteken) és a tudas megszerzésének
valtozatossaga volt a motivacid. Ezzel szemben a bizalom gyakran gatolja a forrasok kiilsé
kapcsolatokon keresztiili igénybevételét, és a KKV vezetd addig var egy teriilet fejlesztésével,
amig tipikus formdban (8 6raban foglalkoztatott alkalmazott) képes megfinanszirozni. Ahogy
azt megallapitottdk a KKV szektort vizsgalé empirikus kutatds eredménye alapjan ,,a
tehetséggazdalkodas egyik legfobb akadalya a tulajdonos személye” (Szabd in Himori — Szabd,
2012, 315. old).

A tudashidny nem feltétleniil fel nem ismert hianyossag a vezetd részérdl, arra adott
reakcidja pedig mar a viselkedésgazdasagtan és pszichologia teriileteit érinti. A
szervezetelmélet pszichologiai megkozelitése is a vezetdt emeli ki alap értékkészlete elemi
forrasaként (Haslam, 2004). A stratégiai menedzsment szakirodalma szerint a fo stratégiai
iranyok, célok meghatarozdsa, a dontések ¢&s teljesitményelvarasok, a vezetd piaccal,
kornyezettel és vallalattal kapcsolatos eldfelvetései mellett a ,, gondolatok kozés alakitdsa™ is
vezetdi hataskor (Barakonyi — Lorange, 1993, 143. 0.).

A vezetd a vezetési funkciokat és feladatokat a viselkedésével kozvetiti. Yukl és

munkatarsai (1990) 14 vezetdi viselkedést azonositottak:

Tervezés és szervezés  Szerepek és célok tisztazasa Tamogatas
Problémamegoldas Informalas Fejlesztés és mentoralas
Ellendrzés Motivalas Csapatépités €s konfliktuskezelés
Delegalas Tanacsadas Odafigyelés
Halozati munka Jutalmazas

Ezek egy része emberi er6forrds menedzsmenttel kapcsolatos, mas résziik a jovokép —
célok — stratégia kialakitas vezetdi felelosségét allapitja meg. Handy szerint (1986) a vezet a
vallalat nagykovete, igy Iényeges szerepe van a kapcsolatok fejlesztésében, dinamizalasaban.
Az informalis kapcsolatok haldzata nagyban hozzéjarulhat a vallalkozés eredményességéhez, a
sikertelen vallalatot a sikerestdl a kapcsolati haldja kiillonbozteti meg (Barabasi, 2008). Ez a
halo6 dinamizalja a dontési folyamatokat és a szervezeti kultarat is (Kilduff — Krackhardt, 2008),
és a vezetOnek elsddleges hatasa van mind a szervezetek kozotti, mind a sajat szervezetén beliili
kapcsolatokra.

A szervezeti struktura mellett minden vallalatban jelen van a vezetés szervezeti
felépitése is. Ez a vezetodi stilustol fiiggetlen rendszer, €¢s megmutatja az adott szervezet vezetési

intézményét és a vezetési feladatok munkamegosztasat. A patriarchélis vezetési rendszer a
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kisebb vallalatokra jellemzd, ¢s addig érvényes, amig a vezetési feladatok nincsenek delegélva.
A vezetd a szervezet minden tagjaval kozvetlen kapcsolatban van és személyes interakciok
jellemzik. A linedris vezetési rendszer hierarchidn keresztiil, vilagosan attekinthetéen
formalizélja az egyszemélyes vezetés hataskoreit. A funkcionalis vezetési szervezet a szakmai
feladatok ¢€s tudas mentén alakul ki, gyakran nem egyértelmii ala-folérendeltségi viszonyokkal.
A torzskaros vezetési szervezet esetén kapacitdsmegosztas okbodl delegdl a vezetd szakmai
csoportoknak, személyeknek, de a torzskar nem vezet, csak szolgélja a vezetést (Bene, 1970).

A centralizalas-decentralizalés, a hierarchiara épiilo delegalas és hatalomatadast jelentd
felhatalmazas nem fliggetlen a vezetd személyiségétol, egyéni céljaitél és vezetéssel
kapcsolatos attitiidjétol. Ugyanakkor mindezekre visszahat a tdrsadalmi kultara és a szervezetek
fejlédési iranya is. A valtozo attitlid a hatalom-bizalom szerepérdl (Fukuyama, 2000), a
laposodo struktirdk megjelenése a hagyomanyosan hierarchikus és formalizalt kultaraju
agazatokban (Friedman, 2008) befolyasoljak, hogyan képzeli el egy cégvezetd a vezetési
funkciot. Mérei (2006) szerint a sikeres vezetd alkalmazkodik a szervezethez: szociometriai
kisérleteiben azt tapasztalta, hogy a sikeres vezetd azonositja és megtartja a vezetett csoport
normait ¢és szabalyait, és vezetési készségeit felhasznéalva szerepébdl, felhatalmazasabol
(pozicio, hatalom) adodoan iranyit: ,,a vezetd parancsol, de cselekvéseinek azok a modelljei,
akiknek parancsol” (Mérei, 2006, 26.0.).

A hazai KKV szektorban leginkdbb a linearis, funkciondlis vagy ennek keverésével
1étrejott szervezeti struktira jellemz6 (Rideg, 2017), a hataskorok megosztasa, a delegalés
hianyossagai pedig jellemzden vezetdi leterheltséget eredményeznek. A kis- €és kozepes
véllalatok esetében a munkakorok kozott jellemzden nagy az atfedés, amely a vezetd szamara
ujabb feladatot jelentdé konfliktusokat okoz. Jellemzden nincsenek kapacitastartalékok a
szervezetben (Hamori — Szabo, 2012), aminek munkaerdpiaci hatasa is van: a KKV altaldban
kevésbé szamit vonzé munkahelynek, mint a nagyvallalati szektor, ahol sokkal specializaltabb,
fokuszaltabb munkakorok a jellemzoek.

A KKV-ban gyakoriak a gazdatlan feladatok, amelyek folyamatos vezetdi kontrollt
igényelnek, viszont az operativ feladatok tulsulya miatt egy KKV vezetonek igy kevesebb ideje,
energidgja marad a vezetdi funkcidkra, mint stratégiaalkotas, szervezetfejlesztés, jovobeli
sikereket biztositd 1) termékek ¢&s szolgaltatasok feltdrdsa. A, szervezet sikere,
versenyképessége és redlis novekedeési kilatasai is nagyban fiiggenek a tulajdonos személyétol”
(Rideg, 2017, 11. 0.), igy a tulajdonos személyes korlatai gyakran jelentik egyben a vallalkozés
sikerességének is a hatarat. A vallalkozasok sikeressége szempontjabodl az egyik legfontosabb

KKYV sajatossag a korlatos tudas €s vezetoi ismeretek. A ,, vallalkozoi ismereteket nem formalis
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oktatasban, hanem a gyakorlatban térténo tanuldssal, hibak és probalkozasok révén szerzik
meg a vallalkozok. Ebben az esetben azonban a hibak elkovetésének, megismétlodésének magas
az eselye” (Szerb, 2008, 23.0.). A vallalkozok ,, 6szténosen — sajat fennmaraddsuk érdekében -
kifejlesztettek olyan tudaskezelési, és-fejlesztési modszereket, melyek segitették oket a
versenyképesség fenntartasaban. Ezek az Osztonos tanulasi formak magukba foglalhatnak
specidlis tudastarhazakat, a belso tudasmegosztds rendszerét, szervezeti kulturalis elemeket,
vezetdi hozzaallast.” (Polyéak, 2011, 19.0.).

A konkrét vezetési ismeretek korlatossaga mellett megneveznek mas, vezetoket érintd
¢s a vezetés eredményességét, a vallalat sikerességét befolyasold korlatot is, mint a tisztazatlan
személyes értékrendszer és egyéni célok, a problémamegoldd és meggydzd képesség
hidnyossagai, a gyenge csoportszervezd készség, vagy a sajat eréforrasok beosztasara vald
alkalmatlansag (Woodcock — Francis, 1988), vagy az interperszondlis viszonyok érzékelése és
az informalis halozatok kezelése a szervezetben (Hunyadi — Pataki — Variné, 1976). Hazai
empirikus kutatasok is feltartak, hogy a vezeték maguk is problémanak érzik tudashidnyukat és
aktivan keresik a fejlodési lehetdségeket: ,, mivel nem volt igazan lehetosegem iskolai keretek
kozott tanulni, minden mas lehetoséget megragadtam, ahol barmit elsajatithattam.” (Polyak,
2011, 129.0.).

Mas kutatasok konkrét miik6dési teriileteket lokalizaltak a vallalatban, ahol a vezetési
képességek korlatot jelentenek a vallalat versenyképességében. Ilyen példaul az emberi
er6forrdas menedzselés, mint alapvetd vezetési funkcio fel nem ismerése, az ehhez kotdédo
folyamatok formalizaldsanak hidnyossagai, a teljesitményértékelés és altalanossagban a
vallalati teljesitmény mérésének vezetési korlatai, a képzés- €s fejlesztés vagy a kompenzaciod
formdinak vezetdi elhanyagolasa (Bacsi — Szécsné Kovats — Takacs — Toarniczky, 2006).
Eredményeik alapjan a vezet6k HR iranti pozitiv attitidje hatdrozza meg a HR szerepét ¢és
funkcidjat, hataskorét, valamint amennyiben a vezetd felismeri a HR hatasat a vallalati sikerre,
pozitivabb a HR elismertsége is.

A wvéllalati identitds elméletek ¢és empirikus eredmények szerint a vezetd az
identitastényezokre mind pozitiv, mind negativ hatdssal lehet. A vezetdé determinal a célok,
stratégia, halozatépités kialakitds mellett olyan nélkiilozhetetlen tényezoket is, mint a
referenciapontok kivalasztdsa a vallalat pozicionaldsdhoz, benchmarkinghoz (O’Toole —
Bennis, 2009, Oliver — Roos, 2007, Balmer, 2017). Negativ vezet6i hatasnal a szinergikus
identitas program akadalyaként a vezetd nem megfelelé hozzaéllasa, motivacios hidnya,
kommunikécidos és szervezési hianyossagai, szervezettel kapcsolatos elditéletei vannak

kiemelve (Balmer, 2007). Az utolsé elem, a vezetd prekoncepcidi sajat szervezetével

60



kapcsolatban jelzi a vezetd és a szervezet kozotti egyik lehetséges gap-et. Ugyan Balmer és van
Riel (1997, 351. 0.) mar egyik korai modelljében is felismerte, abrazolta és hangstlyozta, hogy
az identitdsprogramhoz egy részletes szervezeti analizis sziikséges, melynek célja a problémak
feltarasa €s a gap-ek beazonositasa, mert ezek megoldasaval, kikiiszobolésével valdsithatd csak
meg a CI szinergiaja. A késobbiekben a GAP-szemlélet hattérbe szorult és inkabb a minél tobb
tényezd bevonasaval, vizsgalataval igyekeztek részletessé tenni a vallalat identitas auditjat. A
imazs) ¢és az identitasnak megfeleltethetd belsé (vallalati személyiség, viselkedés,
kommunikécido és szimbolumrendszer) vizsgalandd tényezoket, és a kozottik 1évo gapek
feltarasaval hatarozza meg az identitdsprogram folytatasat.

A hazai kis- és kozepes vallalkozasoknak tehat vannak tagabb kornyezeti-tarsadalmi és
szektorjellegli sajatossagaik, melyeket a szakirodalom ismer €s elismer, és melyeket empirikus
kutatasokkal is igazoltak. Ezek koziil a dolgozat szempontjabol a legfontosabbak a tarsadalmi
hattér ¢és vallalkozoi kultara, a KKV szektorra jellemzd korlatok. A vallalatok
versenyképessége foként olyan tényezoktdl fiigg, amire elsOdleges hatdssal a vezetd van,
mikézben a hazai KKV vezeték vezetési ismeretei korlatosak. A KKV vezetdk
személyiségtipusara koncentral6 hazai empirikus kutatasban (Hofmeister-Toth — Kopfer-Racz
— Zoltayné Paprika, 2016) a megkérdezett cégvezetok kozel kétharmada a megitéld
személyiségtipusba tartozott és a korai, alacsonyabb informaciés hatterti dontéseket preferalta
a késobbi, de alaposabb dontésekkel szemben. A legtobb KKV vezetd olyan fejlesztésre aldoz
szivesen id6t és energiat, amely azonnal alkalmazhaté és egyértelmii eredményt hoz. Altalaban
hajlandok hatékony napi rutinokat kialakitani, amelyekhez kotelességtuddan ragaszkodnak, de
pont a szildrd meggydzddéseik miatt kevésbé fogadnak el a sajatjuktol eltérd véleményt.

A megkérdezett vallalkozok kozott elenyészd volt a bevallottan az intuicidkra hallgato,
érzelmi alapon donté vezetd, a tobbség egyértelmiien a tényekre hagyatkozd, tudatos és
racionalis dontéshozonak titulalta magat. A vizsgalat azonban ezzel egylitt arra is ramutatott,
hogy a dontés-eldkészités soran mégsem feltétleniil érvényesiilnek a raciondlis adatgytijtés
elvei, ¢és gyakrabban jellemz0 az intuitiv informacioszerzés. A vezetd személyiségjegyei
szamos terlileten tamogatni (vagy hatraltatni) tudja a vezetés hatékonysagat, a szervezet
menedzselését, igy kiilondsen fontossa valik a vezetd tevékenysége. A vezetés funkcionalis
terliletei mellett a humdn erdforrds menedzsment tevékenység fedi le azokat a vezetési
hataskoroket, amelyek a vallalati identitdsra is hatdssal vannak. Ugyanezek a vezetési
készségek a szervezetépités &és irdnyitas teriiletein keresztiil a vallalat sikerességével is

kapcsolatban vannak. Osszevetve a menedzsment elméletek vezetdi szerepeit és feladatait a CI
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vezetdi hatterével lathatd, hogy a human erdforras elméletek vezetési funkcioi atfedésben
vannak az identitds modellekkel. Ezek koziil 1ényeges az alapértékek, kultara, célok és
szervezetépités vezetdi felelossége. A KKV sajatossdgokat és a hazai torténelmi hatteret
megvizsgalva egyértelmiien meg lehet allapitani, hogy a vezetd kozvetlen hatdsa a kis- és
kozepes vallalkozasokban talmutat a menedzser funkciokon, és szakmai tudasan tul a vezetd
személyisége is jelentds hatassal van a szervezet miikodésére, eredményességére, ezaltal a
vallalat sikerességére. Mivel ,, korlatozott a tudasunk a KKV belsé vilagarol, stratégiajarol,
magatartasarol, probléemairol” (Szerb, 2010, 2. old), a dolgozat kisérletet tesz a kis- és kozepes

vallalkozasok szervezeti szintli sajatossagainak feltarasara.

3.2 (Csaladi vallalkozasok a KKV szektorban

Ahogyan az identitds elméletek egyre inkdbb fokuszaltak a filozofidra, misszidra,
vallalati értékrendre, és a vezetdk erre gyakorolt hatdsara, szervezeti kultiraban betoltott
szerepére, ugy valt elkeriilhetetlenné a csaladi vallalkozasok kiilonallo vizsgalata. A kutatok
véleménye megoszlik a vallalat csalddi jellegének fontossagarol, de szerepénél fogva
elkeriilhetetlen a kitekintés a csaladi vallalkozasok identitds sajatossagaira. A terepkutatasok
kimutattak a csaladi vallalkozasokra jellemzd mintdzatot, ¢s gyakran a csaladisag jelent meg
,»hidnyz6 tényezoként” (missing variable), alapvetd értékrendként, amely megmagyarazza a
csaladi vallalkozasok gyakran specidlis és a tobbi véllalkozastol eltérd eredményeit (Dyer,
2003, Whetten, 2006, Malovics — Vajda, 2012, Malovics — Farkas, 2016, Maovics — Farkas,
2017).

A csaladisag egyrészt ,,az eroforrasok és képessegek olyan egyedi keveréke, amellyel a
vallalat a harom rendszer, a vallalkozas, a csalad és a tulajdon interakcioja réven rendelkezik”
(Miihlebach, 2004, 61. old.). Mas kutatok a csaladisagot, mint a csaladi vallalkozas identitasat
tartozik a csaladi befolyas mértéke a vallalat miikddésére, a csaladi jellemzok, értékek ¢€s a
szervezet Osszefonodésa, a csaladi vezet6k esetlegesen meglévd specidlis jovOképe ¢€s
stratégidja, a csaladisdg pozitiv hatdsa a vallalati versenyképességre. Az idédimenzio, a
torténetiség kézponti szerepet kap: altalaban elfogadott tény, hogy a csaladdi vallalkozasok
szdmara a nem csaladi vallalatokhoz képest fontosabb a torténelmiik, értékrend;jiikre alapozott
a jovoképiik. A csalddisag hatdsdhoz nem sziikséges, hogy a csaladtagok formalisan is

megjelenjenek a szervezetben, mert befolyasuk nem konkrét poziciokon keresztiil nyilvanul
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meg (Zellweger et al, 2011). Azonban ,,mig a csaladi vallalkozasok elonyt kovacsolhatnak a
kozosen osztott torténetiikbol, identitasukbol, nyelviikbol, és a munka iranti elkotelezettséget a
csalad iranti elkotelezettség is segitheti, addig a miikodésben tapasztalhato ,,intimitas” a
szakmaisag rovasara is mehet” (Mélovics — Vajda, 2012, 378.0.). A csaladi vallalkozasok
tulajdonosainak ¢€s vezetdinek fokozott érintettsége egyre inkébb elfogadott faktorrd valt
(Astrachan — Klein — Smyrnios, 2002, Chua — Chrisman — Sharma, 1999, Shanker — Astrachan,
1996), és megjelentek a hagyomanyos tulajdonosi-menedzseri érintettség elméletek kritikai is
(Corley et al., 2006, Hatch — Yanow, 2008). Ezzel egyiitt elismerték, hogy a csaladi
vallalkozasok diverzitasa és heterogenitasa olyan foku, amely ellehetetleniti a homogén
tényezdik vizsgalatat.

A terepkutatasok alapjan elmondhato, hogy van egy olyan csaladi identitas, amely része
¢s alapja, f6 formaloja a szervezeti identitasnak (Zellweger — Eddleston — Kellermanns, 2010),
illetve a csaladi értékrend megjelenik a csaladi vallalatok tarsadalmi felelésségvallalas
programjaiban (Dyer — Whetten, 2006). A csaladi vallalkozasok kimutathaté specialis identitas
mintdzatat hibrid, tobbszords (multiple), meta vagy dudlis identitdsnak nevezték el, amely
Otvozi a csaladi €s a szervezeti értékrendet (Foreman — Whetten, 2002, Shepherd — Haynie,
2009). Masok ezt nem egyszeriien identitdsnak, hanem két kiilonallo rendszernek (subsystem)
tartjak (Albert — Adams, 2002), mivel a csaladisag nem egyszerlien a szervezeti identitasban
érvényesiil, hanem hatdsa egyértelmi a vallalati folyamatokban, dontési vagy
informacidaramlasi gyakorlatban (Malovics — Farkas, 2016). Ez a hatds egyszerre jelenthet
elonyt €s hatranyt.

A kiilonb6z6 szerepek befolydsoljdk az egyén viselkedését (Berne, 2009), azonban
csaladi vallalkozdsoknal a szerephalmozas fokozottan jelenik meg. Handy szereptipoldgidja
szerint (1986) a csaladi vallalkozas mas vallalatokhoz képest tul koran alakitja ki szervezeti
kultardjat, aminek alapja a csaladi értékrend (familiness, méshol ,,csaladisag”, Malovics —
Farkas, 2016), és ezt inkabb rakényszeritik az 0 szervezeti tagokra, mint hagyjak azt
organikusan fejlédni. A kultira kotottségei mellett a miikddésnek is 1éteznek a csaladisagbol
ered0 sajatossagai: gyakran a csaladra jellemzd dontési folyamatmodellt alkalmazzak vallalati
szinten is, mikdzben a személyes/privat €s iizleti/raciondlis teriiletek nem feltétleniil miikodnek
azonosan.

Csaladi vallalkozéas esetében zavar keletkezhet a szitudcié alapu identitasban is: a
vallalkozas tulajdonosa egyszerre lehet csaladfo és cégvezetd, és a szerepek elkiilonitése
kihivast jelenthet (Ashfort, 2001). Ezért ,, fel kell parcellazni a szerepeket, kiilonosen a munka
és a csalad kozott” (Handy, 1986, 25.0). A csaladi vallalkozasokban ezért Handy elkiiloniti a
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szerep  kétértelmiiség,  Osszeegyeztethetetlenség,  szerepkonfliktus, szerephalmozas,
szerephidny problémakorét. Az interakciok szamossaga és mindsége a szervezet egyik alapvetd
jellegét és strukturajat adja, mely altalaban erdsiti az egyiittmiikddést a csoporttagok kozott,
azonban az érzelmi tobbletteher befolyasolhatja az eredményt (Ket de Vries, 2006).

Glueck (1980) arra a konklazidra jutott, hogy a csaladi vallalkozasok elsésorban a
csalad sziikségleteire és preferenciaira épitik fel stratégidjukat. Amennyiben konfliktus 1ép fel,
a csalad igényei el6térbe keriilnek az iizlet igényeivel szemben. Ezzel szemben a vallalkoz6
vezetO a lehet0ség megragadasa mellett dont a szilard és kimondott novekedési cél érdekében
(Davidsson et al., 2002, 2006; Carland et al., 1984, 1988). Ugyanakkor a csaladisag a vallalat
novekedésére is hatassal van: a finanszirozo szerep és megélhetési forras funkcioé miatt a csalad
mérete meghatarozod a vallalat méretében is, és a csaladisag, mint értékrend generalja, hogy az
Uj generaciok tobbet tanuljanak, érjenek el, mint sziileik. Az ,,uj ismeretek, uj otletek és viziok
nem csak a vezetokon keresztiil épiilnek be a vdallalkozas életébe, hanem a csaladtagok is
informalis tandcsadokent segitik a vallalkozast”, illetve ,, a tudasvagyon-gazdalkodas a csaladi
vallalkozasokban generaciovaltas idején valik kulcskérdéssé” (Malovics — Farkas in Farkas —
Pelle (szerk.), 2017, 269. old). Ezért a csaladi vallalkozasok generaciovaltasa miatt a tudas
megszerzésére nagyobb gondot forditanak, és hosszabb tava karrierterveket készitenek a
csaladtagok szamara (Tamura, 1995, Marosi, 2014).

A szervezeti strukturat megtestesitd halozat mellett megjelenik a csaladtagok halozata,
¢s ezek atfedése adja a csaladi vallalatok mitkodésének, identitasdnak komplexitasat. Jellemzo
a csaladtagok foglalkoztatasa a vallalatban, és ez egy masodlagos, rokoni kapcsolatra épiild
héaloézatot hoz létre a szervezetben, amely befolyassal van a dontési és informécidaramlési
folyamatokra. Ennek kdszonhetden ,,a csalddtagok egyszerre lehetnek hatalmas erdsségei és
potencialis gyengeségei a csaladi vallalkozasoknak™ (Carlock — Ward, 2001, 5.0.). A halozati
aszimmetria a sajat empirikus kutatasokban is torzitd erejli volt, igy ugyan a sajat kutatasok
nem voltak csaladi vallalkozas fokuszuak, a tényezd beemelése ¢s kezelése elkeriilhetetlen volt
(Almaési, 2017).

A csaladi vallalkozasok meghatarozasdhoz a definiciok széles valasztéka all a kutatok
rendelkezésére, ami nem konnyiti meg sem a valasztast, sem a szekunder kutatasi eredmények
Osszehasonlitasat. Abban azonban egyetértenek az eltéré megkdzelitések is, hogy a nem csaladi
vallalkozasoktol eltérd erdsségekkel, gyengeségekkel, miikddési sajatossagokkal és
problémaékkal rendelkeznek (Csékné, 2012). Atfedések vannak a csaladi véllalkozasokkal
foglalkozé elméletek, a gazdasagpolitika vagy a csaladi vallalkozas szervezetek (példaul

Felelés Csaladi Vallalatokért Egyesiilet / FBN, Csaladi Vallalkozasok Orszagos Egyesiilete /
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CSVOE) meghatarozasaiban. Az FBN kritériuma szerint 1ényeges, hogy a tulajdonosi kor
meghatarozoan egyetlen csaladbol keriiljon ki (www.tbn.hu). A CSVOE a rokonsagi feltételen
tul eldirja a ,,vagyon, felgyiilemlett tarpasztalat, a megszerzett javak generdciok kozotti
dtadasat vagy dtadasanak szandékat” is (CSVOE, 2017, 7. old.). Szamos iizleti szervezet
(PCW, KPMG, Deloitte) végzett kiilonbozd céllal felméréseket a csaladi vallalkozasokkal
kapcsolatban, azonban az alapsokasagot és magat a csaladi vallalkozéds kritériumait a
honlapokon kozzétett kutatasi beszamoloikban nem hataroztdk meg.

Kadocsa (2012) szerint legalabb egy csaladbol két fonek kell tulajdonosnak lennie egy
vallalkozasban, akik aktivan részt vesznek a vallalkozas irdnyitasaban, munkdjdban. Mas
kutatok megengedik, hogy akar tobb csalad legyen a vallalkozas tulajdonosa (Chua — Chrisman
— Sharma, 1999), és puha tényezoket is hangsulyosnak itélnek meg (példaul a csalad alakitsa ki
a viziot és biztositsa ennek stratégiai megvaldsulasat). Csdkné (2012) szerint a csaladi
vallalkozas tulajdonosi kore tobb szinten érvényesiilhet (sziild-gyermek, hazastarsak, tavolabbi
rokonok), és ezek a szorosabb-lazabb rokoni kapcsolatok eltéré mintazatokat alkotnak a
tulajdonosi strukturaban, dontési folyamatokban és munkamegosztasban.

Mas definicid szerint barmely tetszOleges nagysagu vallalat csaladi vallalatnak
tekinthetd, ha a dontési hatalom tobbsége azon természetes személy/ek kezében van, aki/k a
vallalatot alapitottak, vagy azon természetes személyek kezében van, akik a vallalat eredeti
tokéjét megvasaroltdk, vagy az 6 hazastarsaik, sziileik, gyermekeik, illetve azok kozvetlen
orokoseinek kezében van. Ezen kiviil a dontési hatalom tobbségét indirekt vagy direkt modon
gyakoroljak, és a csalad vagy a rokonsag minimum egy tagja formalisan részt vesz a vallalat
vezetésében. (Malovics — Vajda, 2012, 380.0.).

Kaésa és tarsai (Kasa — Radacsi — Csakné Filep, 2019) 56 csaladi vallalkozas definiciot
talaltak, és ezek koziil minddssze 12 volt alkalmas az objektiv statisztikai mérésre. Kutatasuk
szerint a csaladi véllalkozasok ardnya alacsonyabb, 57-66% a hazai KKV szektoron beliil, mint
a becsiilt és altalanossagban elfogadott 75-95% érték. Mérhetd €s operacionalizalhat6 csaladi
vallalkozas definici6 létrehozdsa volt a céljuk, azonban bizonytalansdg meriilt fel a
vallalkozasok Onmeghatarozdsa miatt. Wieszt (2019) szerint is torzit, hogy a csaladi
vallalkozasok sajat csaladisagukat nem a csaladtagok tényleges tulajdonosi hanyada alapjan
hatarozzdk meg, mivel Iétezik egy csaladi vallalkozas identitas, amit a tulajdonosok maguk
alakitanak ki. A csaladisag, mint onmeghatdrozason alapul6 identitds még viszonylag friss elem

a kutatasokban, kevés az ezzel kapcsolatos empirikus eredmény.
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3.3 A szervezet és a vallalkozas fogalmi keretei

A vallalati és szervezeti identitas elméletekben kiilonb6z6 szervezetfelfogasok jelennek
meg, igy el6szor maganak a szervezetnek a definidldsa sziikséges. Mind a menedzsment, mind
a szociologia és pszichologiai tudomanyteriiletek megkiilonboztetik a csoport és a szervezet
fogalmat. Lényeges a kiilonbség a kétfés didsz csoport €s a haromféssé boviild triasz csoport
kozott, mivel a létszam novekedésével koalicidk alakulnak ki, valtozik az interakciok
kétfés csoportot csak tarsas képzddménynek és nem valodi csoportnak tartjadk (Rosengren,
2008). Ugyanigy létezik a csoportlétszamnak egy gyakorlati felsé hatara is (elméleti plafon
nincs), és mar a csoport definicidja is tartalmazza kitételként az identitast. A csoport igy néhany
egyén (jellemzden 12-20 f6) implicit vagy explicit médon megfogalmazott kozds cél alapjan
mikodd, kozos identitasti (joint identity) viszonylag strukturalt kozdssége, amelynek
meghatarozoja az informalis vagy részben formalis vezetés (Rosengren, 2004, 109. o.).

A téarsadalmi valtozasok hatassal vannak a csoportfelfogasokra is. Az individualizalo,
egyéni érdekeket szem eldtt tartd fogyasztoi vilagkeép visszahat a csoportfelfogasra is (Kreiner
— Hollensbe — Sheep, 2006), és egyes kutatok szerint mara kialakult az egyszemélyes csoport
kategoriaja (Csanyi, 2006), ahol a csoport egyéni érdekek laza szdvete csupan. ,, Az egytagu
csoportokkal elveszett a lojalitas, az onfeldaldozas, a moralis tamogatas, és még a kozos akciok
is korlatozottak... Maradtak a kompromisszumok, a sziintelen védekezo dllapot, a csoportok
kozotti kapcsolatok racionalis taktikdi, lojalitas helyett az egyezkedés kulturdaja.” (Cséanyi,
2006, 248. 0.)

A szervezetre valamilyen szintli hierarchia, egységes eljarasrend és kommunikacios
struktara jellemzO. A szabdlyozottsdg foka, a szabalyok irasos-szerzOdéses vagy éppen
bizalmon alapul¢ jellege egyrészt a szervezeti kultirdbol és a tagabb tarsadalmi t6kébdl ered,
masrészt visszahat erre, igy kapcsolatuk kétirany (Fukuyama, 2000). A huméanetologia szerint
csak az ember képes bonyolult szabalyokat megalkotni és rendszeres kényszerité erd nélkiil,
megszemélyesitett dominancia nélkiil, Oonszantabol betartani (Csanyi, 2003). A normak
minimalizaljdk a konfliktushelyzeteket, biztonsagot nyujtanak, leegyszerlsitik a dontési
folyamatokat, kultarat kozvetitenek. A szabalyokat a tdrsadalom kozvetiti, az ember
csoportlény volta segiti a szocializacids folyamatot. ,, Amikor az egyének vagy szervezetek
megvalositjak az identitasokat, olyan szabalyokat vagy eljarasokat kovetnek, amelyeket az adott
szituaciohoz megfelelonek talalnak” (March, 2000, 67.0.). A korai szervezetfelfogds a

., Szervezetet cselekvési rendszernek irta le, amelyet a személytol fiiggetlen erdok hoznak létre”
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(Hunyadi — Székely 2003, 491. o.). E mellett 1étezik a szervezet funkcionalis megkozelitése is,
amely szerint a szervezet egy struktira, amely a vallalat eszkoze a céljai eléréséhez (Dobak,
1988).

A csoport fokozodd strukturalis formalizaldssal valik szervezetté, ahol a célok is
egyértelmiibbek és formalizaltabbak, az egyének tobbé-kevésbé egyértelmiien definialt tarsas
szerepeket jatszanak és a kozottiik 1étrejovo interakcidkat a pozicidk hatarozzak meg (Ashforth,
2001, Haslam, 2004). A dolgozat ez utobbi értelmezésben alkalmazza a szervezet kifejezést.

A vallalkozas nem egyenld a szervezettel, hanem a vallalkozas rendelkezik egy
szervezettel. A vallalkozas a legtobb definicioban az értékteremtésre fokuszal, és az ehhez
sziikséges erdforras allokaciot, vagy kreativitast emeli ki (Szerb, 2010). Més definicidkban
megjelenik a vallalkozdi tevékenységhez szorosan kapcsolodod kockazatvallalas, fejlesztés és
innovacio is, vagy a gazdasagi tevékenység formalizaldsanak sziikségessége (Acs — Desai —
Klapper, 2008). Komplexebb meghatarozast kinal Acs és Szerb (2009, 18. o0.), melyet jelen
dolgozat is elfogad és haszndl: ,, vallalkozas a vallalkozoi attitiidok, a vallalkozoi aktivitas és a
vallalkozoi aspirdciok egyéni és intézményi tényezoinek (valtozoinak) a kombindciojakent
hatarozhato meg”. Hasonldan megkiilonboztethetok a vallalkozas, illetve vallalat kategoriak
is. Jelen dolgozat ezeket a megkiilonboztetéseket nem hasznalja, elfogadja Chikan (2008)

A KKV / Kkis- és kozepes vallalkozas definici6 meghatarozasanal a mennyiségi
szempontokat (mint példaul bevétel vagy alkalmazottak szama) szokas el6térbe helyezni, mivel
azonban a KKV nem egy kisebb méretli nagyvallalat, a szervezeti fokusza kutatasnal érdemes
a kiterjesztett KKV szempontokat is figyelembe venni (Rideg, 2017). Ezek koziil a dolgozat
szempontjabol a legfontosabbak, hogy a vallalkozas a tulajdonos tartos életcéljaul szolgal, aktiv
személyes részvétele jellemzo, a tulajdonos egyben a vallalat védjegye is, illetve a tulajdonos
¢s munkatarsai kozotti kapcsolat informalis és viszonylag szoros. Ezeket a KKV sajatossagokat
sziikséges figyelembe venni a torzitdsmentes vizsgalatukhoz.
tulajdonosi hanyad egyarant szerepelt. Azt a vallalkozést tekintettem csalddi vallalkozéasnak,
amely magat annak vallotta, tobb csaladtag vesz részt a vallalkozds feladataiban (akér
tulajdonrész nélkiil, alkalmazottként vagy dontést befolyasold kulcsemberként), és a csaladi
tulajdon meghatarozé hanyadaval (min. 50%) biztositott a csaldd direkt és meghatdrozo
hatalomgyakorlésa.

A kis- és kozepes vallalkozasok vezet6i szamos olyan sajatossadggal rendelkeznek,

amely a szervezetek méretébdl, a KKV-ra jellemz6 korlatokbol (késdbb, a KKV fejezetben
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részletesen kifejtve) €s a személyes €rintettségbdl €s eltérd vezetdi szerepbdl, célokbodl adédnak
(Szerb, 2008). Ez alapjan a ,,vallalat tulajdonosa olyan személy, aki az dltala alapitott,
tulajdonolt céget sajat személyes céljainak megfeleloen miikodteti. A legfontosabb tulajdonosi
Jjogositvanyok a rendelkezés, az értékesités és a hasznok szedésének a joga” (Szerb 2008, 26.
0.). Az érintettségen kiviil mas alapveto kiilonbség is van a vezetés megkozelitésében: a human
eréforras aspektus szerint a vezetés nélkiilozhetetlen attribituma maésok vezetése, hiszen
., kovetok nélkiil nincs vezeto” (Baracskai — Velencei, 2004). Itt lényeges a csoport ¢és a
szervezet, amit vezetni lehet, és a vezetdi pozicioval kapcsolatos felhatalmazas, szervezeti
struktira. A funkcionalista elméletek szerint nem a ,,vezetettektol” lesz valakibol vezeto, hanem
a feladataitol, és a dontéseket emelik a vezetdvé valas alapjava. Eszerint az is vezetd, aki
egyszemélyes vallalkozast irdnyit, amennyiben a vallalkozas jovéjével és operativ napi
mukodésével jaro dontéseket maga hozhatja meg, és nem vezetd egy nagyvallalati kozépvezeto,
amennyiben feladata egy csapat koordinalasa, feladatok kiosztasa €s ellendrzése (tehat a HR
funkcio), de dontési jogkor, a vallalat miikddésével kapesolatos hataskor nélkiil.

Az alkalmazottként dolgozé menedzserek, kdzépvezetok esetében a KKV szektorban
kiilonosen érvényesiil a tulajdonosi-menedzseri attitlid eltérése. Bar a KKV vezet6 jellemzden
ellatja a menedzseri feladatokat is, igy részben atfedés lehetséges a két kategoriaban, azonban
menedzseri szerepkdrében is a tulajdonosi attitiid jellemzi. Ezért a véllalat vezetdje alatt a
dolgozat mindig azt a tulajdonrésszel rendelkezd vezetd(ke)t érti, aki aktivan részt vesz a
vallalat operativ irdnyitasdban, dontési jogkorrel rendelkezik, ¢és egyediil vagy
tarstulajdonosokkal megosztva a hataskoroket meghatarozdé befolyassal bir a vallalat

mitkddésére, jovojére vonatkozo kérdésekben.

4 A vallalati siker

A dolgozatban hasznalt sajat észlelt siker fogalmdnak kialakitdsdban a vallalati
versenyképesség €s a siker gazdasagpszichologiai megkdzelitésébdl indultam ki. A véallalatok
sikeressége szamos egzakt adattal leirhatdo, mint példaul: versenyképesség, teljesitmény,
hatékonysag, versenyeldny, iizleti kapcsolatok sikeressége, ndvekedés, eréforrasok optimalis
felhasznalasa, piaci részesedés mértéke, vallalkozds mérete, arbevétel, profit, kibocsatas
mértéke, eredményesség, teljesiild célok és elvarasok, innovacid, kompetencidk maximalis

kihasznalasa, hozzaadott érték, likviditasi mutatok, vallalati érték (Kay, 1993). Ezek az adatok
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ugyan tobbé-kevésbé jol mérhetdek, azonban nem mutatjak meg, hogyan reagél a vallalat a
jovobeli kihivasokra, hogyan alkalmazkodik a kornyezeti véaltozdsokhoz vagy belsd
krizisekhez, milyen gyorsan és hatékonyan ad valaszt a technologiai valtozasokra, mennyire
innovativ €s milyen szervezeti tudast tud a valtozasok szolgalataba allitani. A készségek,
alkalmazkodas, felismerés képessége, rugalmassag, folyamatok menedzselése olyan
tulajdonsagai a vallalatnak, amelyek jelentds szerepet vallalnak a sikerességében, mégsem
mérhetdk vagy tarhatok fel egyértelmiien.

A dolgozat a hazai KKV-szektorra sziikitve vizsgdlja az identitas és a siker
Osszefliggéseit, igy a magyarorszagi specialis adottsagok (torténelmi mult, vallalkozo6i kultara
hidnyossédgai, tudashiany) miatt nagyobb aranyban a hazai versenyképességkutatasokat és
megkozelitéseket jarja korbe. Ennek oka, hogy a lokalis, regionalis adottsdgok miatt figyelembe
kell venni azokat a sajatossagokat, amelyek lényegében befolyasoljadk a hazai KKV-k
mukodését. A csaladi vallalkozasok generaciovaltasanak ritmusa (adéddan abbol, hogy nagy
aranyban a rendszervaltas utan alapitottak tobbségiiket), a szektoron beliil a mikrovallalkozéasok
magas aranya, a novekedést gatlo bizalom- és tudashiany, a korrupcio szintje, a vallalkozé vagy
a siker tarsadalmi megitélése olyan kontextust teremt, amely alapjan indokoltnak tiinik a hazai
kutatasok feliilreprezentaltsaga.

Természetesen ezek a szempontok nemzetkodzi viszonylatban is fontosak, azonban a
lokalis adottsagoknak nagyobb jelentdséget tulajdonitd aspektus mellett tettem le a voksomat.
A sikerrel 6sszefliggd pszicholdgiai és tarsadalmi jellemzok, kognitiv torzitasok szintén hazai
kornyezetben értelmezhetdk és érvényesek. Ezen kiviil a disszertacio terjedelemi korlatai sem
teszik lehetéveé, hogy a nemzetkozi versenyképesség elméletek és kutatdsok olyan sullyal
szerepeljenek a dolgozatban, amilyen mértékben a hazai kutatisokat is nyilvanvaldéan
formaltak. Mivel a versenyképesség €s a siker Osszefliggéseire koncentralok, szintén a hazai
tarsadalmi hatasok feltérképezése tiint fontosabbnak, figyelembe véve €s idézve természetesen
azokat a nemzetkozi kutatasokat, elméleteket, amelyek a versenyképesség vagy siker elméletek

fejlddésében megkeriilhetetlenek.

4.1 A hazai KKV szektor versenyképessége

A versenyképesség nemzetgazdasagi, iparagi, vallalati, és termék/termékcsoport
szintekre tagolhat6 (Czako, 2000). A vallalati versenyképességet is jellemzden termék, lizletag,

iparag, regionalitas szinten vizsgaljak, igy a szakirodalomban eleve kiilonbozé alapfogalmak,
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értelmezések vannak jelen parhuzamosan. A szerteagazd, idonként Onkényes vagy nem
egyértelmil definicidkat, a modszertani (foleg versenyképesség mérési) hidnyossagokat maguk
a versenyképességkutatok is kritizaltak (Huggins — [zushi — Thompson, 2013), mikdzben pont
ez a sokszinliség tették lehetévé az elméleti koncepcidk gyors fejlodését és az empirikus
kutatasok valtozatos megkdzelitéseit.

A szakirodalom attekintése soran lathat6 a versenyképesség megitélésének valtozasa
(Hurta, 2013). A tradicionalis versenyképesség értékelés a nagyvallalatokra és a kemény
tényezokre, valamint a hagyomanyos eréforrasokra (munka, toke, technologia) koncentralt
(Barney, 2001). Porter (1998, 2006) modellje hozott attérést a globalizaciot kezelé modelljével,
mivel nemzetkdzi kontextusba helyezte a vallalatok piacat, igy versenyképesség értékelését is.
A verseny valt az egyik legfontosabb szemponttd. A vevok és a termék/szolgaltatds mellett
elotérbe keriilt a kontextus: hogyan tudnak a vallalatok a versenytarsaikhoz viszonyitva
teljesiteni. A 80-90-es évek eredményei mar egyre tobb tényezore koncentraltak, €és a vallalat
piaca feldl a belsé puha elemek felé mozdultak el (Krugman, 1994, Hovanyi, 1995, 2007a).
Megjelenik a mindség, az ar és a koltségszerkezet hangsulyos szerepe (Siudek — Zawojska,
2014). Mas megkozelités szerint a pénziigyi, vallalkozasi (intézményi), iparagi és a belso
kornyezetre fokuszald erdforras alapa versenyelmélet csoportositasrol beszélhetiink (Hornyak,
2019). Lengyel (2016) piramismodelljében a hosszi tdvon haté tényezdk kozé szamos olyan
puha tényezd6t sorol, mint példaul a tarsadalmi tdke és szerkezet, vallalkozokészség. A
megvalosult versenyképesség mozgatorugdihoz pedig a stratégiai irdnyitds €és a human toke
ugyanolyan sullyal keriil be, mint a fizikai eréforrasok és regionalis adottsagok.

McKinsey 7S modellje elkiiloniti a puha és kemény tényezdket (Peters — Waterman,
2006), és napjainkban is az egyik legelismertebb eszk6z a szervezetek komplexitasdnak
megértésé¢hez. A puha tényezok (kultira, menedzsment, bizalom, kockazatvallalas, tarsadalmi
szinergiak, stb.) mellett egyes megkdzelitésekben megjelentek a félpuha tényezok is
(infrastruktara fejlettsége, K+F, technologiai fejlettség szintje, stb.), vagy a puha tényezoket
osztjak fel egyéni, tdrsadalmi és nemzeti elemekre (Varga, 2014).

Az SCP (structure — conduct — performance) elmélet a kornyezet és alapfeltételek,
iparagi szerkezet mellett a vallalati magatartast is a versenyképesség fo tényezdjévé emeli
(Bakacs, 2004). A piac mar nem a vallalati output, hanem a véllalati képességek versenyérol
szolt (Chikan, 2005, 2006, Chickan — Czakd, 2009, Csath, 2006), ¢és az 0j definiciok egyszerre
tartalmaztak a kiils6 és a bels6 kornyezettel Osszefiiggd elemeket. Olyan 4dgazatokban, ahol
alacsony a heterogenités foka, kevés a versenytars, és transzparensek a vallalati adatok (példaul

1égikozlekedés), mar korabban a puha tényezok fel¢ fordultak a versenyképesség elemzések,
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mivel mas okokkal még az eréforrds alapi modellek sem tudtak magyarazni a vallalatok
kiilonbozd teljesitményét, mint a stratégia és a szervezeti képességek (Hannigan — Hamilton —
Mudambi, 2015). Chikén szerint a vallalati versenyképességnek két oldala van és a cég ,,egy
kettos eértékteremto tevékenységet folytat: ugyanazon folyamatban kell megvaldsitania a
fogyasztoi erték és a tulajdonosi érték létrehozatalat” (Chikan, 2006, 44. old.). Egyes
iranyzatok szerint a versenyképesség velejardja a novekedés (profit, piaci részesedés), mig
masok szerint egy vallalati képességrol van szd, amely lehetdvé teszi, hogy a vallalat ,, tartosan
tud olyan terméket és szolgaltatdasokat kinalni a fogyasztoknak, amelyeket azok a versenytarsak
termékeinél inkabb hajlandok a vallalat szamara nyereséget biztosito feltételek mellett
megfizetni” (Czaké — Chikan, 2007, 3. old.). A képességek, kornyezet és eredmények
dinamikajaban vizsgalt vallalati versenyképesség mar kellden komplex ahhoz, hogy
egyértelmiien megmutassa ¢€s elkiilonitse a vallalat erdsségeit és gyengeségeit, sikerességét
biztositd és gatld tényezait.

A versenyképességet €s a sikert tobbféle megkozelitésben targyaltdk a hazai KKV
szektorban. Gyakran nincs definidlva a siker fogalma, és szinonimaként kezelik a
versenyképesség, siker, sikeresség, eredményesség, vallalati teljesitmény, hatékonysag
fogalmakat. Sokan a nemzetkoziesedést, az export fokozasat latjak a siker zaloganak (Gelei —
Kenesei, 2016, Czakd — Juhdsz — Reszegi, 2016), mésok a regiondlis adottsagokat (Szerb —
Hornyak, 2016, Lengyel, 2002), vagy a kapcsolatok dinamizalasat. Mivel az export gyakran
tevékenység €s piacfliggd, nem csupan a vallalkozoi orientaciotol fiigg. Léteznek az innovacio
¢s a versenyképesség kozotti pozitiv kapcsolatot elétérbe helyezd vélemények (Chikan —
Czakd, 2009, Porter, 1990). Schumpeter (1939) innovacié elmélete diverzifikalt alapot jelentett
ehhez, mivel a termelés és az output fokusza mellett a folyamatokat ¢és a szervezetet is
innovalhaténak tartotta. Ez alapjan olyan vallalati versenyképesség / innovacio megkdzelitések
emelkedtek ki, amelyek a hatékonysagra (Boda, 2012), kreativitasra (Csath, 2004, Szé¢kely,
2013), fogyasztdi orientaciora és magasabb mindségi szintli miikodésre (Chikan, 2008), az IT
¢s controlling segitségével adatvezérelt stratégiara és szervezetre (Bogel — Krauth, 2012, Hagen
etal, 2017), a szervezeti kompetencidkra (Teece, 2011), a folyamatos tudasfejlesztésre (Hamori
— Szabo, 2012) reflektdlnak. A nemzetkoziesedést, kockazati téke bevondst, innovaciot,
vallalkozasbarat gazdasagpolitikat, adminisztracios terhek konnyitését a hazai tanulmanyok is
fontosnak tartjak (Andrési et al, 2009).

Mas elméletek a vallalkozot és a vezetdt hatarozzdk meg, mint a vallalati
versenyképesség forrasat, és a vallalati siker hatterében a vezetd személyiségjegyeit vagy

vezetési stilusat latjak (Lippert — Gaal — Kovacs, 2015, Hofmeister-Téth — Kopfer-Racz — Sas,
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2015, Hofmeister-Toth — Kopfer-Racz — Zoltayné Paprika, 2016, Gati — Bauer, 2017), vagy a
tulajdonosi értékteremtést és elkotelezettséget tartjak a vallalati versenyképesség origdjanak
(Kazainé, 2009). A vallalati kultura sikerre gyakorolt hatasat szintén vizsgaltak hazai empirikus
kutatasok a KKV szektorban (Varga — Csiszarik-Kocsir, 2017). A pszichologiai irdnyzat mellett
a stratégiai megkozelitések a szervezeti kultara tudast tamogatd (vagy €pp akadalyozo)
jellegével foglalkoznak (Fehér, 2007).

A stratégia fokusza versenyképesség kutatasok egy része a funkcionalis stratégiai
teriiletekre (marketing, logisztika, termelés) koncentraltak, és ezek versenyképességre
gyakorolt hatasat vizsgaltak (Demeter — Kolos, 2006). A stratégia formalizaltsagi szintje,
megléte-hidnya, szervezeten beliili ismertsége hazai és nemzetkdzi kutatdsok szerint is
Osszefiigg a vallalkozasok versenyképességével, és a sajat empirikus kutatas is kimutatott
kapcsolatot a siker €s a stratégia jellege kozott (ACCA, 2012b, Szerb, 2010, Almasi, 2019). A
stratégidra és célokra koncentral6 iskola koran felismerte a szervezetben felhalmozodoé tudas és
informaci6d versenyképességet alakitd hatasat, kutatdsaik soran pedig szembesiiltek azzal a
torzitd koriilménnyel, hogy nem az egyes egyének individualis tudasa hatarozza meg a
szervezet 0ssz-képességét, hanem a tudast hasznositani képes kultura és az ezt meghatarozo
vezetd. Ezért kialakult a tuddsmenedzsment fogalma, mely erdforras és allokacié alapon
hatdrozta meg a versenyképesebb tuddsmenedzsment szervezeti formadit és megoldasait.
(Spender, 1996, Chilton — Bloodgood, 2014). ,, 4 kis- és kozépvallalkozasokat jellemzé belso
tudasteremtés, tudasatadas és tudasintegracio erosséget egyértelmiien a kulturalis elemek
determinaljak” (Polyak, 2011, 21.0.). A tudas tipusait ¢és a tudas utjat, fejlodését (tacit és
explicit) is feltérképezték (Nonaka, 1994, Nonaka — Takeuchi, 1995).

A szamos egyetlen részproblémara vagy teriiletre koncentrald, leird jellegii statisztika
fontos, azonban a vallalat egészét, a mikodését atfogd, €s egyben nagymintas kutatds mar
kevesebb 4ll rendelkezésre a hazai KKV szektorbol. A KKV szektor GDP-hez,
foglalkoztatottsaghoz valé hozzéjarulasa miatt a koltségvetési egyensuly biztositasa végett is
fontos tobbet megtudni a szektor versenyképességi tényezdirdl. Nem hanyagolhat6 el a KKV
szektor intézményi fiiggése sem. A versenyképesség korlatozd tényezdi kozott gyakran
felmeriil a munkaeré magas koltsége, a piaci korlatok és az adminisztraciés terhek (Molnar —
Udvardi, 2016). Korlatos er6forrasaik (toke) révén a kis- és kozepes vallalkozasok inkabb ki
vannak téve a kiils6, kornyezeti hatasoknak. A KKV-k esetében mégis elmondhat6, hogy
versenyképességiikhdz nagyobb aranyban jarulnak hozz4 a belsé képességeik, mint az iparagi
vagy a kornyezeti jellemzok (Rideg, 2017). Ezért megjelentek a KKV szektorra koncentrald,

horizontalis egyiittmiikddésiiket vizsgaldo versenyképesség megkozelitések, melyek a puha
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tényezoket és a viselkedésgazdasagtan eredményeit is bevontak a fogalomkorbe. Az
eréforrasokat is kiterjesztették, igy az iranyitds, innovacids készség, id6, immaterialis
eréforrasok €s a tarsadalmi elvarasokhoz valo illeszkedés is bekeriilt a komplexebb halmazba
(Hurta, 2013, 5. 0.).

A bels6 vagy puha faktorokat, egyedi kompetencidkat eldtérbe allito KKV
versenyképességkutatdsok megmutattdk azokat a sajatossagokat, amelyek specialisan a hazai
kis- és kozepes vallalkozasokat jellemzik. Kallay (2012) példaul egyszerre hasznal kutatasdban
adobevallasokat és mérlegeredményeket a termelési volumen és a teljesitmény mérésére,
valamint kérddivet az attitlid, a kapcsolatrendszerek ¢és a vallalati kultara értékelésére. A Barney
eréforras és Miller konfiguracids elméletére alapozott Kisvallalati Versenyképességi Index
(KVI) kutatas (Szerb, 2010, Szerb et al, 2014) tiz f6 dimenzidé mentén elemzi a hazai KK'V-kat,
figyelembe véve a regiondlis sajatossagokat, a klaszteresedés, az innovacios képességek ¢és a
humén eréforrds mindség tényezoket is. A tobbnyire forrashidnyos KKV szektorban
kézenfekvd lenne koltséghatékony szervezeti innovacioval elérni az eredményesebb miikddést,
azonban az ehhez sziikséges szervezeti és vezetéi kompetenciak hianyosak. Igy ugyan az
innovacioés szandék ¢és készség a wvallalat versenyképességének, versenyelényének,
sikerességének egyik indikatora lehetne, a hazai KKV szektor innovacids szintje azonban
rendkiviil alacsony (Hamori — Szabo, 2010, Hamori — Szabd, 2012, Hagen — Hollo, 2017), és
ez a hatrdny és lemaradas nemzetk6zi 0sszehasonlitasban is kimutathaté (Molnar — Udvardi,
2016).

Az innovaciés szandék a vezet6tdl ered (Banfi — Boros — Lovas, 2012, Farkas —
vezetd attitidjén mulik, innovativ lesz-e egy véllalat vagy nem. Az innovacidé ugyanis a
kreativitasra, otletekre épiilo folyamat, amihez 1étre kell hozni az ezt tdmogatd szervezetet. Az
alulrél  érkezo Otletek kommunikalasdhoz, célba éréséhez az ezt lehetévé tévo
informacidaramlas sziikséges, az otletek megvalositasaval kapcsolatban pedig ismét a dontési
folyamatok, az eréforrasok biztositasa jelenik meg, mint vezetdi funkcid. Az sem mindegy, mi
torténik a hibasnak bizonyuld otletekkel, mivel kezelésiik mintdt ad a szervezetnek ¢és
kapcsolatban van a szervezeti tagok innovativitasaval is (Hamori — Szabo szerk., 2012).

Mas kutatasok is igazoltdk, hogy a szervezetben jelen 1év0 innovacios készség és
kreativitas, a valtozasokat tdmogatd szervezeti kultura kdzepesen erds kapcsolatban van a
véllalati teljesitménnyel (Wimmer — Zoltayné Paprika, 2006), mivel a valtozasokat jol
menedzseld vallalkozasok jelentds része egyben eredményesebb is. A valtozasok kezelése,

menedzselése, a vallalati folyamatok megvaltoztatasa, ezek sikeressége, hatékonysaga
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objektiven mutatja meg a vallalkozasok versenyképességét, sikeres mitkodésre valo képeségét.
Az innovacids készséggel és valtoztatasi hajlandosdggal dsszefligg a vezetd kockazatvallalasi
hajland6saga, bizonytalansagtiird képessége (Szabd, 2012): nem csak az a fontos, hogyan reagél
a kornyezeti trendekre a véllalkozas, hanem képes-e megvaltoztatni példaul teljesitménymeérési
stratégia, a kockazat-és adatelemzés, a dontési mechanizmusok vezet6i hataskorként
értelmezhetdk, mivel a vezetd alakitja ki a célok eléréséhez a megfeleld szervezetet annak
struktardjaval, kultarajaval, kiildetésével (Palinkas, 2006).

Chikén szerint (2006) a puha tényezOkhoz sorolt kapcsolatmenedzsment, vezetés
szinvonala mellett alapvetd feltétel a miikodoképesség és a valtozasképesség is, hogy a
versenyeldnyt biztositd eréforrasok és tulajdonsagok hosszu tavon, a valtozé kornyezetben is
lehetové tegyék a vallalat folyamatos alkalmazkodéasat. Mas megkdzelitések szerint a
versenyképességnek olyan puha tényezdi is vannak, mint példaul a munkaerét vonzéd és
megtartd kulturdlis milid, hirnév, munkavéllalok motivaltsaga (Csath, 2019), és a kemény
tényezOkkel szemben ezek nehezebben szerezhetdk és tarthatok meg. A szorosan és direkt
kapcsolddd tényezokon tal pedig megjelennek a tarsadalmi felelosségvallalassal és
értékteremtéssel, joléttel, fenntarthatdé miikodéssel, lokalis szocialis hatassal Osszefliggd
versenyképesség tényezok is.

A vallalkozason tulmutatd versenyképesség tényezoket jol vizualizalja a fa-modell
(Lukovics, 2008, 26. old.), amelyben a gyokerek szimbolizaljak az inputokat, a torzs az iparag
szerkezetét, az agak az outputokat, a gylimdlcs viszont maga a versenyképesség kiterjesztett
definicioja. Példaul a regionalis adottsdgok miatt a hazai agarszektor egyes vidékeken a sajat
mitkddésén tulmutatd funkcidkkal bir a helyi munkanélkiiliségi, képzettségi, infrastrukturalis
adottsagok miatt. Ugyanigy mas adottsagokkal, teljesitményt befolyasold hatasokkal néz
szembe egy fovarosi IT vallalkozas, ahol a globalis munkaerdpiac miatt allando realitas a
munkavallalok elvandorlasanak veszélye. Ez is jelzi, hogy a versenyképesség, a vallalati siker
fogalmat egyrészt tdgabban, szdmos puha tényezdére koncentralva kell értelmezni, masrészt
dinamikusan és a versenytarsakhoz viszonyitva. Mind a kemény, mind a puha tényezdk
tobbségében vezetdi hataskorhoz, szerephez, funkcidhoz tartoznak.

A vezeto altal kialakitott szervezeti struktira kdozvetett modon a hazai kutatasok alapjan
is hatassal van a vallalatok versenyképességére (Wimmer — Zoltayné Paprika, 2006).
Eredményeik alapjan vezetdi hataskorbe tartozik az illeszkedés kialakitasa, és a szervezeti
felépités egyben a versenyképesség mozgatorugodja is. A konzisztens, belsd adottsagokhoz

illeszkedo szervezeti struktira pozitivan hat a versenyképességre, ezzel szemben a célszertitlen,
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a célkitlizésekkel nem 6sszhangban kialakitott struktira hatékonysagot és versenyképességet
korlatoz6 tényezd (Antal, 2006). Felhivjak a figyelmet a vezetd, a menedzsment
kompetencidinak és az altaluk vezetett vallalat versenyképességének 0Osszefliggéseit mérd
kutatasok modszertani nehézségeire (Zoltayné Paprika — Szanto, 2005), hiszen az észlelt
fontossagukhoz mérten alul- (informaci6aramlas hatékonysaga, dolgozok lojalitasa, elvarasai)
vagy tulreprezentdltak (cash-flow, pénziigyi mutatészamok, készletezés) az egyes vezetési
mutatok a moédszertani korlatok miatt.

Az id6dimenzi6 is Iényegessé valik: a vallalatnak hossza tavon, stratégiai szinten kell
versenyképesnek lenni: a sikeres, de ad hoc reagélasok és pillanatnyi piaci elonydk révid tava
maximalizaldsa a kutatok egy része szerint nem jelent valodi versenyképességet, ha a vallalat
nem képes az elony0s pozicidokat megtartani (Hovanyi, 2007). Ezért sokan ugy gondoljak, hogy
elsésorban a kis- és kozepes vallalatok versenyképességét nem is lehet egy adott pillanatban
mérni (Némethné Gal, 2010), és a versenyképesség egyik fokmérdjének tartott ndvekedésnek
is van egy liteme, ami jelzi a vallalat bels6 képességeinek szinvonalat. A gazella vallalkozasok
esetében jellemzden kiemelkeddek az adaptacids képességek, a human téke és a vezetés
szinvonala mind a hazai (Papanek, 2010, Szabo (szerk.), 2012, Szerb — Komlési — Varga, 2017),
mind a nemzetkdzi piacokon (ACCA, 2012a, 2012b).

Szintén nem elhanyagolhatd torzité faktor, hogy a versenyképesség egyes tényezoi
(példaul ar-érték arany, termék és szolgaltatds mindsége, versenytdrsakhoz viszonyitott
értékajanlat) nem egzakt, objektiv adatok. Szédmos piaci szerepld észlelésén mulik a
megitélésiik, de befolydsolja példaul az alkalmazott technoldgia szinvonala, a
kapacitaskihasznalas és hatékonysag, a beszerzési piacon jellemzé vallalati pozicio, alkuerd és
az inputokhoz vald hozzaférés képessége €s dinamikdja, a termelési rugalmassag, a piaci
részesedés megtartasanak képessége, a valtozasok ¢€s trendek idében torténd felismerése és a
vezetés reagalasi készsége, az értékesitést tdmogatd marketingtevékenység (piackutatds,
marketingkommunikacio, értékesités). Az emberi tényezdk ilyen mértékli hatdsa miatt a
heterogén kis-és kdzepes vallalkozasok sikerességét nem lehet csak a kemény tényezdok alapjan
megérteni €s értékelni.

Az idézett hazai versenyképességkutatasokban is torekedtek a sikerpercepciok
kezelésére. A hagyomanyosan versenyképességet megmutatd jellemzOk (mint példaul
innovéacio, nemzetkoziesedés, ndvekedés) mellett egyre tobben vizsgaltak az ezekre hato belsd
tényezoket. Természetesen ezek a tényezOk nem fiiggetlenek egymastol, igy versenyképességre
gyakorolt hatasuk mérése szamos modszertani korlatba {itkozik. A vizsgalt tényezok jellemzden

az informacidaramlés €s a szervezeti egységek kozotti kommunikacid hatékonysaga, a vezetoi

75



dontéseket tamogato belso informaciok felhasznaléasa, a vezetési kompetenciak, a dontéshozatal
gyakorlata és szemléletmddja, a stratégia megvaldsitasat tdmogatd szervezeti struktira, az

emberi eréforrasmenedzsment mindsége, a valtozasok kezelése.

4.2 A vallalati siker és teljesitmény pszicholégiai aspektusai

Hazai empirikus pszicholdgiai sikerességkutatasok (Kadi, 2016) szerint gyenge
szignifikans kapcsolat van az objektiv (példaul arbevétel) és a szubjektiv, észlelt sikeresség
mutatok kozott. Az eredmények alapjan a megkérdezett vallalatvezetdk sokkal sikeresebbnek
tartjak magukat, mint ahogy azt egzakt szamviteli adataik mutatjadk. Raadasul az objektiv
mutatok alapjan sikertelenebb cégek esetében jelentdsebb mértékii a feliilértékelés, mig a
sikeresebb vallalkozasok esetében kisebb az eltérés az egzakt €s észlelt siker kozott. Felmertil,
hogy az eltérés mogott milyen okok huzodnak meg: kiilonbség van a bevallott és dokumentalt
objektiv szamviteli adatok €s a valds pénziigyi helyzet kozott, ami a hazai vallalkozoéi kultura
kérdése, vagy mas, szubjektiv elemek torzitjak a személyes értékelést. Ilyen példaul a vallalat
pozicionalasabol adddo referenciaérték torzitas (Kahneman, 2013, Rabin, 2008, Hamori, 1998,
Simon, 1982). A versenytarsakhoz, agazati szereplokhoz torténd viszonyitds szamos nem
racionalis elemet tartalmaz: kit valaszt ki a cég referenciapontnak, milyen adatok alapjan
értékeli sajat és a bazisvallalat sikerességét. Eléfordulhat, hogy a referenciapont kivéalasztasa
nem kdoveti a tényleges piaci viszonyokat, €s a vallalkozés lehorgonyoz egy adott vallalati kor
mellett, mikdzben mar mas cégek jelentenék szdmara a megfeleld referenciapontot.
(Kahneman, 2013).

A referenciapont alapu sikeresség megitélést hazai versenyképességkutatasok is
alkalmaztak (példaul Chikan — Czak6, 2008), és az empirikus kutatds kvalitativ, vezetOket
megkérdezé mélyinterjiis szakaszaban a valaszadokra biztak a sikeresség definialasat. A
valaszok alapjan a mérhetdség volt az egyik 1ényeges kiindulopont, igy legtobben az dgazati
szereplokhoz mért piaci részesedést, ndvekedést és a novekedés dinamikdjat emelték ki. A
pénziigyi eredményesség megitélésében nem volt konszenzus, milyen adat legyen a siker
mércéjének alapja (cash-flow, profit, EBITDA, toke- vagy eszkdzaranyos nyereség, cégérték
novekedés, vagyon gyarapodas, stb.). Felmeriiltek a mikodéssel Osszefliggd sikeresség-
mutatok is, mint példaul kapacitas kihasznalas, mindségi mutatdok, szolgaltatasi teljesitmény,

valamint a menedzsment aktivitasa, szerepvallalasa, eldretekintési képessége.
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Jellemzd, hogy a vallalati versenyképességet meghatarozo belsd tényezdk koziil az
értékesitést tamogatd (a funkcionalis stratégia részének tekinthetd) folyamatok keriiltek az els6
helyre, mig a menedzsment kompetenciaja és s stratégia voltak az utolsoé, €s csak kevesek altal
emlitett tényezok. Ennek ellenére a vallalat versenyképességét gatld tényezdkre vonatkozo
kérdéseknél a menedzsment modszertani felkésziiltségét, az alacsony kockazatvallalasi
hajlandosagot, az intuitiv és tapasztalat-vezérelt vezet6i dontések tulsulyat, a stratégiai fokusz
hidnyat emelték ki.

Az egyes puha tényezok egymassal is kapcsolatban allnak, példaul a valtozasokhoz valo
viszonyulast egy masik empirikus kutatas (Wimmer — Zoltayné Paprika, 2006) szerint is
alapvetden hatdrozza meg a dominans tulajdonos vezetési stilusa, kompetencidi. Utdbbiak
kozott kiemelten szerepelt a kommunikécios készség, problémamegoldd képesség, otletek
képviseletének képessége, elemzokészség, amelyek nem a klasszikus vezetési €s szervezési
ismereteket fedik le. Szervezeti oldalrdl az egyes egységek kozotti kommunikacio, a vallalati
folyamatok fejlesztése, a munkatarsak elégedettségének ¢€s teljesitményének komplex mérése,
a szlikséges lizleti dontések idében torténd meghozatala és a teljesités ellendrzése volt kiemelt
jellemz6. Kadi (2016, 110. o.) kutatdsa szerint szamos szervezeti tényezdje van a vallalati siker
értékelésének, mint példaul innovacidt tdmogatod kultira, autondém kommunikacid, bizalom,
0sztonzés, motivalas, szervezeti megujulas, vezetés, ellendrzés, eréforras biztositas.

Az egyre sikeresebb vallalatokndl egyre Osszetettebb mérési rendszerek alltak
rendelkezésre, ami a vezetési stilusra is hatassal lehet: a kezdetben intuitiv dontési
mechanizmusokat a megfeleld adatok elemzésével felvalthatja idével a racionalisabb
dontéshozatal, amely novelheti a valtozasok, folyamatok magasabb szintli menedzselését is. A
rendelkezésre allo fejlettebb vallalatiranyitasi rendszerek és adatok azonban csak akkor jarnak
egylitt versenyképesség novekedéssel, ha a vezetési stilus is valtozik. Hidba mértek akar atlag
feletti teljesitmény vagy mindségorientdciot a vizsgalt vallalatoknal, az ,,Utasitoként”
azonositott autokrata, szervezetet nem bevono vezetési stilus fennmaraddsaval nem javult a
vallalat eredményessége. Hasonloan pozitiv korrelaciot igazoltak a stratégiai fokuszu vezetés
¢s a vezetési kompetencidk (stratégiai eszkOztar ismerete és alkalmazéisa) kozott. A
célmeghatarozas alapjat jelentd vezetdi preferencidk €s a szervezeti kultira mas kutatasokban
is innovacios gat volt, és akadalyozta a sikeres technoldgiai adoptéaciot (Czeglédi, 2012). Ez
alapjan beazonosithatova valt egy produktiv és nem-produktiv vallalkozéi szellem, a siker
vezetdi oldala.

A siker egyben a célok elérését is jelenti, igy hidba ndvekszik egzakt adatok tekintetében

egy vallalkozas, ha a terv-tény eltérések elemzése soran rendre alulteljesit a sajat elvarasaihoz,
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kijelolt céljaihoz képest. Ezért is 1ényeges, mennyire realis célokat hataroznak meg a vezetok.
A valos helyzet értékelése még lehet objektiv, de kérdés, milyen alapon hataroztdk meg a
kitlizott célokat, az elérendd eredményeket. A kiinduldpont értékelésénél a veszteségkeriilés €s
kockézatvallalas torzitd hatasa érvényesiilhet (Simon, 1982, Heath — Kahneman, 1991): nem
mindegy, hogy az alapallapotot sikeresnek vagy veszteségesnek itéli meg a vallalat. Az objektiv
helyzetértékeléshez sziikséges egy vezetdi tudas €s alapveté kompetenciakészlet, amelynek
megitélése szintén szubjektiv elemeket tartalmaz. A kiugr6 adatok érzékelése és az informaciok
elérése (intenzitasa) is torzitast eredményez: érzékenyebben reagalunk a gyakran hallott, rossz
hirekre (példaul gazdasagi szereplok varakozasai, valsaggal kapcsolatos hirek, csddeljarasok).

A pszichologiai sikerkutatasok is kimutattak dgazati és szakmai identitassal Osszefiiggd
elemeket: mig az agrarmérnokok a hatarozottsdgot, addig a kozgazdaszok a jolinformaltsagot
tartottdk a legfontosabb sikert generald tulajdonsagnak (Szabd, 2012). A siker tarsadalmi
megitélése folyamatosan valtozik. Empirikus kutatds alapjan (Szabo, 2012) a rendszervaltas
utani  Magyarorszagon 1993-ban a protekcid, gatlastalansdg, tortetés bizonyult
sikerkritériumnak, az 1998-ban megismételt felmérésben mar a kemény munka és a személyes
képességek voltak a siker attributumai. Szabo (2012) sikerkutatdsaban mar alkalmazta a
szubjektiv sikeresség fogalmat, mely a sikeresség-elégedettség szubjektiv élményét jelentette.
Eredményei igazoltdk, hogy nem feltétleniil az objektiv adatok (példaul pozicid, jovedelem
nagysaga) hatdrozza meg az egyéni sikerélményt, hanem az olyan kapcsolodo érzések, mint
elégedettség az anyagi helyzettel, tarsadalmi elismertséggel és pozicioval. A siker szubjektiv
megélését befolyasolja az egyén sajat sikerideologiaja (milyen tulajdonsagokat, eredményeket
tart sikeresnek), és referenciapontjai (kihez méri sajat eredményeit).

A sikernek van az egyéni, vallalati és vezetdi aspektus mellett egy szervezeti felfogésa
is (Faragd, 2008), mivel a sikernek az egyéni €s tarsadalmi feltételei mellett 1étezik intézményi
hattere is. A szervezet szamara is a vallalkozoi orientacio6 (innovativ, proaktiv, kockazatvallalo,
autondm, agressziv versengd) és folyamat (lehetség észlelése és megvaldsitasa, elkotelezddés
leépitése) a szervezeti sikerideologia alapja, ez adja a kontextust és a csoportgondolkodas
alapjat. Megjelenik az idédimenzié: nem mindegy, mit tartott kordbban sikeres magatartasnak
a szervezet, mivel ezek a visszacsatolasok beépiilnek az egyéni és csoportos sikerfelfogasba is.

A sikert mindig elvarasok fiiggvényében lehet értékelni, igy a siker tudatos megélésének
elengedhetetlen feltétele az egyértelmii célrendszer, teljesitményelvards. Ezzel ujra
visszatértiink a vezetdi szerepekhez és személyiségjellemzokhodz, a stratégia fontossagahoz
(Répaczki — Juhasz, 2015). Ugyan az objektiv adatok sem adnak feltétleniil megbizhatd képet

egy vallalkozas eredményességérdl, sziikkséges a szubjektiv teljesitményértékelés
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megbizhatosagat is novelni. A versenyképesség kutatasok szamos validalt tesztet hasznalnak a
kis- és kozepesvallalkozasok szubjektiv teljesitményének mérésére (Chandler — Hanks, 1993,
Wall et al., 2004), igy valds alternativaként miikodnek a KKV szektor értékelésére. A tesztek
lefedik a wvallalatok teljes miikodését a marketing, logisztika, folyamatok, HR,
kapcsolatmenedzsment (B2B ¢és fogyaszto iranyu) teriileteken keresztiil. A hangsuly ezeknél a
teszteknél is teljesitmény észlelésén és szubjektiv értékelésén, a versenytarsakhoz mért
pozicionalason és a teljesitménnyel kapcsolatos elégedettségen van.

A sikernek 1étezik egy adott korszakra €s tarsadalomra érvényes definicidja is, mely
lehet egymastol fliggetlen. Az egyéni siker is Osszemosodik a gazdagsag, anyagi jolét
fogalmaval (Szabd, 2007), és tarsadalomfliggd, mennyire kap helyet a sikerideologidkban a
negativ toltet (korrupcio, csalds, moralisan kifogasolhatd iizleti tevékenység). Az egyéni
(véllalkozoi) siker nem all 6nmagaban, a sikernek tartozéka az elismerés, igy a szocidlis
reprezentaciok, a kiils6 kornyezet visszaigazoldsa nélkiil nem valdsulhat meg egyéni
sikerélmény (Barabasi, 2018). A pszichologiai siker-megkozelitésekben 1étezik egy sikerhez
kothetd karakterisztika, amely a sikeres emberek fOobb tulajdonsagjegyeit hatdrozza meg
(Szabo, 2007). Ugyanezt a vallalati sikert garantalo karakterkészletet, személyiségjegyeket
kutatjak a vallalkozora fokuszalo KKV versenyképességkutatasok is (Szerb, 2010).

A pszichologiai siker-megkozelités is felhivja a figyelmet a hibazastol, illetve a sikertdl
valo félelemre is (Ket de Vries, 2006), ami nem azonos a kockazatérzékeléssel és a
veszteségkeriild magatartdssal kapcsolatos viselkedésgazdasagtani elméletekkel. Siker esetén
kialakul egy kiils6 elvaras, amit az adott egyén nyomasnak élhet meg. A sikernek a pozitiv,
vagyott oldala mellett van egy negativ része is. Ez egyrészt jelenthet félelmet a sikeresség
elérésétdl, masrészt megnyilvanulhat konkrét depresszidban, kiégésben a siker elérése utan. A
hibazastol vald félelem eleve gatként jelentkezhet a vezetd kockdzatvallald attitidjétol
fiiggetlentiil. A siker és hibazas megitélésére a vezetd sajat személyiségjegyein kiviil hatnak a

tarsadalmi siker és hibafelfogésok is.

4.3 Siker az identitas elméletekben

A vallalati siker kiemelt szerepet kap a vallalati identitas elméletekben is. A szinergikus
vallalati identitds a korabbi empirikus kutatasok szerint pozitivan hat a vallalkozas profitjara,

mivel magasabb szintl piaci részesedést, imazst, vevoi elégedettséget, pozitivabb
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sajtovisszhangot, a vallalkozas altal alkalmazott arszintet, és értékesitett mennyiséget
eredményez a vallalkozéas szamara (Hoffner, 1989). A németorszagi vallalatok korében végzett
alkalmazzak-e), valamint értékelte a piaci részesedésiiket, imazsukat, a vevoi elégedettséget, a
sajtovisszhangot, a vallalkozas altal alkalmazott arszintet, és az értékesitett mennyiséget. Mind
a hét teriileten jobban teljesitettek a tudatos vallalati identitas stratégiat alkalmaz6 német
véllalkozasok. A kovetkezetesen menedzselt szinergikus vallalati identitds mas kutatasok
eredményei szerint is megkiilonboztet a versenytarsaktdl, noveli a hitelességet és bizalmat
¢breszt a fogyasztokban (Edelman, 2009).

A szakirodalom szerint (Balmer 1995, van Rekom 1997, Balmer — Gray 2000, Haslam
2004, Hodgkinson — Healey 2011, Mamatoglu 2010, Olins 1989, Olins 1995, Szeles 2001) a
szinergikus vallalati identitds olyan teriiletekre hat pozitivan, mint példdul a jovobeli
munkavallalok vonzéasa, a munkavallalok kivalasztasa, toborzésa, motivaldsa, megtartasa, az
Osszetartas €s ,,mi” tudat kialakitasa, a vallalati felé irdnyuld hiiség, lojalitds, bizalom, a stabil
¢és hatékony munkavallaldi kapcsolatok, vagy akar a munkavallalok sajat identifikacidja. Az
1992-ben végzett MORI kutatas soran (Olins, 1995, Melewar — Jenkins, 2002) eurdpai
vallalatok felsdvezetdit és menedzsereit kérdezték meg a vallalati identitas fontossagarol. Az
eredmények azt mutattdk, hogy minden csucsvezetd atérzi a szinergikus identitas
sziikségességét a vallalat sikerességében, mivel kozvetlen és pozitiv hatdssal van a
részvényarfolyamokra, a profitra, a toborzasra, az arakra. Ellenben a cégvezetok kiemelték,
hogy sok a homalyos rész szamukra az identitas menedzselhetdségével kapcsolatban. A
vezetoknek gondot okozott a CI definidlasa és a folyamatos kontrollja egyarant, mikdzben a
nagyvallalatokat rendszerint képzett szakemberekbdl all6 ligyndkségek és belsd marketinges
munkatarsak segitik. A sajat kutatds soran egy magyarorszagi nagyvallalat CI gyakorlatat
elemezve is igazolast nyert, hogy gyakran nem egyértelmi, ki a CI menedzsment gazdaja a
véllalatnal. A HR mellett foglalkozik vele a marketing és a PR részleg is, igy gyakran vannak
atfedések a dolgozoi elégedettséget, ligyfélvéleményt, imazst vizsgald felméréseikben.

A vallalati személyiséget ¢és kulturat tartjak a sikeres humén eréforrdsmenedzsment
feltételének is, mivel a toborzas és lojalitds 6sztonzdje, az imazs pedig noveli a tehetségvonzo
kapacitast (Balmer, 1995, Hamori — Szabd, 2012). A vallalati identitds belsé fokuszabol
adodoan a CI belsd tényezdi a szervezetet és az azt alkotd egyéneket, sikerre gyakorolt
személyes hatasokat és csoportdinamikat is lefednek. Peterson szerz6tarsai (2011) empirikusan
igazoltak vallalati identitdssal Osszefiiggésben a dolgozoi elégedettség, elkdtelezettség €s a

siker, teljesitmény kapcsolatat. Eredményeik alapjan a dolgozoi teljesitményre elsésorban a
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vezetotol kapott teljesitményértékelés €s visszacsatolas hat, valamint a sajat munkajuk konkrét
eredményei (ennek mérhetdvé tétele munkakor €s szervezetfiiggd). ,, 4 teljesitmeny fiigg a
vezetotol kapott folyamatos és kovetkezetes informaciotol” (Peterson et al, 2011, 5.0.).

Korabbi, sajat fejlesztési PCQ (Psychological Capital Questionnare) tesztjiiket
hasznaltak a valtozasok mérésére, €s a tobblépcsds vizsgalat lehetdvé tette az egyéni valtozasok
okainak értékelését. Igazoltdk, hogy a vallalati viselkedés és a vallalaton beliili egyéni
viselkedés hatdsa Osszefliggésbe hozhatd az egyéni, aggregdlt szinten pedig a vallalati
teljesitménnyel €és hatékonysaggal is. Ennek belso ¢és kiilsd, objektiv €s szubjektiv megitélése
formalja a vallalati identitast, markat €¢s imazst is, mivel a vallalat outputja a profit mellett a
sikerpercepciokon keresztiil is visszahat a vallalatra.

A szervezeti lojalitas masik megkozelitése nem a lojalitas szintjeit kiiloniti el, hanem a
kapcsolddasi pontokat azonositja be. Savareikiene ¢s Daugirdas (2009) kutatasukban Allen és
Meyer (1990) tipologidja alapjan mérték a dolgozoi lojalitast és az elkotelezettség hatasat a
teljesitményre. Eredményeik alapjan az egyéni érzelmi elkotelezettség leginkdbb a cégnél
eltoltott évek szadmaval korrelalt, és az érzelmi kotddés kialakuldsédban az egyik legfontosabb
szerepet ,, a vallalati vizio, misszio és image ” jatszotta (Savareikiene — Daugirdas, 2009, 92.0.).
A dolgozo lehet lojalis a vezetéhoz, a vallalathoz, a csoporthoz €s a hivatasahoz. A vezet6hoz
valo lojalitasra kozvetetten hat a szervezeti felépités, az informécidaramlés jellege, a vezetdi
stilus szintén befolyasoljak a kotddés erdsségét és mindségét.

Hazai empirikus kutatdsokban is vizsgaltak a versenyképesség €s az identitds tényezok
koziil kiemelt vallalati kultara kapcsolatat (Czeglédi, 2012). A versenyképesség kemény
tényezoi koziil a technologiai adoptaciora fokuszaltak és ezt kototték dssze a kultura hatasaval.
Ez a moédszertan segitette a kereszthatasok kizarasat és lehet6vé tette, hogy két tényezore
lesziikitve bar, de valds Osszefiiggéseket elemezzenek. Eredményeik egyértelmiien igazoltak,
hogy ugyan léteznek a kulttiranal nagyobb hatéassal bir6 tényezok a versenyképesség innovacios
tényezojére, azonban a kultura hatdrozza meg az attitiidot (produktiv és aktiv vagy nem) és a
szerepeket, amelyek tdmogatjadk vagy gatoljadk a szervezetben a versenyképesség kemény
tényezoit. A szerz6 szerint a kultira valtozéasa akkor is direkt hatassal van a versenyképességre,

ha egyébként a kemény tényezdkben nem tortént valtozas, valtoztatas.

Az idézett irodalmakbol jol lathatd, hogyan hatott a pszichologiai megkdzelités a
versenyképesség ¢és vallalati siker fogalmak atalakuldséra, és milyen tényezdk jatszanak
szerepet az egyéni ¢s vallalati sikerideologidkban. Empirikusan egyértelmiien igazoltak a

szinergikus identitas sikerrel valo kapcsolatat is, és a CI modellekben is egyre tobbszor jelent
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meg Onallo tényezdként, mintegy a szinergikus identitds program eredményeként &s
kimeneteként a vallalati teljesitmény. A modellek abrazoltak a siker visszahatasat az identitésra,
¢és ennek tényezdire, eredetére: a vallalati kulturara és személyiségre. Nem tisztazott azonban,
pontosan milyen identitas tényezOk befolyasoljdk a vallalati sikert. A szervezeti kulturat, a
vezetd személyét €s sikerre gyakorolt hatasat szamos kutatasban vizsgaltak, €s ugyan kiemelik
a JovOkeép és stratégia szerepét, ennek vizsgalataval, sikerességben betoltott szerepével némileg
ados maradt az identitas kutatas. Mivel a stratégia egyarant fontos tényezdje a versenyképesség
és az identitas modelleknek is, fontosnak tartom Onallé elemzését, hatdsanak feltarasat,
kiilonosen a KKV szektorban, ahol a korlatozott képességek €s a vezetd kdzvetlen hatasa miatt

a stratégia jelentds sikerfaktor.

4.4 Az észlelés szerepe, az észlelt siker fogalma

Ahogy Nietzsche vallja: nincsenek tények, csak értelmezések, és a siker elméleti
Osszefoglaldjabdl is latszott, hogy a percepcionak nagy szerep jut. Az informaciofeldolgozas
alapja, az észlelés és érzékelés kiilon kategoria (Adam, 1987, 2004): az érzékelés elemi, tovabb
nem bonthat6 élmény, az észlelés azonban egy Osszetett és meglévo ismereteket is felhasznald
folyamat, mely soran nagyobb mértékii informaciofeldolgozasrol beszélhetiink (Bartha, szerk.,
1978, Rubinstein, 1967). Az észlelés fiziologiai oldala (hallds, latas, tapintas, szaglas) az
érzékelés, melyet szintén torzithatnak kognitiv folyamatok, azonban az észlelésnek is
megvannak a torzité hatasai, példaul az egyén meglévé tudasa (Adam, 1987, Baddeley, 2005).
A tudas segit a gyors kategorizalasban, sémak kialakitasaban €s ezzel az észlelt esemény gyors
osztalyozasaban. A tudds mas elméletekben a kontextus része, mivel értelmezési keretet ad az
észlelésnek, és ezzel kiemeli, vagy épp figyelmen kiviil hagyja az egyén az észlelt eseményeket.

Az idOperspektiva jelentésen befolydsolja az észlelést: van egy jelenbeli allapota,
amikor megtorténik az azonositas és felismerés, €s a tudas mellett a kontextus is befolyasolja
(Sekuler — Blake, 2004). Létezik egy utdhatés, amely szorosan dsszefiligg az észleléssel (példaul
konkrét fiziologiai hatas, felgyorsult pulzus), és van egy emlékezeti vetiilete, ahogyan
visszaemlékszik az egyén az adott eseményre az észlelés megtorténte utan. Ezt a felidézést,
kvazi emlékezést szamos tényezo (példaul érzelmek, kognitiv disszonancia, kontroll, el6hivas
folyamata, feldolgozasi szintek) torzithatja (Kahneman, 2013, Baddeley, 2005). A kognitiv
torzitasokkal a tarsadalomtudomanyok és a kozgazdasdgtan is foglalkozik, és az egyéni

dontéseket, kockazatvallalast, érzékelést befolyasolo tényezokkel magyardzzak a fogyaszto
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preferencidk hatterét, az egyéni és szervezeti viselkedést (Simon, 1982, 2004, Hamori, 1998,
Csontos, 1998). A vallalat eredményességére hatd vezetdi viselkedésekre és a szervezeti
interakciokra egyardnt hatissal vannak, hiszen a bizonytalansagban hozott dontések
(Hirshleifer — Riley in Csontos ed. 1998), etikai dilemmak ¢s tarsadalmi normak koltségei,
bizalom — bizalmatlansag — csalds kapcsolatai, a kereslet és kinalat téveszméje, empatia €s
altruizmus (Hamori, 1998, Ariely, 2010), koordindciés probléméak és normak (Ulmann-
Margalit in Csontos ed. 1998), kollektiv cselekvés és megegyezés folyamata (Hardin in Csontos
ed. 1998), kockazatérzékelés ¢és kilataselmélet (Kahneman — Tversky, 1998), motivacio és
Oszinteség (Ariely, 2015) mind olyan tényezd, ami a racionalitasnak ellentmondo, vagy
legalabbis attdl eltérd viselkedést eredményez.

Az észlelésnek ¢és a hozza kapcsolodod kategorizalasnak a gazdasagi szereplok kozotti
interakciokban is fontos szerep jut. Haire szerint (1974) az ember ugy elemzi kérnyezetét és
értelmezi az egyes torténéseket, hogy a sajat maga altal kialakitott belsé rendszerbe illeszti az
eseményeket, és sajat szubjektiv sziirdjén keresztiil értékeli a szituacidkat. Az egyén ,,sajat
organizdcioja befolyasolja viselkedését” (Haire, 1974, 41.0.). A szervezet esetében a csoportok
¢s egyének viselkedésének, tudasanak, motivacidinak megitélése €s értékelése befolyasolja a
sajat szubjektiv véleményliket az egyes helyzetekrdl, személyekrol, és ez az értékelés hatarozza
meg sajat reakcioikat, viselkedésiiket, motivacidjukat is.
tulajdonosként specidlis elkotelezettségénél fogva nem kezelhetd (és a szervezet tagjai nem is
kezelik) egyenrangu, egyforma szervezeti tagként. Ugyanez igaz a kiils6, B2B kapcsolatokban
értekelt vezetdi viselkedésre is. Az egyéni kreativitdsra igy az egyén altal érzékelt vezetdi
tamogatas hat leginkabb (Ancona — Caldwell, 1992). Korabbi kutatasok vizsgaltak az alacsony
szabalyozottsagi szintli, tamogato, kontroll nélkiili vezetdi feliigyeletet (Oldham — Cummings,
1996), illetve az erdsen szabalyozott, biirokratikus, utasitds alapti vezetési stilust (Pelz —
Andrews, 1976), de minden esetben a vezetd pozitiv hatasat talaltak.

A negativ hatdst vezetdi viselkedések kutatdsa sordn Van Velsor és Leslie (1995)
bizonyitottak negativ kapcsolatot a nem megfeleld vezetdi hozzaallas és a munkahelyi
konfliktusok k6zott, és azt is kimutattak, hogy a vezetd hat leginkabb a munkahelyi kornyezetre,
mivel a teljesitményértékelés, informacio és erdforras elosztas, a dolgozodi elkdtelezettség
tekintetében a vezetd szerepe a legmeghatarozobb. Korabban idézett kutatdsok (Yukl et al,
1990, Amabile et al, 2004) szintén igazoltak, hogy nincs objektiv vezetdi viselkedés, hanem a
befogadd fél percepcidja hatarozza meg véleményét, reakcidit is. fgy nem a vezetd tényleges

viselkedése, hanem a dolgozd percepcidja és reakcioja van inkabb hatdssal a csoport
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teljesitményére, sikerességére. A vezetd viselkedését a munkavallalo nem tudja objektiven
értékelni, mivel az észlelés soran eleve tobb informaciot von bele dontésébe, mint ami eleve az
adott szituaciodhoz tartozik (példaul nagy sullyal esik latba a vezetdi viselkedés megitélésében
a vezetd altalanos hozzaértése, aminek nem feltétleniil van koze az észlelt helyzethez, de a
vezetOhoz fiz6d6 személyes viszony is a szubjektivitas felé tereli a szituacio értékelését). A
vezetd “elindit” egy magatartast egy konkrét szitudcioban, a dolgozé pedig minden korabbi
tapasztalatat, emlékeit, sajat attitlidjét is bevonja a helyzetértékelésbe, ami torzitja az érzékelést
¢s az informacidfeldolgozas sordn kialakitott reakcidt. Ez az oka, hogy ugyanazon vezetdi
viselkedés mas reakciot valt ki kiilonb6zé munkavallalokbol, mivel sajat személyes identitasuk
¢és személyiségiik, valamint az adott kapcsolat multja, torténete, ennek emlékei és korabbi
értékelései befolyasoljak sajat magatartasat is. A percepciok — reakciok — ezek megitélése és
beépiilése a dontési folyamatba folyamatosan alakitjak a munkahelyi viselkedést, az egyén és

vallalat kapcsolatat, a szervezeti kultarat.

A dolgozat a vallalkozdsok eredményességét ezért az észlelt siker fogalmaval irja le. A
vallalat eredményességét leird objektiv adatok, mint példaul addzés eldtti eredmény vagy piaci
részesedés, a dolgozat szemlélete szerint nem tiikrozik feltétlentil a vallalat jovobeli kilatasait
(és csak zardjelben megjegyezve: a hazai adozasi moral alapjan nem is feltétleniil mutatja meg
egy-egy vallalkozds eredményességét az objektiv pénziigyi adatok Osszessége). Ezért a
kutatasok soran a vezetd €s a szervezet tagjai altal megélt, érzékelt és észlelt siker és
elégedettség képezte a sikeresség megitélésének alapjat. A vallalat sikerességét a kovetkezo,
vallalati identitds és versenyképesség elméletek kozos metszetét add teriileteken méri a
dolgozat:

- a vezetOk és a szervezet tagjainak percepcioja a vallalati miikodés eredményességével
kapcsolatban, mint informacidaramlés, dontési folyamatok, valtozasok koordinalésa, fejlodés
¢s fejlesztés, vezetés és szervezés (miikodés észlelt siker),

-a vezetdk és a szervezet tagjainak varakozasai a vallalat jovobeli sikerességével
kapcsolatban (idédimenzi6 észlelt siker),

- valamint vezetok és a szervezet tagjainak precepcidja a versenytarsakhoz mért
poziciojarodl, szinvonaléarol (referenciapont alapu észlelt siker).

Az észlelt siker definicidé ezeket a tényezoket tartalmazza, a sajat kutatas pedig a
tényezOk szinergiajat, valamint a vezetd ¢és a szervezet kozotti véleményeltéréseket, gap-eket is

vizsgalta.
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5 Empirikus kutatasok a vallalati siker témajaban a vezet6 / szervezet
aspektusabol

A versenyképességgel foglalkoz6é empirikus kutatdsok koziil sok a KKV szektorra
fokuszal, bar heterogenitasuk, elérési korlataik miatt kutatasuk szamos nehézséggel jar. A
versenyképesség mérése elkiiloniilhet az alapjaul szolgald elméleti megkozelitések, a
célcsoportja, valamint a vizsgalatba bevont tényezOk mentén. A KKV szektort vizsgald
versenyképesség kutatasok gyakran ¢€lnek a tényezOk lehatirolasaval (példaul innovativ
vallalkozasok: Dobak, Hortovanyi & Szabd, 2012, véllalkozoi tapasztalat €és siker: Szerb —
Voros, 2019, a véllalkozas mérete: Lafuente et al, 2020), mivel igy kikiiszobolhetd a faktorok
egymasra hatasanak torzitdsa (Zoltayné Paprika — Szant6, 2005, Czeglédi, 2012). Ezek a
kutatdsok kiemelten foglalkoznak a vezeté személyével, stratégiai fokuszaval,
kompetencidjaval, a képességek ¢€szlelésével és értékelésével, a dontési folyamatokban
megmutatkoz6 vezetdi kontrollal. Eredményeik alapjan a KKV szektorban hianyossagok
mutatkoznak a korlatok felismerésében, mikdzben gyakran a vezetdk tulértékelik sajat
tudasukat, igy a vezetd valik a vallalkozas fejlodésének gatjava.

Mivel a dolgozat a szervezeti identitds aspektusabdl vizsgalja a kis- €és kozepes
vallalatok sikerességét, azokat a KKV versenyképesség kutatasokat mutatja be, amelyek
egyrészt relevansak a dolgozat témaja szempontjabol, masrészt a kutatasok modszertana vagy
eredményei hatassal voltak a sajat kutatds és modell fejlesztésére. Megkeriilhetetlen
eredményei vannak a Versenyképességkutatd Intézet kutatasainak (Chikan — Czakd, 2009),
mely rendkiviil részletes és szerteagazd szempontok alapjan vizsgalja a hazai vallalatok
versenyképességét. A kutatds egyes moduljait és eredményeit a dolgozatban a megfeleld
témaknal mutatom be, itt a koncentraltabb, kimondottan KKV-kra fékuszalé empirikus
kutatasok eredményei jelennek meg. Eredményeik szerint alapvetd sziikséglet, hogy a
vezetonek legyen vizidja €s képes legyen ezt kommunikalni a szervezet tagjaival, koordinalni
tudja a csoportmunkat és egyiittmiikodést. Lényeges, hogy menedzselje a szervezetet (HR
funkcio), 0j 0sszefliggéseket lasson meg (iizleti funkcio), és a sikert megossza.

Az itt idézett kutatasok esetében feliilreprezentalt a szervezeti innovacio témakore.
Természetesen az innovacion kiviil maés teriiletek (példaul nemzetkdziesedés, haldzatosodas,
stb.) is igazolhatdan kapcsolddnak a vallalati versenyképességhez, jelen kutatds a szervezeti
fokusza miatt azonban elsdsorban a szervezettel és a vezetdvel kapcsolatos kutatdsokra
koncentral. Az elmult évtizedekben az innovacio elméletek egyre inkabb elszakadtak a

termék/technologia/piaci innovacio tipust megkozelitéstol, és fokozott figyelmet kaptak a

85



folyamatokkal, valtozasokkal valdé rugalmas reagalasi készséggel foglalkozd elméletek
(Hamori — Szabo, 2012).

A hazai KKV kutatasok azt mutatjdk, hogy még a leginnovativabb vallalkozasok
korében is rendkiviil alacsony a szervezeti innovacidé ardnya, mikézben a
legversenyképesebbnek szamito vallalati klaszterekben a magasabb humén eréforréas értékek

tlinnek ki (Szerb et al, 2014).

5.1 KKY versenyképesség kutatas

A Global Entrepreneurship Monitor (GEM) kutatas évek ota vizsgalja a hazai KKV
szektor versenyképességében szerepet jatszo tényezoket (Szerb et al, 2014) a képességek
tikrében. Modelljiikben tiz pillér adja a vallalat teljesitményét: hazai piac és verseny,
egylittmiikodés, nemzetkoziesedés, humdn téke, kindlt termék/szolgaltatds, termelés,
értékesitési mod (marketing), online jelenlét, dontéshozatal, és stratégia. A stratégiai szemponta
elméletekkel (Kaplan — Norton, 1996) 6sszhangban a kutatasi eredmények is azt igazoltak, hogy
a siker feltétele az egyensuly, és a tényezOk szinergidja nélkiil alacsonyabb a cégek
versenyképessége. Az egyes tényezok, teriiletek kontrolljat a vezetd jovoképe és a stratégia
fogja Ossze A kutatds 6ndllo tényezOként vizsgalta a termék és technologiai, valamint a
marketing innovaciot, azonban a megkérdezett KKV-k kevesebb, mint 2%-a jelezte, hogy
szervezeti innovaciot végzett vagy tervezett végrehajtani. Bar a szervezeti innovacid nem
szerepel 6nallo tényezoként a modellben, a szervezet €s a vezetd hatdsa a versenyképességre
egyértelmiien beazonosithaté a human tdke (szervezeti erdforras, struktura, kultura),
egytittmiikodés (kapcsolati halo és tudasmegosztas), a stratégia (a vezetd jovoképe és ennek
sikeres operacionalizdlasa) ¢és a dontéshozatali rutinok (hataskorok, folyamat ¢és
informacidaramlas) tényezokben.

A kutatas az egzakt szamszerlsitett adatok mellett (mint pl. alkalmazottak szédma,
szamviteli eredmény, stb.) szubjektiv vélemény ¢és észlelés, mint példaul a jovobeli
varakozasok alapjan is értékeli a vallalkozas teljesitményét, folyamatait. A stratégia és a human
tényezokben gyengébb cégtulajdonosok jellemzden magasabbra értékelik sajat vezetdi
képességiiket és elégedettek a menedzsment kompetencidkkal, mikozben szerintiik alapvetden
a kiils6 kornyezet hatarozza meg cégiik sikerességét. Tehat Onbevallas szerint is kevés figyelem
harul a belsé képességekre, eréforrasokra. Ezzel szemben a stratégiara €s szervezetre fokuszalo
vezetok objektivebbek sajat kompetencidik megitélésében. A klaszter analizis alapjan a

legalacsonyabb versenyképességi csoportba tartozé cégek esetében rendkiviil alacsony a human
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er6forras €s az adminisztracios rutinok tényezo értéke (0,21 és 0,26), mig a legversenyképesebb
cégeknél a human eréforras az atlagtdl 1ényegesen magasabb, de Osszességében még igy is
alacsonynak mondhat6 0,42, mig az adminisztrativ rutin 0,68 értéket kapott (a valtozokat 0-1
kozotti értékre konvertaltak, normalizaltdk, majd atlagoléssal szamitottak ki az egyes tényezok,
pillérek értékeit). A legjobb teljesitmény nytjto klaszter is elmarad a Human erdforras tényezo
kihasznaltsagaban, tehat ez a potencidl még a legversenyképesebb magyar KKV-nal is
nagysagrendekkel javithato lenne, és ezaltal ezek a cégek még sikeresebbek lehetnének (Szerb,
2010, 2017). Mivel a sziik keresztmetszetet jelentd tényezok visszavetik a tobbi pillér
eredményességét is, a versenyképesség ¢és a siker javitasdhoz a leggyengébb tényezore kell
koncentralni. Az eredmények szerint az tényezdk szinergiajat a vezetd stratégiai uton tudja

javitani, és a teljes szervezetet bevonva lehet modositani az aktualis vallalati gyakorlaton.

5.2 CRANET kutatas — HRM a vezetoi dontések tiikkrében

Farkas és szerzdtarsai (2009) a CRANET kutatas hazai lekérdezésében 2005-ben és
2008-ban vizsgaltak a szervezeti dontésekre fokuszalva a HR és a vezetd kapcsolatat. A vizsgalt
tertiletek (Fizetések ¢€s juttatasok, Toborzas és kivalasztas, Képzés és fejlesztés, Munkaiigyi
kapcsolatok, Létszamgazdalkodas) koziil minden tényezonél a vezetdi dontéskor volt uralkodo,
¢s csak a munkatigyi kapcsolatoknal jelentkezett a HR-részleg, mint az adott teriilet feleldse. A
kutatas eredményei szerint a kizarolagos vezetdi dominancia HR dontésekben a kozép-kelet
eurdpai mintaban 41% volt. A ,,Fizetések ¢és juttatdsok” funkcidoban mutatkozott meg leginkabb
a vezetoi hataskor: itt a cégek 58%-aban nem a HR hatéskore volt a dontés, hanem a cégvezetok
hataroztak. Uzleti és fejlesztési stratégiai kérdésekbe is csak a megkérdezett cégvezetdk 71%-
a vonja be a HRM-ért felel6s munkatarsat, vezetot.

Kovacs ¢€s tarsai eredménykiértékelése alapjan (2018) 2008-2009-ben a valaszadok
15%, majd 2015-2016-ban a 10%-ukndl egyaltalin nem alkalmaztak HR funkciora
munkatarsat. A 10 f6 feletti szervezetek esetében azonban mar a negyediik 6nallé HR részleggel
miikodott. Ennek ellenére a megkérdezett vallalkozasok 40%-aban minden HR-kulcsfunkcio
teriiletén a cégtulajdonos/iigyvezetd a felelés dontéshozo6. A vezetdk hangsulyos
kontrollszerepe a dontési folyamatokban tehat még azoknal a vallalatoknal is fennall, ahol van
onallé HR részleg, vezetd. A teljesitményértékelés, mint szervezeti innovacio jelenthetne
visszacsatolast a vezetok szamara, &m Magyarorszagon 2008-ban a megkérdezett cégek 59%

(a menedzsment korében) és 60% -aban (a szakalkalmazottak korében) alkalmaztak
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teljesitményértékelést. A kutatds 2015-2016-o0s hazai lekérdezése soran ez az érték jelentdsen
nétt, 71%, illetve 76%-ra. Ezen kiviil erds pozitiv kapcsolat (R=0,953) volt kimutathaté a
teljesitményértékelés eredményeinek felhasznaldsa és a képzési dontések valtozasa kdzott, ami
jelzi, milyen folyamataikba épitik be a vallalkozasok az informacidt. Azok a cégek, akik
alkalmaztak a teljesitményértékelést, nagyobb aranyban hasznaltak fel az adatokat a K+F
folyamataik fejlesztéséhez, mint a teljesitményardnyos javadalmazashoz. A gazdasagi valsag

utan Gjra jellemz6 a HR visszaszoruldsa a szervezeti €s stratégiai dontésekbdl (Téablazat 1.):

1. Tablazat: A HR jelentdsége a 2004—2005-0s, 2008—2009-0s es 2015-2016-0s
Cranet-mintak alapjan (%)
2004-2005 2008-2009 2015-2016

HR-vezeto a HR HR-vezeto a HR HR-vezeto a HR
felsdvezetésben | vezetd felsévezetésben | vezetd felsdvezetésben | vezetod
bevonasa bevonasa bevonasa
a stratégia a stratégia a stratégia
készitésbe készitésbe készitésbe
47 % 49 % 87 % 93 % 57 % 71 %

Forras: Kovécs et al, 2018 alapjan sajat szerkesztés
A Cranet kutatds adataira ¢épiilé elemzések alapjan elmondhat6, hogy a
versenyképességgel erds kapcsolatban all a HR szerepe, pozicidja a szervezetben és a stratégiai
dontésekben, mivel a vallalati novekedéssel egyiitt jart a HR funkcidk/részleg 6nallo
megjelenése, illetve a stratégiai dontési pozicidjuk is erdsebb. A konkluzi6 alapjan nem a
strukturalis valtoztatasok jelentik a vallalkozas sikerességének kulcsat, hanem a munkavallalok
képességeinek és kompetencidinak fejlesztése hat leginkabb a cég novekedésére (Fejes et al,

2009, Poor et al, 2017, Kovacs et al, 2018, Ulrich, 2015).

5.3 Innovacio a KKV szektorban

A szervezeti innovaci6 stlya Hamori és Szabo (2012) KKV kutatasa alapjan is hattérbe
szorul: az altaluk megkérdezett 302 hazai kis- és kozepes vallalkozas 84%-anal egyszer sem
keriilt sor elsddleges céllal szervezeti innovacid bevezetésére. Részletes szervezeti innovaciora
vonatkoz6 kérdoiviiket a nagyobb 1étszamu szervezetek kaptdk meg. Az erre kapott 97 valasz
eredményei alapjan az egyébként magas innovacios aktivitast cégek esetében sokkal gyakoribb

a szervezeti innovacio is. A nem innoval6 cégek esetében 0,64%, mig az aktiv innovalok koziil
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2,66% jelzett jelentds szervezeti innovacios tevékenységet, utobbi még mindig rendkiviil
alacsony aranyt jelent. Jelen attekintés szempontjabdl lényeges eredménye a kutatasnak a
vezetési stilus értékelése. A valaszadok 55%-a szerint cégvezetd az egész folyamatot erdsen
kézben tartja, O dont és jeloli ki a feladatokat, illetve gyakran ellenérzi a munkavégzést. A
demokratikus vezetési stilust 27%, a laissez faire stilust 19% tartotta jellemzOnek a véllalatnal.
Azonban a megkérdezettek 63%-a érezte ugy, hogy a meglévotdl eltérd vezetési stilus
kedvezdbb lenne szdmara, ami GAP-ként jelzi, hogy a munkavallalok elégedetlenek a meglévo
struktaraval, kultaraval. A vallalkozasok létszamadatait elemezve kideriilt, hogy az
autokratikus vezetdi stilus a 10 fonél kisebb 1étszamu cégekre jellemzd elsdsorban: 70%-nal
azonositottak a valaszadok autokrata vezetdt, mig a nagy létszamu vallalatoknal ez az arany
42% volt.

A szervezeten beliili egyiittmikddést tobb aspektusbdl is vizsgalta a kutatas, igy kitért
a munkatarsak kozotti tudasmegosztasra, ahol a bizalom ¢és a kdzos alapelvek bizonyultak a
legfontosabb tényezdknek. Mivel minden sikeres innovaciéra jut szamos sikertelen is, nem
mindegy, mi a sorsa az elvetett 6tleteknek, milyen a kudarc megitélése vagy a hibak kezelése a
szervezetben. A valaszadok minddssze 8%-a gondolta ugy, hogy az elvetett oOtlet vagy
sikertelen javaslat 11j Otleteket eredményezne, ¢€s jelentds tobbségben voltak az otletek
drasztikus visszaesésével (39%), a felelosok kirugasaval (29%) vagy szervezeten beliili
elszigetelddésével szamold (22%) vélemények. Az otleteket tamogatd vagy elfojtdo kdrnyezet
ezért nagy aranyban hozzajarul a vallalkozas versenyképességéhez, sikerességéhez. A
tudasaramlassal kapcsolatos bezark6z6 vagy nyitott attitiid, a sztereotip viselkedést tdimogatd
vezetdi viselkedés szintén befolyasolja az innovacio Utjat a szervezeten beliil €s a szervezetek
kozotti haldézatokban egyarant (Hamori — Szabd, 2018).

A kutatds eredményei alapjan a szerzok azt a kovetkeztetést vonjak le, hogy a hazai
KKV alacsony innovéacios teljesitményének hatterében jol beazonosithatd intézményei (pl.
biirokracia) és magatartasi tényezok allnak. Utdbbiak kozott emlitik az elsésorban a vezetés
hataskorét érinté kockdzatvallalasi hajlandosagot, rugalmatlansagot, nyitottsdgot vagy a
vallalati kultara elemeiként is azonosithatd dontési folyamatokat (szabad vagy biirokratikus),

szabaly ¢s normakialakitast, ezek kovetését.

5.4 Innovativ vallalkozasok sajatossagai

Ha a deklaraltan innovativ vallalkozasokat vizsgaljuk meg, még kiugrébban

megnyilvanul a stratégia mellett a szervezeti tényezok jelentdsége €s a vezetd felelossége.
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Dobak ¢és kutatotarsai (2012) 41 innovativ kis- és kozepes vallalkozas vezetdjével készitettek
mélyinterjut, illetve esettanulmany keretében vizsgaltdk az innovativ miikodés feltételeit,
keretét. Eredményeik alapjan ,,csakis abban az esetben lehet egy technikai, technologiai ujitast,
innovaciot sikeresen kiaknazni és a segitségével értéket teremteni, ha az szaktudason, alapveto
kompetencian alapul (know-what), valamint kiaknazasat tamogatja az fiizleti folyamatok
iranyitdsdnak tudésa (know-how) és egy er6forrast biztositd, gyorsan mozgodsithatd
kapcsolatrendszer (know-who).” (2012, 44. old). A szerzék véleménye alapjan a sikeres,
innovativ szervezeteknek is sziikségiik van nyugalmi periddusokra, mivel az innovacio
bevezetésével, kiaknazasaval jard plusz leterheltség kimeriti a szervezet tartalék eréforrasait. A
vezetOk feleldssége ebben is kulcsfontossagu: ,, a vezetd feladata annak felismerése, hogy mikor
sziikséges lassitania a szervezetre nehezedo novekedési nyomdson. Kovetkezetesen fel kell
ismernie, hogy mikor lesz nagyobb a szétaprozott eroforrasok és a megosztott figyelem koltsége,
mint a potencidalis hozadéka” (2012, 47. old).

Az idézett szekunder kutatdsok eredményeinek dsszegzése alapjan elmondhatd, hogy a
szinergia és az egyensuly a sikeresség egyik kulcsa. A KVI kutatds esetében a 10 pillér
egyensulya garantalta a vallalkozasok versenyképességét. Az innovativ vallalkozéaskutatés
soran azok a szervezetek bizonyultak tartésan sikeresnek, ahol a kompetencia, a tudas és a
kapcsolati haloé egyenstlyban volt. A versenyképesség magasabb szintjét tehadt nem néhany
tényezOben elért kiugrd teljesitmény biztositja, hanem az egyes tényezdk kozotti szinergia a
siker kulcsa. A Cranet kutatas hazai felmérése alapjan latszik, hogy a hazai KKV szektorban a
vezetdi-tulajdonosi dontéshozas feliilreprezentalt még akkor is, ha van 6nallo HR részleg az
adott vallalkozasnal. Sikertelen periodus (mint a gazdasagi valsadg) esetén ugyan hajlanddak a
vezetok bevonni a szervezet HR feleldseit, vezetdit a dontésekbe, de az eredmények
konszolidalasaval a folyamat visszafordult. A delegalas hidnya, az egy dontéshozos szervezeti
struktira megneheziti a hal6zatosodast, az informacidaramlast, tuddsmegosztast, amely mind
az innovacio feltétele. A KKV szektor innovaciokutatasaban mar megjelentek az eltérd vezetdi
¢s munkavallaloi vélemények a vezetési stilus megitélésében, és ezaltal a vezetd és a szervezet
kozotti GAP-ek is. Szlik keresztmetszetnek itt is a vezetd kompetenciai bizonyultak.

A sajat kutatasi modszertant ezért a vezeto és a szervezet kozotti GAP-ekre koncentralva
végeztem, mivel mind a vallalati és szervezeti identitds, mind a versenyképességkutatasok
eredményei azt mutattdk, hogy a vezetd, a stratégia és a tényezok szinergidja elsédleges az

identitas programok, és tagabb értelemben véve a vallalatok sikeressége szempontjabol.
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6 A szervezeti identitas és a siker kapcsolatanak sajat empirikus
vizsgalata a hazai KKV szektorban

A kutatas célja a versenyképesség ¢és szervezeti identitds elméletek ¢és kutatdsi
eredmények alapjan egy a hazai KKV szektorra érvényes modell 1étrehozasa, amely relevans
konzekvencidkat eredményez. A dolgozat soran az elméletek ¢s modellek alapjan olyan kutatési
modszertan ¢s modell megalkotasa volt a cél, amely alkalmas a kis- és kozepes vallalkozasok
sajatossagainak figyelembevételével valaszt adni a sikerességiik szervezeti hatterére, és ebben
a szinergikus vallalati identitds, valamint a vezetd szerepére. A kutatds ezért a kovetkezd
tertiletek koré csoportosul:

-Vallalati és szervezeti identitds elméletek €s modellek integralasa az 0j célcsoport
(KKV) kivalasztasanak megfeleléen, a hazai és szektorsajatossdgoknak megfeleld kutatasi
madszertan kidolgozasa

-A vaéllalati és szervezeti identitas modellek tényezonek elemzése, ezek Osszevetése a
vallalkozasok sikerességében betoltott szerepiikkel.

-A versenyképesség elméletek puha tényezdinek elemzése, ezek Osszevetése a
vallalati/szervezeti identitas tényezdokkel.

-A szinergiak feltarasa, sikerre és versenyképességre gyakorolt hatasanak vizsgélata.

-A véllalkozas vezetdjének kiilon vizsgalata, szervezeti kontextus feltarasa.

-KKYV identitas/siker modell megalkotasa.

Munkahelyi €s szakmai tapasztalatombol adoddan eldzetes feltevésekkel €ltem a kutatés
soran, ezért feltételeztem az alabbi jellemzdket:

-A hazai kis- és kozepes vallalatok vezetdi ugyan jellemzden nem ismerik a vallalati
identitas elméleteket, mégis képesek spontan szinergikus identitast kialakitani.

-A vezetdk alapitoi attitlidje, értékkészlete meghatarozza a vallalat alapértékeit, és ez
adhat bazist a vallalati kultura, alapértékek (filozofia), jovokép és a stratégia kialakitasahoz.

-A KKV szektorban 1étezik az identitds menedzsmentnek két, tipikusnak nevezhetd utja
meghatarozhaté mérfoldkdvekkel, és ez fiigg a vezetd értékkészletétdl, jovoképétol.

-A KKV szektorban 1ényegesebb az észlelt siker a tényleges, objektiv eredményességi
mutatoknal.

-A KKV szektorban jellemzd vezetési ismeretek és HRM kompetencia hidnyt
kompenzélni tudja a stabil véllalati kultara, érté¢krend, melynek forrasa a vezetd.

-Kapcsolat van a vallalat észlelt sikeressége €s a vallalati identitas szinergiaja kozott.
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-A KKV vezetdnek kiemelt szerepe van a vallalati identitas program alakitasaban.
-A vezet0 és a szervezeti tagok kozotti gap-ek kapesolatban vannak a vallalati identitas

szinergidjaval és az észlelt sikerrel.

A feldolgozott szakirodalom, empirikus kutatasi eredmények, elézetes feltevések és a

kutatasi célok fliggvényében alakitottam ki a kutatds modszertanat.

6.1 A kutatasi program

A vezetd és a szervezet kozotti GAP-ek, a vallalati identitds szinergidja és az észlelt
siker kapcsolatdnak vizsgalata miatt vegyes modszertant (mixed method) alkalmaztam
(Neulinger, 2016). A kutatdsmodszertan alapjaul egyarant szolgaltak gazdasagi és a témabol
adddoan pszichologiai megkdzelitésti elméletek €s tapasztalatok (Kiraly, 1964, Mérei, 2006,
Bertalan, 1987, Szokolszky, 2004, Bodor, 2013, Bogdén, 2013, Moksony, 1999, Dienes, 2013).
A modszertani alapot Maxwell (1996) kutatdsi modellje adta, amely rendkiviil rugalmas, és
nem az egyes tényezok (kutatasi cél, fogalmi keret, kutatasi kérdés, modszertan, érvényesség)
sorrendjén, hanem a koztiik 1évo kapcsolatok atjarhatosdgan van a hangsuly.

A kutatds egyes szakaszai nem feltétleniil linedrisan, ciklikusan elkiiloniilve épiilnek
egymasra, mivel a mddszertan célja, hogy a menet kdzben tisztdz6dd definiciok, fogalmak,
részeredmények beépiilhessenek egy masik kutatisi szakaszba. A kutatas ilyen felépitése
lehetové tette, hogy a kutatasi kérdések az egyes szakaszok eredményei, tapasztalatai alapjan
valtozzanak, a parhuzamosan futé kutatasi szakaszok konkluzioit egy masik kutatési periodus
felhasznalhassa, és lehetéség volt a menet kdzben felmeriilt (ij nézépontok, informacidk
kontrollalt hasznositasara. Ezért példaul a szekunder adatbazis kiértékelése kétszer tortént meg:
el0szor a kvalitativ kutatdsi szakasz eredményei alapjan végeztem egy tesztet nagy mintan,
amely tanulsdgait felhasznaltam a sajat kvantitativ kutatasi szakaszban. Ennek eredményei
alapjan azonban visszatértem Ujra a szekunder adatbazis elemzéséhez, és a kvalitativ
szakaszban is kerestem okokat, hattérinformécidkat, amelyek megmagyaraztdk a kvantitativ
szakasz egyes sajatos eredményeit. A disszertacio a kovethetdség érdekében linedrisan mutatja
be az eredményeket, az Osszegzés fejezet tér ki az egyes oda-vissza 1épésekre és ezek

magyarazatara.
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A disszertacid kutatdsanak mindezek alapjan a kdvetkezdk alapjan épitettem fel:

2. Tablazat: Kutatasi program

1. Pilot kutatas: a vallalati identitas és a
szektorhatds vizsgilata, modell teszt (2014)

A kutatas fokusza a vallalati identitas vizsgalata két agazatban (IT és épitSipar).
C¢l: a Birkigt — Stadler — Funk CI modell tesztelése KKV kdrnyezetben

Moédszertan, minta:

5+5 mélyinterji 4agazatonként a vallalkozas
vezetbivel

50+50 vallalkozas agazatonként desk research
vizsgalata  (szekunder  adatok,  vallalati
weboldalak, kézlemények analizise)

Konklizio:
A vallalati kultira és a vezetd jovoképe, értékrendje a szinergikus vallalati identitas
alapja. Rés lehet a vezetd és a szervezet kozott.

2. Szervezeti audit (2016)

A kutatas célja az észlelt siker és a vallalati identitas, valamint a vezetd-szervezet
kapcsolatédnak vizsgalata a KKV szektorban

Moédszertan, minta:

Szakértéi interji a cégvezetdvel ¢és a
munkavallalokkal

Magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozasok. 13
cég / 17 vezetdi / 37 munkavallaloi interju

Konklizio:

A vallalati siker egyiitt jar a szinergikus szervezeti identitassal.
A vezet6(k) és a szervezet kozotti GAP-ek hatnak a sikerre.

A jovokép és stratégia hatasa a sikerességre.

3. Kvantitativ szakasz: szekunder adatbazis
kiértékelése: KKV versenyképesség Kkutatis
(Global Entrepreneurship Monitor, GEM)
(Folyamatos lekérdezés, kiértékelés: 2018,2019)

A kutatas célja a szekunder adatbazison kodolni és értékelni a véllalati identitas,
kiemelten a stratégia, a vezetés ¢és az észlelt siker tényezdit.

Moédszertan, minta:

Kérdéiv (folyamatos lekérdezés)

Magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozasok
(minimum 5 f6 alkalmazott). A sajat kiértékelés
idején az adatbazis nagysaga: 1028 cég

Konkluzié:

A tényezOk kontrolljat a stratégia fogja Ossze. A szlik keresztmetszetet ado
tényezok fogjak vissza a teljesitményt. A vezetd sajat képességeinek megitélése és
a vallalat kilatasai kozotti rések Osszefiiggenek a sikeresség megitélésével.

4. Kvantitativ szakasz: kérdéiv (2018)

A kutatas fokusza a vallalati identitas és az észlelt siker kapcsolata, kiemelten a
vezet6 és a szervezeti tagok kozotti GAP

Moédszertan, minta:

Kérd6iv

Magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozasok
vezetbi ¢és alkalmazottai.

Beérkezett valaszok sziirés és tisztitas utan: 219

Konkluzié:

A vallalati identitas tényezok koziil a filozofia van leginkabb hatassal a szinergiara.
Az észlelt siker tényezOinél a valtoztatdsok menedzselése és a vezetdi
kompetencidk megitélésében mutatkozd vezeti-munkavéllaloi GAP hatdrozza
meg leginkabb az észlelt siker.

Forrdas: sajat szerkesztés

A kutatasi modszertan kialakitasat alapvetOen a kutatds célja, a valasztott szegmens
hatdrozta meg. A kutatds soran vizsgalt vallalatok jol meghatirozhatd, egyértelmi
sajatossagokkal rendelkeznek: olyan hazai tulajdonu kis- és kozepes vallalkozasok képezték a
kutatas alanyait, ahol a tulajdonos-ligyvezetd aktivan részt vesz a vallalkozasa operativ, napi
szintll irdnyitasaban, é¢s dontési jogkore van a vallalkozas jovojével, miikddésével, a szervezetet

érint0 kérdésekkel kapcsolatban.

6.2 Az 1. kutatasi szakasz: pilot kutatas

Alapvetd kérdésem volt, hogy a vallalat miikodési kornyezetében manifesztalodo

kiilonbségek (példaul eltérd szervezeti felépités, munkamegosztas, kapcsolatmenedzsment,

kiegészitd tudas) hogyan befolyasolja a két szektor identitds menedzsmentjét. Kutatdisom soran
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arra kerestem a valaszt, hogy az identitas modell (Birkigt — Stadler — Funck, 2002) tényez6i
hogyan jarulnak hozza a szinergikus identitdshoz, valamint a vallalkozas vezetdje (tulajdonosa)
hogyan befolydsolja CI program alakulasat, és sajat érdeklddési teriilete, vezetési stilusa,

személyisége milyen modon hat a vallalati tényezdkre.

6.2.1 Kutatasi kérdések
A pilot kutatasi szakasz kutatasi kérdései a kovetkezok voltak:

Kérdés - 1: A szinergikus vallalati identitdshoz sziikséges-e a belsé mag —
filozofia, kiildetés, kultra és stratégia — mennyiségi kidolgozottsaga?

Kérdés - 2:  Gyakoribb-e az IT szektorban a szinergikus arculattal rendelkezd
vallalkozas, mint az épitdiparban?

Kérdés -3: Az erds vallalati kultaraval rendelkezd vallalkozasoknak

nagyobb aranyban van-e szinergikus identitasa?

Az elsé kutatasi kérdés alapja az elméleti allitds, mely szerint hosszu tavon nem
alakithaté ki szinergikus vallalati identitas kizarolag a CI modell kiilsé elemeire (design,
kommunikacios és viselkedés) koncentralva, mivel a kovetkezetes arculathoz sziikséges az a
belsd hajtoerd, kozos platform, amelyet a belsé mag (filozofia, kiildetés, kultara és stratégia)
megfogalmazasa és tudatositasa tesz lehetévé. A szinergia feltétele az elemek mennyiségi
megjelenitése: nem sziikséges minden elemre egyforméan koncentralni, de az egységes
nem feltétele az 0sszes tényezd azonos szintii kidolgozottsaga, a 1ényeg a tényezdk megfeleld
illeszkedése. Ahogy Szeles Péter megfogalmazta: ,, melyek a meghatarozo és dominans, és
melyek a sziikséges, nélkiilozhetetlen, am nem determinalo tényezok? ... Az alkotoelemek milyen
mértékben és erdvel vesznek részt a szervezet image-formalasaban, a kiilso és belsé kérnyezetre
torténo rahatasban? ” (Szeles, 2001, 148.0ld.).

A masodik kutatdsi kérdés a szakirodalomban elfogadott agazati hatdson alapul.
Hodgkinson ¢és Healey (2011) szerint az egyéni identitasra kozvetleniil €s erésen hat tobbek
kozott a szakmai, szervezeti, iparagi hovatartozas, és ez a felbontas indokolja kiilon vizsgélatat.
A vallalkozasok digitalizal6édoé miikodése és a trend, hogy kommunikécioja, viselkedése egyre
inkabb online ¢és/vagy webes feliileteken (Facebook, fogyasztdi forumok, szakmai szervezetek
¢s zart online klubok, stb.) zajlik, kihivas elé allitja a vallalati identitas programjat, kutatasat is

(Melewar — Navalekar, 2002). Az online platformon a vallalkozds multbeli aktivitasa
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visszakereshetd, igy minden korabbi megnyilvanuldsnak stlya van, a kornyezet szamara széles
korben elérhetd és minden hozzaférhetd adat befolyésolja a vallalatrol kialakult képet. Az IT
szektorban miikodo vallalkozasok képességekbdl és készségekbdl felépiild helyzeteldnye, hogy
a tevékenyseégiikh6z eredendden hozzatartozik az az informécidtechnoldgiai tudas, amivel ezek
az online csatornak mitkddtethetok. Egy épitdipari (vagy mas iparagban miikodd) vallalkozas
szamdra ez nem nativ képesség, a naprakész IT ismeretek megszerzésére a szokasos
tevékenység elvégzésén feliil kell erdforrast (idd, energia, munkaerd) biztositania. Az IT
vallalkozasoknal a vallalati kultarat, a mikoédési kornyezetet is athatja az
informacidtechnoldgidk magas szintli ismerete ¢és alkalmazasa: elfogadottabbd teszi az
otthonrol végzett munkat, a virtualis team-ek miikodését, a nem személyes kommunikéciot, a
héalozatalapu szervezeti felépitést. Ezzel szemben az épitdipari vallalkozasoknal feltételezésem
szerint az IT tudds szlkebb szervezeti korben érvényesiill (CAD-programozok,
tervezémérnokok), vagy az operativ miikodtetésre koncentral, és nem befolyasolja hasonlo
mértékben a vallalati identitas alakitasat.

A harmadik kutatasi kérdés a vallalati kultirat emeli ki a CI modellek bels6 feltételeibol.
Ennek magyarazata, hogy a vallalati filozofia elfogadottsaga, a stratégia ,,alkalmazhatdsaga”, a
valos adottsdgokra ¢és lehetdségekre Gsszpontositd jovokép mind olyan tényezd, amely a
hipotézis szerint nem miikddik hitelesen a dolgozok hozzijaruldsa nélkiil. A sikeres és
szinergikus identitds mogott ezért gyanithatéan léteznie kell egy stabil vallalati kultirdnak, ami
alapot ad a tudatos ¢€s hiteles arculatformalashoz. A véllalati kultara értékeléséhez a vallalatok
digitalis platformjain lathato és kozzétett jellemzdket vizsgaltam a schein-i kultura tipoldgia
alapjan (=artefaktumok és teremtmények), és ezeket nem mindségében, szubjektiv modon,
hanem mennyiségében ¢és konzisztencidjaban elemeztem. Ez egy vallalt torzitas és sziikités volt,
amely a feltar6 pilot kutatasi szakaszban megfeleld informéciot nyujtott a vallalati kultara

sulyardl az adott vallalkozas életében.

6.2.2 A kutatas és az elemzés modszertana
A desk research kutatasi modszertan az identitas kutatdsok soran gyakori és elfogadott

modszer (Brown, 1994, Cheney, 1992, Cheney — Christensen, 2000, Kramer, 2007), mely
ellenstlyozza az esettanulmanyokbol adddo részletes, am kis elemszamu vizsgalati egységet.
A kutat6i szerepvallalasbol adodo szubjektiv torzitas kikiiszobolésére szamos check list és
guide all rendelkezésre, melyek koziil els6sorban van Rekom és van Riel kutatasa (2000)

adott mintat a pilot kutatasi szakasznal alkalmazott check lista 6sszeallitasanal is.
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A vizsgalat els6 szakaszdban a check lista alapjan szakmai adatbazisokbol
véletlenszerlien valogatott 50 IT és 50 épitdipari kis- és kozepes vallalkozas honlapjat
értékeltem. A hazai internetpenetracid alapjan a vallalkozédsok webes jelenlétére ugy
tekintettem, mint legéltalanosabb és legszélesebb kozonség szamara elérhetd platformra, ahol
a vallalkozas megmutathatja vizualis arculatat (webdesign, letoltheté anyagok vizualis
megjelenése), kommunikalhat (példaul hirlevelek, online arajanlatok, tandcsadas formajaban),
cselekedhet (interaktiv mentik, kozvetlen kapcsolatépitési lehetdségek), megjelenitheti
filozofigjat (bemutatkozas meniik), vallalati kultargjat (allashirdetések informaciotartalma,
kommunikacio, valamint a belsd mag: filozofia, kiildetés, kultara és stratégia) ez alapjan
kodoltam az egyes meniipontokhoz, online jelenléthez, és 4 foku Likert-skalan értékeltem az
egyes elemeket. A modszertan korlatai kozé tartozik az értékelést végzd személy
szubjektivitasa, az egyes vallalatok platformjainak Osszehasonlitasi nehézségei. A fliggetlen
értékeldt azonban nem befolyasoljadk olyan belsd informaciok, kapcsolatok, szervezeti
kultarabol ad6do szubjektiv és érzelmi torzitdsok, amelyeket egy belsé alkalmazott vagy vezetd
esetében fennallnanak. A kiilsé értékelés, mint modszertan igy alkalmas volt a kutatasi kérdés
megvalaszolasara, mivel a cél nem az egyes vallalatok minél egzaktabb vizsgalata volt, hanem
a kiilonb6zo vallalkozasok Osszehasonlitdsa, és a CI tényezOk vizsgalata a vallalatok
csoportjaiban.

A lista tartalmazta a wvallalati identitds tényezOknek megfeleltethetdé online
produktumokat. A modelltényezok kodolasanal a vallalati viselkedéshez (a vallalkozas
megnyilvanuldsa, cselekedete) online interakcidkat rendeltem hozza (példaul tanacsado
szolgaltatas, arajanlatkérés, stb.), mig a vallalkozds kommunikacidjahoz a hirleveleket,
forumokat, kozzétett irasos anyagokat elemeztem, és részletesen megvizsgaltam azokat a
tartalmakat (példaul Sajtészoba meniipont, vallalkozasrol megjelent hirek gylijteménye, stb.),
amelyek hordozzak a véllalkozas kommunikacios jegyeit. A vallalati kultira tényez6hoz a belsd
PR, a szervezeti felépités, a vallalkozas szamara fontos értékrend megnyilvanulasait rendeltem
hozza, illetve ennek egyik legkifejezObb megjelenési forméjat, a bemutatkozds és az
allashirdetés meniipontot. Elemeztem, hogy milyen informacidk érhetdk el a vallalati kultararol
(példaul a pozicid betdltés¢hez sziikséges szakmai képességeket, vagy ezen tal egyéb
tulajdonsagokat is megjeldlnek), és ezek 0sszhangban vannak-e a tobbi identitéds tényezdvel.

A vallalati filozéfiat (mint elfogadott alapértékrendet) és a kiildetést (célrendszert) a
Bemutatkozunk / Rolunk / Céglinkrél meniipontokban vizsgaltam tartalomelemzéssel. Fontos

volt, milyen informaciot k6zol magarol a vallalkozas, illetve milyen elnevezéssel teszi azt.
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Mivel a KKV szektorban tobbnyire a tudatos CI menedzsment sem jar egyiitt a CI elméletek
ismeretével, az elnevezések valtozatosak és indikator jelentdséglick voltak (jovoképiink,
céljaink, kiildetésiink, filozofiank, stratégiank, mindségpolitikank, stb.).

A design tényez6t az online feliileten megjelenitett eszkdzok (logo, tipografia)
hordozzak. Vizsgaltam a vizualis megjelenés egységességét (mind a meniipontokban, mind a
letdltheté dokumentumokban, ha van ilyen), illetve hogy mindez 6sszhangban van-e azzal az
informacioval, amit e cég kdzzétesz magardl. Stabil és idealis identitas esetén a vizudlis kép, a
cég stilusjegyei szinergikusak a mondanivaléval, az Onmagarol megfogalmazott
tulajdonsagokkal. A vallalati viselkedéshez (a vallalkozads megnyilvanulasa, cselekedete) a
kiilonb6z6 online interakciokat rendeltem hozza (példaul tanacsado szolgéltatas, arajanlatkérés,
stb.). A tarsadalmi felel0sségvallalas (CSR) programok, megtestesitik a vallalkozas tdgabb
kornyezetére irdnyuld magatartasat, és a kiilonb6z0 hatosdgokkal vald egyiittmikodés
dokumentélasa is jelzi, milyen kapcsolatot apol a vallalkozas a kiilsé kornyezettel. A
véllalkozds kommunikacidjahoz a hirleveleket, forumokat, kozzétett irasos anyagokat
rendeltem hozza, és kerestem az olyan dokumentumokat (példaul Sajtdszoba meniipont,
vallalkozasrol megjelent hirek gytijteménye, stb.), amelyek prezentaljak, hogyan kommunikal
a vallalkozas a kornyezetével.

A kutatas megfigyelés szakaszdban alkalmazott check lista igy végigjarta az identités
modell tényezdit, és hozzarendelte a KKV szektorban és az online platformon értelmezhetd és
megfeleltethetd meniipontokat, megnyilvanulasokat. A check list soran 4 foku Likert-skala
alkalmazasaval értékeltem az egyes identitds tényezdket. Az igy kapott adatbazist SPSS
szoftverrel értékeltem. A minta nagysaga miatt regresziévizsgalatra nem volt lehetdség, igy a
kereszttabla elemzést valasztottam specialis bedllitdsokkal (Phi and Cramer’s V, Lambda és
Chi-Square Tests), hogy az ok-okozati dsszefiiggések kimutathatdak legyenek. A szinergikus
identitas és a modelltényezdk kozotti tovabbi kapcsolatokat ANOVA, korrelacio elemzések
segitségével tartam fel.

A webes elemzés azonban egy statikus, és a vizsgéalatot végzd személy miatt szubjektiv
képet ad a vallalkozas identitasanak aktualis allapotarol. A vallalat torténetérol, fejlodésérdl
nem informal, valamint eleve az online platformra sziikités és az adatokhoz valé korlatozott
hozzaférés is torzithatja az eredményeket. Az online megfigyelés alkalmazasa azonban egy
tovabbi kutatds céljat szolgalta, amelynek eredményeit korlatozottan lehet figyelembe venni,
viszont nagyobb mintan ad részletes informéciot az 4gazatra jellemzd helyzetrdl. Erre az
alapkutatasra azért is volt sziikség, mivel a felhasznalt elméleti modellek nem alkalmazhatok

valtoztatas nélkiil. Szintén torzitd lenne a szakirodalomban nagy szammal fellelheté angol vagy
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amerikai nagyvallalatok identitasvizsgalata alapjan sziiletett eredményeket és modszertanokat
atvenni. Az online megfigyelés sordn gy(ijtott adatok ¢és eredmények kiinduldépontként
szolgéltak a hazai viszonyokra é¢s KKV szektorra szabott kutatasi modszertan kialakitasdhoz.
A pilot kutatds soran ezért mélyinterji is késziilt 10 vallalkozas vezetdjével
(tigyvezetdvel, tulajdonossal vagy marketingvezetovel, 5 £6 az IT és 5 f6 az épitdiparbol). Az
interjuk segitettek feltarni a vezetdi motivaciokat, az identitasprogram alakulasat, fontossagat a
vallalkozas ¢életében, ¢és lehetové tették folyamataban értékelni a vezetdk attitiidjét a vallalati
identitasukkal kapcsolatban. A mélyinterjuk egy feltard kutatas elsé fazisat jelentették, amivel
azonositani lehetett a vezetd személyiségébdl, illetve az idédimenziobol fakadod fontosabb

hatasokat.

6.2.3 Minta
A vallalati identitas kutatds modszertani problémai abbol is erednek, hogy a vizsgélatok

nagy része esettanulmany, és egy-egy adott vallalat teljes korli analizalasat tlizi ki célul. Mivel
a vallalati identitas kutatast a KKV szektorra terjesztettem ki, sziikségesnek itéltem a valasztott
CI modell tesztelését. A pilot kutatds sordn két agazatra sziikitettem a vizsgalt cégeket, az
épitdiparra és az IT szektorra. Ennek egyik oka a kutatds korlataibol adodott: a reélisan
analizélhat6 vallalkozasok szdma (100 cég) felvetette, hogy az iparag kontrollja nélkil tul
heterogén lesz a vizsgalatba bevont vallalkozasok csoportja, ami rontja a statisztikai elemzés
pontossagat €és neheziti a trendek kimutatasat.

A vizsgélatnak nem volt célja, hogy akar iparagi, akar KKV szektorra altalanosan
érvényes kovetkeztetéseket lehessen levonni az eredményekbdl, igy a mintakivalasztasnal sem
dominalt a reprezentativitds igénye. Az agazati elkiilonités, a két konkrét szektor (IT és
épitdipar) kiemelése ezért azt a szerepet toltotte be a kutatasban, hogy jelezze, kimutathatdak-
e iparagi sajatossagok a vallalati identitdssal kapcsolatban mar kis mintan is, amelyekre a
késdbbi kutatasi szakaszokban szamolni kell. Mivel a vizsgalat lefolytatdsdhoz, az eredmények
értékelésehez sziikség volt az egyes dgazatok alapos ismeretére, igy eldtérbe kertiilt a személyes
¢s aktiv munkakapcsolat az IT €s épitdiparral, ami egy eldzetesen meglévo alaposabb ismeretet
jelentett a két szektorrol.

A vizsgalatba bevont vallalkozasokat iparagi szakmai adatbazisokbol vélogattam
véletlenszerlien, figyelembe véve az alapvetd kivalasztasi kritériumot (KKV). Az épitdipar és
az IT szektor kiemelése azért is illeszkedik a kutatasi probléméahoz, mivel mindkét agazatban
nagy szamban talalhatok kis- és kozepes vallalkozasok (Gém, szerk. 2006, 12. és 15. oldal). Az

ICT iparadgban versenyképesség kutatasok alapjan is magasabb a sikeres vallalkozdsok aranya
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a tobbi agazathoz képest (Békés — Murakozy, 2011), és vallalati identitas kutatasok is elemezték
a szoftver ipardg vallalkozasait (Baldry — Scholarios — Hyman, 2005, Marks — Scholarios, 2006,
Kundra, 2006), igy elérhetdk voltak empirikus kutatasi eredmények. Munkahelyi tapasztalatom
alapjan az IT cégek kozott gyakori a lapos szervezet, mig a munkam soran végzett
piackutatasok alapjan az épitdiparban a vallalati kultarat és a szervezeti strukturat 4gazati hatas
is meghatarozza. A két szektorrol olvasott tanulmanyok, valamint a meglévd korabbi
ismereteimb6l adoddan azzal az elézetes feltevéssel éltem, hogy az alacsony elemszamu

kutatast kiegésziti a szakmai tapasztalat.

6.2.4 Az 1. kutatasi szakasz (pilot kutatis) eredményei?

Kérdés - 1.: A szinergikus vallalati identitdshoz sziikséges a belsé mag — filozofia, kiildetés,
kultara és stratégia — mennyiségi kidolgozottsaga.

A vizsgalt weboldalakon a ,,Bemutatkozas” vagy ,,Rolunk” meniik tartalmaztdk a
véllalkozasok filozofidjat. Szdmos cég tovabbi aldbontisban részletezte ezt az
informaciotartalmat, és onallo ,,Filozofiank™ vagy ,Kiildetésiink” meniiben publikalta a
cégtorténettdl elkiiloniilve. A meniipontok tartalma és felépitése indikator jelentdségii, hiszen
jelzi, mennyire tudja a vallalkoz4s megfogalmazni és kommunikalni az 6nmagarol kialakitott
képet, és hogyan strukturdlja ezt a mondanivalot. A vizsgalatba bevont vallalkozéasok esetében
mutatkoztak ipardgi sajatossagok a vallalati identitdas menedzselésével, az egyes elemek
sulyozasaval kapcsolatban. Az IT szektorban a szinergikus identitdssal rendelkezd
vallalkozasok 95%-4anal szerepel informacié a weboldalon a cég alapértékeirdl, filozofiajarol
(kiilonb6z6 megnevezésekkel), és csak a szinergikus identitdsu vallalkozasokndl van részletes
¢s strukturalt bemutatkozo meniirendszer. Ezzel szemben az épitdipari vallalkozasoknal ugyan
a vizsgalt vallalkozasok 84%-anal (ami szintén magas arany) van bemutatkozas, de ez nem jar
egylitt a szinergikus identitds meglétével: 66,6%-uknak van, 33,3%-uknak nincs egységes
arculata. A részletes, értékrendet és kiildetést is megfogalmazo cégbemutatds mar jobban
korreldl a szinergikus identitassal (0,412 értékkel), mivel a tobbszintes bemutatkozas
meniirendszert valasztd (ezaltal részletes informaciot kozld) vallalkozasok 92%-a egyben
szinergikus identitassal is rendelkezik.

A vizsgalatba bevont vallalkozdsok esetében szinte csak azoknak van szinergikus
identitasuk, amelyek a CI modell belsé tényezdibdl (vallalati filozofia, kiildetés, stratégia és

kultara) barmelyik elemre koncentralnak €s ezt kozzé is teszik, ki is nyilvanitjak (6sszhangban

2 A kutatas-sorozat eredményeit korabban publikaltam (1d. Irodalomjegyzék).

99



az ACID tesztekkel). Nem attol lesz egy vallalat identitdsa szinergikusabb, hogy egy tényezore
kiemelten koncentral, hanem ha a kar alacsonyabb szinten, de egyenstlyban tartva dolgozza ki

¢s jeleniti meg identitasat.

Kérdés - 2: Gyakoribb-e az IT szektorban a szinergikus arculattal rendelkez6 vallalkozas, mint
az épitdiparban?

A feltételezés szerint az IT szektor rutinosabban hasznalja napjaink kihagyhatatlan és
egyre inkabb terjedd online csatornait a kommunikalasra, aktivitasra, mint az épitdipari kis- és
kozepes vallalkozasok. Az identitasvizsgalat alapjan az IT szektorban eleve tobb volt a
szinergikus arculattal rendelkez6 vallalkozasok szama (3. abra), a két agazat kozotti eltérések
jol latszanak a kovetkezd abran:

3. Abra: Az identitas szinergidjanak gyakorisaga az IT szektorban és az épitéiparban

[ ninecs szinergia

H keveésbé egységes arculat
O tobbnyire egységes arculat
B szinergikus arculat

IT szektor Epit&ipar

Forras: sajat szerkesztés

Mig az IT szektor kihasznéalja az online feliileteken alkalmazhatd interakcios és
kommunikécios formakat, addig az ¢épitdipari vallalkozasok elsésorban a letdlthetd
nyomtatvanyokra koncentralnak (88%-uknal talalhat6 ilyen lehetdség a weboldalon). Az IT
vallalkozasok koziil 84% tesz elérhetévé letdlthetdé nyomtatvanyokat, 48%-uk hasznalja
kozvetlen kapcsolatépitésre és 32%-uk hossza tavl kapcsolat kialakitdsdra a weboldalukat.
Ebbdl a kozvetlen kapcsolatépités (mint példaul forumok, szakértdi tanacsadéasok, online
ajanlatkérések) erds korrelacioban (0,419) vannak a szinergikus identitdssal. Ha az adott
vallalkozas ezen feliil a hossza tava kapcsolatépitésre is hasznalja az online csatornat, mar
0,542-re n6 a korrelacios érték a szinergikus arculattal. A kereszttdbla elemzések
(Mellékletben) is azt mutattdk, hogy az IT szektorban a vizsgalt vallalkozdsok esetében
nagyobb aranyban van jelen a szinergikus arculat az online feliileteken megjelend kiilsé CI
elemekkel egyiitt. Az épitdiparban a letolthetd nyomtatvanyokat hasznaljdk elsdsorban (ez

érthetd iparagi sajatossag, szamos termékleiras, dokumentacio, beépitési segédlet igy juttathatd
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el leggyorsabban az ligyfeleikhez), és ez nincs kapcsolatban a szinergikus arculattal. Emellett
az online csatorndk egyéb kapcsolatépitési lehetdségeivel is kevésbé élnek az épitdipari
vallalkozasok, Osszesen egy cég weboldalan volt ilyen jellegli szolgéltatds. Az &4gazati
tobblettudas azonban csak lehetdséget ad az online csatornak rutinosabb hasznalatara:

“Kezdetben talan 2 évig még weboldalunk sem volt, ami igy belegondolva furcsa egy
szoftverfejleszto cégtol. De nekiink ez egyszeriien nem volt fontos, a kapcsolatainkon keresztiil
kaptuk a megbizasokat. Aztan amikor jott ez a német befekteto, és nemzetkozi piacra léptiink,
muszaj volt atgondolnunk, mi van a cégben a szaktudasunkon kiviil vagy milyennek latnak
benniinket kiviilrol.” (részlet az interjubdl, IT cég vezetdje)

Tény, hogy maga a kutatdsi modszertan (online feliileteken vizsgalta a vallalati
identitast ¢és aktivitast) torzithatja az eredményt. A csatornahasznalat vizsgalatanak
szélesitésével (példaul B2B partnertaldlkozokra kiterjesztve), a desk research moédszertan
mellett aktiv megkérdezéssel, az elemszam novelésével varhatd, hogy az épitdipari
vallalkozasok nagyobb aranyban rendelkeznek szinergikus identitassal. A torzitasok ellenére is
lathato, hogy az IT szektor dgazati tudaseldnye révén nagyobb ardnyban és tobb funkciora

crer

iparagban elvégzett kereszttabla elemzések igazoltak.

Kérdés - 3: Az er6s vallalati kultraval rendelkezd vallalkozdsoknak nagyobb
aranyban van-e szinergikus identitasa?

A vallalati kultara egy kis-és kozepes vallalkozasnal feltételezés szerint nagyobb
szerepet jatszik a szinergikus identitas kialakitdsdban, mivel varhatd, hogy alacsonyabb az
alkalmazottak 1étszdma, az alacsonyabb ligyfél- vagy tranzakcidoszam, igy pedig el6térbe
keriilnek a csoportkohézid, a csapat altal kozosen vallott értékek. Vezetési stilustol és a
delegéalas mértékétol fiiggetleniil feltételezhetd, hogy a vallalkozds vezetéje kozvetlen
kapcsolatban all a dolgozdkkal. A szervezeti felépités a gyakran hierarchikus jelleg mellett is
kevesebb szintet jelent, és a munkakorok Osszetettsége (,,itt nincs minden feladatra kiilon
ember” - ahogy egy cégvezetd emlitette) i1s a vallalati kulturara helyezi a hangstlyt a
szinergikus szervezeti identitas kialakitasaban.

A vallalati kultarara vonatkozé hipotézis nem tartalmazott iparag specifikus elvarast az
eredménnyel kapcsolatban, a vizsgalt minta mégis mutatott ilyen sajatossagokat. Erdekes, hogy
ugyan az IT szektorban a vallalati kultiira nem tartozott a szinergikus identitasra hat6 tényezdk
kozé, az adatok mégis azt mutattak, hogy esetiikben csak a szinergikus identitassal rendelkezd

cégek kozolnek kulturaval Osszefiiggd informacidt a weboldalon. Az épitdiparban csak a
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vizsgalt cégek 26%-anal szerepelt allasajanlat az online feliileteken, ebbdl csak 9 cég volt
szinergikus identitassal rendelkezd, és csak 4 vallalkozas részletezte a vallalati kultargjat.
Ennek oka az el6z0 hipotézisnél felmeriilt iparagi sajatossag és modszertani torzitas is lehet.
Az épitéipari munkakoroknél felmeriil, hogy az éallaskeresok nagy része (példaul
szakmunkasok) nem online csatornakat hasznal munkakozvetités céljabol, igy a vallalkozasok
nem tartjak fontosnak, hogy webes feliileten publikaljak a cégiik vallalati kultarajara vonatkozo
informaciot.

Az IT szektorban csak a szinergikus identitassal rendelkezd vallalkozasok kozolnek
informaciot vallalati kultarajukrol. Az épitdiparban az aranyok nem egyértelmiiek, eleve
kevesebb cég rendelkezett szinergikus arculattal. Az erdsebben fregmentalodott épitdipari
minta és a kis elemszdmuva valt homogén csoportok megkérddjelezik a statisztikai elemzés
bizonyitd erejét, igy nagyobb elemszamu mintan elvégzett masodik kutatas lenne célszertli az
adatok pontositasahoz €s a kutatasi kérdések értékeléséhez.

Erdekes és nem vart eredménye a kutatasnak a kornyezeti vagy mindségpolitika szerepe,
mivel ez a nem tartozik a CI modellek belsé magjdhoz. Az analizis szerint az IT szektorban
mindegyik kornyezeti- vagy mindségpolitikat kozz¢ tévo cégnek szinergikus identitdsa van, €s
a kereszttabla elemzés is erds (r=0,649) kapcsolatot mutatott ki a dokumentum és az egységes
véllalati arculat kozott. Ennek okat a mélyinterjuk tartdk fel: a vallalkozasoknak egy
mindségiranyitasi rendszer bevezetéséhez olyan szinten kell ujraértelmezniiik és atvilagitaniuk
a folyamataikat, ami segiti ket az alapértékek atgondolasaban, az identitasra fokuszalasban is.

gy a dokumentumok létrehozasa gyakran indukal magasabb szintii identitasmenedzselést is.

A vezet6i mélyinterjuk soran kiderdilt, hogy a vallalkozas torténete, fejlédési palyaja
nélkiilozhetetlen informacidforras az identitas elemzéséhez, mivel a kis- €és kozepes vallalkozas
gyakran sajat tapasztalatabol tanul. Az elméleti modellek gyakran feltételezik, hogy a vezetdk
¢és cégek eleve birtokoljak a sziikséges tudast egy identitds-modell kidolgozasahoz, ¢és csak a
vezetdi szandékon mulik, van-e a cégeknek identités stratégiajuk. A tanulasi folyamat a KKV
szektorban Iényeges elem, igy a vezetd szerepe olyan teriileteken is hangsulyos, ahol egyébként
a modellek nem szamolnak a menedzsment szerepével. A vezetd hatasanak feltarasa csak
kozvetlen, kvalitativ kutatassal volt biztosithato, igy a mélyinterjuk lényeges részét képezték az
empirikus vizsgélatnak.

Az interjuk célja a check lista sordn értékelt aktualis identitas idébeli elemzése, az okok
¢s motivaciok feltardsa volt. Szamos adat nem értékelhetd kurrens allapotaban, csak az

1d6édimenzi6, a folyamat elemzése soran térképezhetok fel alaposan, vagy nem is tarhato fel
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passziv megfigyeléssel. A mélyinterjuk soran olyan hattérinformaciok ¢és Osszefiiggések
deriilhetnek ki, amelyek feltarasara kozvetlen, személyes beszélgetés sziikséges (Szabo, 2012).
Ezért a mélyinterji kérdései egyrészt a check lista kiegészitésére, masrészt a vallalkozés
torténetére, a vezetd arculatépitésben vallalt szerepére fokuszaltak. A vallalkozasok
¢letciklusait itt nem a klasszikus életciklus-elmélet alapjan hataroztam meg, hanem a vallalati
identitas menedzselésének iddbelisége volt a vizsgalat targya. A vallalati kultira mérése és
feltardsa nem oldhatd meg tisztan kérddives modszerrel (Schein, 2010), mindenképpen
kvalitativ modszertant igényel. A vallalati kultura értékelése vezetdi interjuk alapjan szintén
egyoldali eredményt ad, hiszen a kulttra a szervezeté, de ravilagit a tulajdonosi motivaciokra.
Az azonban latszott a mélyinterjuk alapjan, hogy a vezetd altal jonak jellemzett vallalati kultara
¢s a szinergikus identitas gyakran egyiitt jar:

,Nagyon jo a csapat, normalis hangulat, ami manapsag nem tipikus, és ezt az tigyfelek
is erzik. Ez a hangulat ranyomja a bélyegét a kézés munkdra, példaul hajtas idején sem okoz
fesziiltséget a fokozott tempo, lehet szamitani egymasra.” (részlet az interjubdl, IT vallalkozas
iizletvezetdje)

,, Nem konnyitette meg a helyzetiinket, hogy évekig nem volt mindségi szabalyozas, és
sok vallalkozo gyatra munkat végzett, teljesen lejarattak a technologiat... Ezért is nagyon
fontos, hogy szoros kapcsolatot apoljunk a partnerekkel, veviokkel, hogy lassak, mi masképp
csinaljuk.” (részlet az interjubol, épitdipari vallalkozas tigyvezetdje)

A vezetokkel folytatott mélyinterjuk egyik eredménye, hogy jol elkiilonithetd
szakaszok, mérfoldkovek definidlasa valt lehetévé a tudatos vagy spontdn identitas
menedzsment folyamatban. Ezek a minta kis elemszdma miatt természetesen nem
altalanosithatoak akar iparagra, akar KKV szektorra vagy csaladi vallalkozasokra, de a hasonl6
mintazat, a két egyértelmiien elkiilonithetd identitas életciklus mintazat lehetévé teszi, hogy
egy késdbbi, nagyobb elemszamu kutatassal szorosabb 0sszefiiggéseket mutassunk ki a vezetoi
motivacid ¢és a vallalati identitas ¢életciklusok kozott, valamint altalanosnak tekinthetd
mérfoldkoveket azonositsunk be az identitds menedzselésben, mint idébeli folyamatban.

A cégvezetok egyik csoportja elmondta, hogy kezdetben nem foglalkozott a
vallalkozasa arculataval, hirnevével, kommunikacidjanak kontrolljaval. Volt egy minimum
készlet (példaul logo, névjegy, levélpapir — elsdsorban design elem), ami nélkiilozhetetlen volt
a vallalkozds mikodtetéséhez, ¢s altalaban a vezetd elképzelései alapjan valosultak meg
(gyakran nem volt cél példaul képzett grafikus alkalmazésa a feladatra). Tipikusnak mondhato,
hogy a design elemhez tartozo kellékek élveznek elsbbséget, ezutan valik fontossa a

kommunikécios stilus és a vallalati magatartds (példaul Facebook aktivitas, tarsadalmi
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felelosségvallalas, stb.) 6sszehangolasa. A vezetok szamara jellemzden akkor valt 1ényegessé,
hogy mit is gondol valdjdban a kornyezet a vallalkozasrol, miutan a cég elért bizonyos
eredményeket (profit, piaci részesedés, ismertség terén). Ekkor a korabban rendszertelentiil és
kiegyensulyozatlanul 1étrehozott identitas elemeket igyekeznek 6sszehangolni, amihez gyakran
mar szakember segitségét is igénybe veszik.

,A négy tulajdonosnak elegendé kapcsolati tokéje volt az indulashoz, jo
referenciamunkakat tudtunk csindlni az elsé idészakban. Utana az volt a nehéz, kitorni, uj
tizleteket hozni...” (részlet az interjubol, épitdipari vallalkozas tulajdonosa)

, Tiz éve a piacon voltunk, amikor kitalaltuk ezt az uj tizletagat. Ki kellett épiteni a
terjesztoi halozatot, uj csatornakat, de a régi ismertsegiinket hasznaltunk, nem is mindig tudtuk,
mit hogyan kellene csindlni, de szerencsere volt egy stabil kapcsolati tokénk, hirneviink.”
(részlet az interjubol, épitdipari vallalkozas tulajdonosa)

Az interjuk ¢és korabbi kutatdsok alapjan feltételezhetd, hogy a tudatos identitas-
stratégiara valo attérést jol elkiilonithetd események, életciklusok generdlnak a kis- és kdzepes
vallalkozasok életében. Az interjuk soran is bebizonyosodott, hogy a cégvezetdk azokra az
identitas elemekre fokuszalnak és forditanak 1d6t, energiat, amelyek nem egyértelmiien vannak
jelen a cég ¢életében, igy fejlesztendd teriiletek. Kevésbé foglalkoznak azokkal a teriiletekkel,
amit adottsagként kezelnek. A cégvezetdk sajat bevallasuk szerint hajlamosabbak csak a
Iényeges, altaluk fontosnak tartott teriiletekre koncentralni. A gyakorlat tehat megvalositja azt
az elméleti sejtést, hogy a szinergikus identitdsnak nem feltétele, hogy a modell minden eleme
egyformdn hangsulyosan kidolgozott legyen. Ez igazolja a moddszertant, hogy megfeleld
eredményt hoz egy mennyiségi, nem mindségi (szubjektiv) értékelésre alapozott identitas
kutatas, hiszen a gyakorisag, eloszlas adatok is jelzik az identitds fokuszait. Az egységes arculat
szempontjabol az a sziikséges ¢és elégséges feltétel, hogy az identitastényezOk Osszhangban
legyenek egymassal.

Az 4gazati human er6forras jellegzetességek szintén befolyasoljak a vallalati kultara és
filoz6fia jelentdségét egy iparagban. Az interjuk ravilagitottak ennek az ellentétes
hozzaallasnak az okaira: mig az IT vallalkozasok vezet6i individualista, innovaciora fogékony
munkaerdrol és egyiittmiikddésre alapuld team-munkardl, ,,lapos” szervezetrdl beszéltek, addig
az ¢épitdipari cégek vezetdi az iparagra jellemzé magas fluktuaciot a cégiik
versenyképességének hatraltatd okaként jellemezték, és gyakran nem egyéni munkavallalokrol
beszéltek, hanem csoportokrol. Természetes tehat, hogy az IT szektorban a vallalati filozofia, a
kozos eszmerendszer tudja Osszefogni ugy a vallalkozas tagjait, hogy szinergikus arculatot

alakithassanak ki egyiitt, mig az épitdiparban a vallalati kultarara fokuszalnak a vallalkozéasok.
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Az identitas tudatos menedzselésének hatterében gyakran valamilyen valtozas allt:
eléfordult koltozés vagy 1) sz€khely épitése, diverzifikacid, és egy esetben sziikségessé valt a
cég nevének megvaltoztatasa, ami lehet6vé tette a teljes arculat atgondolasat. Ebben az esetben
a vezetd figyelmét egy jol behatdrolhatd valtozas, a vallalati életciklusban elért mérfoldko
iranyitotta a stratégiai szintli vallalati identitas felé.

,»Most ott tartunk, hogy nem halogathatjuk tovabb a valtoztatast: ezzel a cégnévvel nem
miikodhetiink Nemetorszagban. Mar masfél éve kinlodunk, de nem talaltunk jo megoldast, annyi
mindent érint ez az apronak tino valtoztatas... Eloszor azt hittem, kicserélem a névjegyeket
meg datirjuk a céges papirokat... De tudom, hogy most kellene egy csomo folyamatot atalakitani,
eés egyre inkabb ugy érzem, kevés vagyok ennek a kézben tartasdahoz.” (részlet az interjubol, IT
vallalkozas tulajdonosa)

., Nagyot lenditett a cégen, amikor végre elkoltoztiink a régi, sziikos telephelyrol. Nem a
bevételre gondolok, nem értékesitettiink tobbet attol, hogy kényelmesen elfértiink. Viszont nem
voltunk idegesek, mindent megtalaltunk, és mindenki adhatta magat anélkiil, hogy a
koriilmények miatt stresszelne.” (részlet az interjubdl, IT vallalkozas tulajdonosa)

A cégvezetok masik csoportja a vallalkozas alapitdsanak kezdetétdl koncentralt a
véllalati identitdsra, és nem csupan a kiils¢ elemekre, hanem a belsé tényezékre is. Ok
hatarozott elképzelésekkel rendelkeztek arrdl, milyen véllalkozasban éreznék magukat jol nap
mint nap, vagy milyen egyéb (tevékenységi korrel nem Osszefliggd) célokra szeretnék
rairanyitani a kornyezetiik figyelmét a vallalkozasuk segitségével.

., Tanulni szeretek, dllandoan fejlodni, ehhez keresem az inspiraciot az tizleti
kapcsolataimban... foleg fiatalokkal beszélgetek szivesen, Ok nyitottabbak. Ez visszafelé is
miikodik, az emberek megkeresnek, meghallgatnak, ugyhogy a kolcsonos tudasatadas, fejlodeés
és fejleszteés éltet.” (részlet az interjubodl, épitdipari cég tulajdonosa)

Az elejétol arra koncentraltunk, hogy tobb nyelven beszélo, nagyon profi
szakembereket vegyiink fel. Akkor is, amikor még csak az ismerdsok cégei rendeltek toliink
kisebb fejlesztéseket, és semmi sziikségiink nem volt erre a tudasra... Tudtuk, hogy egyszer majd
ki fogjuk noni ezt a szintet, de nem tudjuk majd kihasznalni a lehetoségeket, ha eloszor
embereket kell keresgetni, aztan varni, nalunk maradnak-e, tényleg jol dolgoznak-e. Igaz, hogy
egy ideig finanszirozni kellett példaul a magasabb programozoi béreket, viszont igy egybol az
a kép alakult ki rolunk, hogy profik vagyunk, és nagyobb munkdkat is nyugodtan rank
bizhatnak.” (részlet az interjubol, IT cég tulajdonosa)

., Dolgoztunk piacvezeté céggel, de ott is megmondtam, hogy nem adok tul extra

kedvezmeényt, ha ilyen aron nekik megéri, ennyit tudok adni, abbol a termékbdl, ha tobbet kérnek
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max. a termelésnek 50%-at vihetik el, de tobbet nem tudok adni, mert gondolnom kell a kicsikre
is, a kozvetlen vevékre. Es ez bevdlt, fleg amikor beddlt a piac...” (részlet az interjabol,
¢épitdipari cég tulajdonosa)

Ezek a vezetok ugyanugy nem rendelkeztek a szervezeti identitds modellek elméleti
ismeretével, sajat egyéni indittatdsuk azonban volt annyira erds €s atiitd, hogy a vallalkozasuk
arculatanak alapjava tudott valni. A vezetdkkel késziilt interjuk segitették az iparagi eltérések
magyarazatat, kiegészitését is. Az igy nyert informdacidk alapjan a kovetkezd kutatds

modszertanat pontositani lehet.

A pilot kutatasi szakasz Osszegzéseként elmondhatd, hogy a szervezeti identitds
modellek altal hangsulyos tényezdinek tekintett vallalati filozofia, kiildetés, kulttra és stratégia
nélkiilozhetetlen a szinergikus identitas kialakitdsdhoz, €s a koztiik 1évo egyensuly sziikséges
sikeres eredményhez. A vizsgalt mintan a filozofia és a kultara kapott kiemelt szerepet, az
interjuk sordn pedig bebizonyosodott, hogy ezek sulyozasa iparag-specifikus vondsokat hordoz.
A valtozas fontos mérfoldko a vallalkozasok életében: vagy az eldzetesen megcélzott profit s
piaci részesedés elérése, vagy konkrét valtozasok (tevékenységi kor bovitése, uj célcsoport, U]
telephely, stb.) eredményezték a vallalkozas identitdsanak atgondolasat, és a kiilsé elemek
helyett a belsd értékekre valdo koncentralast. A valtozds mas szempontbol is fontos: a cég
folytonosan alakulo torténetét, a folyamatos piaci reagalasokat (példaul uj tevékenységi korokre
vagy célcsoportokra koncentralas) be kell épiteni a vallalkozés identitdas menedzselésébe. A
szinergiat el lehet vesziteni azzal, hogy a folyamatok vagy kiilsé és bels6 kornyezet
megvaltozasdhoz nem idomul a szervezet identitasa.

A legfontosabb identitdsra hatd tényezOnek a mélyinterjuk alapjan a cégvezetd
tulajdonos bizonyult: az 6 személyes motivacioja, identitassal és iméazzsal kapcsolatos attitiidje
hatdrozza meg leginkabb a vallalati identitast a vizsgalt mintdban. Azok a cégvezetdk, akik
tisztan a profitért (vagy kényszervallalkozoként) alapitottdk vallalkozasukat, kevésbé tartjak
fontosnak a vallalati identitast, vagy akar szimplan a hirnevet. A cégvezetok és alapitok masik
csoportja sajat személyes alapértékeit, filozofiajat viszi at a vallalkozasaba (példaul sport és
egészséges ¢letmod fontossaga, csaladbarat munkahely kialakitasa, kdrnyezetvédelem), és ez a
tevékenységi kortl fliggetleniil gazdagitja a vallalkozas identitdsat. Ezek a vondsok
alapértékké valnak az évek soran, javithatjak a dolgozodi lojalitast, stabil vallalati kulturat
teremtenek, ¢és segitik az identitas piaci funkciojanak beteljesitését is (példaul megkiilonboztet

a versenytarsaktdl vagy noveli a fogyasztoi lojalitast). Esetiikben az identitas kialakitasa
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tudatosabb ¢és eredményesebb folyamat, valamint sokkal inkabb hasonlit az elméleti
modellekben leirt optimumra.

A kutatas soran felmertiltek a KKV szektoron beliil a csaladi vallalkozasokra jellemz6
vallalati identitds menedzseléssel kapcsolatos sajatossagok. A csaladi tulajdonban 1évo
vallalkozasok mukodésében a csalad céljai kiemelt szerepet kapnak: a vallalkozas stratégiaja
gyakran a csalad igényeire €piil, az operativ iranyitasban kiemelt szerepet kap a csaladi hattér,
a jovedelmezdség hattérbe szorulhat, a szervezeti struktarat is befolyasolhatja. A kutatds ezen
szakaszaban csak a mélyinterjuk soran volt lehetdség a csaladisag tényezdt vizsgalni, mivel a
kutatasi kérdések eredetileg nem tértek ki a csaladi vallalkozasok sajatossagainak vizsgalatara,
az interjuk szdma azonban nem elegendd kovetkeztetések levondsara.

A kutatas feltarta a CI hatterét a vallalkozas életében, ez azonban kevés az
altalanosithato, szektoralis jellegli sajatossagok igazolasara. A modszertan korlatja, hogy nem

ad magyarazatot az egyedi esetekre €s az eltérések okaira.

6.3 A 2. kutatasi szakasz: szervezeti audit

A kutatassorozat korabbi fazisaiban (Almasi, 2014, 2017) felmeriilt, hogy eltérés van az
objektiv és a szubjektiv vallalati siker értékelése kozott (Kahneman, 2011, Kadi, 2016), és az
egzakt adatok alapjan sikertelenebb vallalkozasok vezet6i joval nagyobb aranyban értékelik
feliil sajat sikerességiiket. A veszteségkeriild magatartas, a kockazatvallalasi hajlandosag, a
sajat kompetencia szubjektiv percepcidja (Kahneman — Tversky, 1998, Prahalad — Hamel,
1990) szintén torzito hatastiak. Ezért a bemutatott kutatas az észlelt siker fogalmaval dolgozik,
érdekében olyan, a vallalati teljesitményre befolydssal biro teriileteket vizsgal, mint a
vallalkozas jellemzé folyamatainak egyéni percepcidja, a valtozdsok menedzselésének
sikeressége, altalanos pozicionalds mas piaci szereplokh6z mérten, valamint az
informacidaramlas és dontési folyamatok hatékonysaga. Ez a megkozelités dsszehangban van
a viselkedés gazdasdgtan elméleteivel ¢és illeszkedik hazai szervezetpszicholdgiai és a puha
tényezoket analizalo versenyképesség kutatasok modszertandhoz is (Farago, 2008, Chikan —

Czaké, 2008).

6.3.1 A Kkutatas és az elemzés modszertana
A mobdszertan kialakitasanal alapvetd szempont volt a szdndék, hogy a korabbi

versenyképesség ¢és vallalati identitds kutatdsoknal is gyakori vezetdi interjuk helyett a
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szervezetet is vizsgalja. Véleményem szerint a teljes szervezetre vonatkozo kérdéseknél torzito
hatdsa van az egyetlen (leggyakrabban vezetd beosztasu) személy megkérdezésének.
Feltételezem, hogy a vezetd/tulajdonos €s a szervezet kozotti GAP-ek mértéke korrelal a
vallalkozas sikerességével. A masik alapveto feltevés, hogy a vallalkozas sikerességét nem adja
vissza egyértelmiien a cég pénziigyi mérlege és objektiv adatai.

A szervezeti audit a kdvetkez6 vezetdi és munkavallaloi vizsgélatokat tartalmazta:

»  Strukturalt mélyinterj
* Alexander vallalati kultara kérddiv
» [dédimenzi6 koordinata (mérfoldkdovek beazonositasa).

A vezet6i és munkavallaléi interj és kérddiv a vallalat miikodésére fokuszalt, és olyan
témakat, teriileteket érintett, mint a vallalat mikodésén alapuld észlelt siker (a
valtozasmenedzsmenten, folyamatok jellemzésén, fejlodés/fejlesztésen, varakozasokon €s piaci
pozicionalason keresztiil), a vallalati identitas tényezOknek megfeleltethetd jellemzok
(alapértékek, imazs, vallalati kultira, kiemelten a stratégia), valamint a vezet0 ¢és a szervezet
kozotti  kapcsolat leirdsara alkalmas tényezdk (csoport, vezetés, egyiittmiikodés,
informacidaramlés, dontési folyamatok). A vallalati kultura méréséhez az Alexander kérddiv
(Hunyadi — Székely, 2003) hasznéltam, mivel rovid terjedelme ellenére kompakt médon lefedi
a vallalati kultira minden fontos teriiletét, és a csoportdinamika mérése mellett tartalmaz a
sikerességre (jovedelmezdség + koltséghatékonysag, tréning + fejlesztés, innovacios készség +
kreativitas faktorok) és a vallalati identitasra (szervezeti + személyes biiszkeség) és a vezetore
(vezetés + szupervizio) vonatkozo tényezdket is. Igy a kapott eredmények minden 1ényeges
témaban Osszeegyeztethetdk a kutatasi kérdésekkel.

A mérfoldkd interju a pszicholdgiai kutatasokban elterjedt ¢lettorténet interju (Bodor,
2013) modszertana alapjan kimondottan ehhez a szervezeti audithoz dolgoztam ki. A
,storytelling” modszertant a vallalati folyamatok dinamikus értékelésére is hasznaltdk (Boje,
1991a, 1991b, 1999). Az ¢érvényesség ¢és megbizhatdsdg érdekében az interakciok
minimalizalva voltak, és minden interjlialany ugyanazt a révid instrukciot kapta meg a feladat
kezdetén (Szokolszky, 2003). Segédeszkozként egy koordinata rendszer szolgalt, amelynek x
tengelye az id6t, mig y tengelye a megemlitett és megjelolt élmények és események pozitiv-
negativ értékelését jelentette. Az interjialanyok igy szabadon felidézhették a szamukra kiemelt
fontossag torténéseket a vallalattal kapcsolatban, ¢és megismerhetévé valt személyes
motivaciojuk, érintettségiik. Mivel a szervezeti audit egy adott pillanatban elemzi a szervezetet
¢s egy statikus statusz értékelést ad, az idobeliség beépitése €s a szervezet folyamataban torténd

vizsgélata igy megoldhatd volt. A koordinata-rendszer technikaval pedig lehetdvé valt a

108



szubjektiv tényezok objektiv értékelése és a megkérdezettektdl nyert informaciok dsszevetése.

Minden interjurol hangfelvétel és jegyzet késziilt.

6.3.2 Minta
A kutatds kvalitativ szakaszdba 4gazattol, tevékenységi kortdl ¢és cégmérettol

fiiggetlentil keriiltek be hazai kis- és kdzepes vallalkozasok. Az egyetlen kivalasztasi szempont
a mar kordbban is ismertetett szliréfeltétel volt: a hazai tulajdoni KKV-t a sajat dontési
hataskorrel rendelkezd tulajdonosa vezesse operativ szinten. A megkérdezett vallalkozasok
kivalasztasa véletlen modszerrel tortént, de tekintettel a kvalitativ eljarasra a minta elemszama
kicsi, és a minta nem tekinthetd reprezentativnak. Tizenharom véllalkozast valasztottam ki
véletlenszerlien, a cégektdl dsszesen 17 vezetd és 37 munkavallalo vett részt a kutatasban. A
vallalkozasok egy része csaladi vallalkozas, illetve tobb vallalkozasnak volt tobb tulajdonosa
(akar aktiv tagként, akar csendestarsként, iizleti befektetoként). A vallalkozasok kozott volt
termeld és szolgaltatd cég egyarant, egy vagy tobb telephellyel mikodo, és a szervezeti
struktura is valtozatos volt. A kutatds feltaro jellegébdl addéddéan nem volt cél az
altalanosithatosag, a megismert 0sszefiiggések egy késobbi kvantitativ nagymintas vizsgalat
megalapozasat szolgaljak. A minta igy vallaltan heterogén volt, azonban ez megfelelt a kutatasi
szakasz céljanak: a rendelkezésre all6 adatok alapjan vizsgalni a kis- és kdzepes vallalatok
identitasat, sikerességét, valamint a vezetd és a szervezet kozotti réseket. A mintaba igy a

kovetkezo6 vallalatok kerultek be:

3. Tablazat: A kutatasban részt vevd vallalkozasok

Sorszam Tevékenységi kor Vezetdi interjuk Dolgoz6i interjuk
Arculat és PR tandcsadas
Szépségipari szolgaltatas
Elelmiszergyartas
Nyomdaipari szolgaltatas
Szerszdm- €és gépgyartas
Szoérakoztatoelektronika
Ruhazati termékek gyartasa
Kozmetikumok gyartasa

IT szolgéltatas
Elelmiszergyartas

Ipari alpinizmus
Gyodgyhatast készitmények
gyartasa és forgalmazasa
Kertészet - lakberendezés 1 3
Forras: sajat szerkesztés
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A kutatasi célbdl és a modszertanbol adddoan a vezetd(k) megkérdezése mellett a
szervezetet alkotd munkatarsakat is bevontam a kutatasba. Ezért, valamint az informaciok
érzékenysége miatt sziikséges volt a vallalatok anonimitdsdnak biztositasa. A munkatarsak
kivalasztasanal 1ényeges kritérium volt, hogy ne egyetlen csoportbdl, szakteriiletrdl érkezzenek,
hanem a szervezet minél szélesebb spektrumat tegyék vizsgalhatova. Igy elkeriilhetové valt,
hogy a szervezeti kultira helyett csoportkultarat értékeljen a kutatds, illetve a vezetd és a
szervezet kozotti rések elemzése sem azonos kapcsolati hattér alapjan tortént. Két vallalatnal
nem késziiltek interjuk a munkatarsakkal, ennek okait az eredmények értékelésénél részletesen
kifejtem. Az elemzést nem torzitotta a két vallalat, mivel a kapott valaszok, informéciok csak
azon a tényezOknél lettek felhasznalva, ahol a szervezet nem érintett (vallalati identitas
szinergidja és siker, mig a vezetd — szervezet kozotti gap analizis értelemszertien kimaradt

ebben a két esetben).

6.3.3 A mélyinterjuk eredményei
A kutatdsi kérdésekhez kialakitott mélyinterji forgatokdnyv (Mellékletben)

feltérképezte a wvallalkozas ¢és a szervezet kulcsteriileteit. Az egyes résztémak koré
kérdéscsoportokat gylijtottem, a beszélgetés azonban félig-strukturalt volt: az interjualany
donthetett arrdl, mit milyen aranyban részletez, és szabadon beszélhetett szorosan nem a
kérdéshez tartoz6 témakrol is. A forgatokonyv a témak ellendrzését segitette, hogy az
Osszehasonlithatosag, kiértékelés miatt minden résztéma felmeriiljon. Voltak alul- vagy
tultargyalt témak az egyes interjialanyok esetében, azonban nem maradhatott ki egyetlen

résztéma sem az alapkérdések koziil.

Mérfoldkovek, alapértékek, kultara: Ez a kérdéskor azzal foglalkozott, hogy mi jelenti a
vallalkozas legfontosabb értékét a vezetd, illetve az alkalmazottak szerint a vevok, iizleti
partnerek, a sajat szervezet és a kornyezet szdmara. E mellett 1ényeges volt, hogy milyen
eseményeket emelnek ki a megkérdezettek a vallalkozds multjabol, melyek a véleményiik
szerint meghatarozo torténések, amelyek alakitottdk a cég életatjat. A vallalkozas fontos
mérfoldkdvei, alapértékei a vezetdk szamara nagyobb iddtavlatot fognak at és erdsen jOvo-
fokusztiak, hiszen érintettségiik, eltérd tulajdonosi motivacidjuk miatt mas szempontbodl
gondolnak a cégiikre. Rendszeresen szerepeltek pénziigyi — likviditdsi problémak és
hullamvolgyek, krizisek, tulajdonosvaltassal kapcsolatos problémak a felsorolt mérfoldkovek
kozott, €s jellemzden ez volt az egyik motivald tényezd abban, hogy stratégiai gondolkodasra

¢€s vezetésre térjenek at, vagy tudatosan foglalkozzanak a szervezeti kérdésekkel.
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,, Kordbban rengeteget fejlesztettiink a gyartason, egyre tobb embert foglalkoztattunk és
tobbet is termeltiink. De nem tudtunk eleget eladni, marpedig latszott, hogy ez elobb-utobb,
remélhetoleg utobb, problémdt fog okozni. Tobbet akartunk foglalkozni a riportokkal, de a
marketingesiink, pénziigyesiink sem értett hozza ilyen szinten, és nekem sem volt ilyen
képzettsegem. ” (Interjlialany, vezeto, 3/a)

A megemlitett értékek: tradicio, értékmentés, mindség, a cégnév, mint marka, profi
szakember garda, felhalmozott tudés. Sokan emlitettek a munkavallalokkal Osszefiiggd
értékeket a tudasukon kiviil, mint példaul lojalis, Osszetartd csapat (,, nalunk szinte mindenki
tobb, mint tiz éve itt dolgozik™), stabil vallalati kultira, ahol mindenki tudja, mi a fontos (,,ez
egy bejaratott szervezet, fél szavakbol értjiik egymdst és mindenki tudja, mi a dolga”™).

Amennyiben egy cégnél tobb vezetd dolgozik, gyakran mas alapvetd értékeket és
filoz6fiat emlitettek meg. Példaul egy PR-marketing-reklamtervezéssel foglalkozo
vallalkozasnal a szakmai vezetd (Interjlialany 1/A) szerint a legfontosabb érték ,,az iigyfél
elvarasain tulmutato igényesség”, mig a menedzser vezetd a szaktudas mellett a kapcsolati
tokét emelte ki (Interjualany 1/B). Az ligyfélkozpontiisag €s a mindség, maximalizmus gyakran
megemlitésre keriilt: ,, igyeksziink pont azt a kicsi pluszt adni a partnernek, amitél O jobb lesz”,
,Ugy szeretiink tizletet kotni, hogy a vevo elégedett legyen és ujra minket bizzon meg”,
., toreksziink a kiilfoldi példak adoptaldsara, tudatosan igy épitkeziink, hogy jobbak legyiink”,
,.fontos, hogy mindenki nyertes legyen a végeén”, , szerintem én jobban érzem magam, ha
sikeriil megoldanunk egy tigyfél problémdjat, mint O maga”.

Elsésorban a csaladi vallalkozasok esetében emlitettek a munkavallalokkal 6sszefliggd
értékeket a tudasukon kiviil, mint példaul lojalis, 0sszetartd csapat (,, ndlunk szinte mindenki
tobb, mint tiz éve itt dolgozik”, Interjualany 3/c), stabil vallalati kultara, ahol mindenki tudja,
mi a fontos (,,ez egy bejaratott szervezet, fél szavakbol értjiik egymast és mindenki tudja, mi a
dolga” Interjualany 4/b).

A munkatarsak szamara a vallalati érték inkdbb a szervezetet jellemzi: ez egy stabil
cég, jo itt dolgozni, j6 a csapat vagy a hangulat, s a lojalitas gazdasagi aspektusai is fellelhetok
a valaszokban: ,, a mi agazatunkat nagyon megviselte a valsag, itt viszont ezt meg sem érezziik.
Nyugodtabban dolgozom itt, minthogy mdashol azért aggodjak, mikor megy csodbe a
ceg’(Interjualany 4/d).

A vallalati kultara alapvetd része a kozos torténetek készlete. Az egyik véllalatnal
minden megkérdezett munkavallald megemlitett az Osszetartozas, egyiittmiikodés téméjaban

egy évekkel korabbi esetet. Az egyik dolgoz6 stilyos betegsége miatt hossz idészakra kiesett

crer
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visszavartak, a vezetd pedig jelentds 6sszeggel tamogatta az orvosi kezelését. A munkavallalo
gybgyulasa utan visszatért a céghez, és alkalmazkodtak megvaltozott munkaképeségeihez. Az
eset évekkel késobb olyan munkavallalok lojalitdsara is hatassal volt, akik az adott esemény
idejében nem dolgoztak a vallalatnal. A vezetd nem tudott arr6l, hogy ennek a toérténetnek ilyen
sulya van:

,»Nem gondoltam, volna, hogy ez ilyen fontos. Nézd, az az ember tobb, mint tiz éve itt
dolgozott, mar akkor is, amikor még kis cég voltunk. Tulorazott, amikor az kellett, megtanult uj
dolgokat, amikor arra volt sziikség. Mennyibe keriilt ez nekem? X Ft? Es mennyit hozott az,
hogy az elso évektol odatette magat? Megtehettem, tamogattam. Azt nem mondom, hogy mindig,
mindenkivel megtenném ugyanezt, de akkor nem gondolkodtam ilyeneken.” (Interjualany, 4/a)

A negativ torténetek is beinditanak egy spiralt, és az Onként atadott torténetek,
értékrend, kultiira nehezebben valtoztathatdo meg.

A valsag utan komoly leépitések kezdodtek, ra voltunk kényszeriilve. Két évvel késobb
mdr megint novekedtiink, sok régi munkatdrsat megkerestiink, visszavettiink. Es még mindig az
megy napi szinten, hogy a mi szamunkra (vezetok) ok csak egy sor az excelben.” (Interjhalany,
5/a)

A valtozasokat ezért egyéni szinten is vizsgaltam, példaul mit tenne a cég megvaltozott
¢lethelyzet (példaul gyermekvallalas, tartos betegség, stb.) esetén: a szervezet tdmogatja a
munkavallalokat és kozosen keresnek a megvaltozott feltételekhez alkalmazkodd megoldast, 1j
munkakdrt, vagy nincs stratégiaja a cégnek ilyen esetekre és nincs mas lehetdség, mint
megvalni egymastol. A leggyakoribb megjegyzés a munkavallalok részérdl itt az volt, hogy
attol fiigg, kirdl van sz6. Az egyik cégnél egy alkalmazott megjegyezte, hogy ,,csak akkor
tamogatjak az alkalmazottat, ha sziikség van a munkdjara. A szakmaisag a legfontosabb, meg

hogy régota itt dolgozzon.” (Interjualany 7/b).

Stratégia, vizio: A stratégia, vizio témakorrel a tulajdonosi célokat, altalanos jovoképet és
stratégiat, az operativ szintli éves lizleti terveket és ezek ismertségét vizsgaltam a szervezeten
beliil. Az értékelésnél erdteljes kiillonbségek mutatkoztak a vezetok és a beosztottak kdzott. A
tavolsadg elsésorban informécids aszimmetriat jelentett, a szervezet tagjai keveset tudtak a
vallalkozas jovOképérdl. A munkavallalok véleménye alapjan az informaltsag fliggott a
pozicidtol, a vezetési stilustol, csaladi vallalkozasok esetén a rokonsagtol (poziciotol fiiggetlen
belsd informalis halézat).

,Jellemzo, hogy I. mindent hamarabb tud meg, de hat végiil is o R. (ligyvezetd) apja...’
(Interjualany, 11/b)
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, Régen arrol volt szo, ha befejezem az iskolat, tobb tapasztalatom lesz és hozom a
szamokat az eladasokban, nagyobb feladatokat is kapok. Erre idehozzdk a lanyukat, kinevezik
értékesitési vezetonek, és titkdrnéskodhetek neki. Ugy csindl, mintha mindent & taldlt volna ki,
fogalma sincs az egészrol, eddig nem is érdekelte a cég.” (Interjlialany, munkavallalo, 7/e)

Tobb tulajdonos esetén lehetnek a vezetdk kozott is rések, eltérések mutatkozhatnak
meg abban, ki hogyan képzeli a véllalat j6vdjét, milyen szervezetet akar épiteni, milyen konkrét
céljai vannak.

., Evekig egyediil csindltam, B. csak csendestdrs volt. Amikor a gyerek versenyezni
kezdett, cipelni kellett, tobb szabadidot akartam, jol jott, hogy B. is beszallna a munkaba. Nem
egyeztettiik le, ki mit csindljon, joban voltunk, ugy voltunk ezzel, majd menni fog. Nincsenek
vitdk, de azért nem mindenben igy képzeltem. Kicsit kiszorultam az egészbol.” (Interjhalany,
vezeto, 9/a)

Mas vezetOk egyértelmiien elonyét érzik a vezetdi feladatok személyhez kotését, mivel
a képességeik alapjan felosztottak azokat a teriileteket, amelyekhez értenek. Koz0os,
rendszeresen egyeztetett céljaikk miatt pedig a munkaterhelésiik is optimalis a
munkamegosztasuk: ,, Nekem kreativ munkam van, nem szeretem, ha kizokkentenek egy jo
gondolatmenetbdl, ugyhogy ilyenkor nagyon oriilok, hogy K. beszél veliik (ligyfelekkel) és ot
hivjak.” (Interjhalany, vezetd, 1/b)

A megkérdezett dolgozok koziil csak kevesen (6 f0) nyilatkoztak tgy, hogy mindenki
szamara vilagosak a célok és akar pozicidkra lebontva ismerik ezeket az informacidkat. A
bizalom sokat javitott ezen: egy munkavallal6 ki is mondta, hogy 6 ugyan nem ismeri pontosan
a vallalati célokat, de biztos benne, hogy a vezetd atgondolta, tudja és az alapjan cselekszik
(Interjtialany 3/d). Ezzel szemben a vezetok ugy értékelték, hogy konkrét célokat fogalmaznak
meg konzisztens modon ¢€s ezek a szervezet szamara is ismertek. Egyetlen vezetd fejezte ki az
eltérd attitlidjét a témaval kapcsolatban, miszerint: ,, mar miért osztanam meg a terveimet az
alkalmazottakkal? Nekik az a dolguk, hogy dolgozzanak, én ugyis mindig megmondom nekik,
épp mit csinaljanak.” (Interjualany 12/4). A megkérdezett tobbi tulajdonos véleménye ettol
gyokeresen eltér: ,, a sajat érdekem, hogy megosszam veliik ezeket a dolgokat. Hogyan érhetnék

el a célokat, ha nem is ismerik?” (Interjualany 2/A4).

Identitas, image: Az identitds, image témakorok értékelése soran latszott, hogy azok a
munkavallalok, akik a céggel azonositottdk inkabb magukat, rendszeresen kiemelték az
egyseéges értékrendszert, amit mindenki ismer és elfogad. A cég neve, mint marka (vagy egyben

orokség) is fontos, és a lehetdségek figyelembevételével igyekeztek tudatosan, hitelesen
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felépiteni a vallalati markat, imézst. ,, Mar a cégnév is ugy lett kitaldlva, hogy kifejezze, mit
gondolunk magunkrol” (Interjualany 1/4). ,,A sziileim a csaladneviinket adtik a cégnek, ami
felelosség, hiszen ez nem egy olyan név, amit el lehet hagyni, el lehet bujni, ha valami rosszul
sl el.” (Interjualany 8/4). A megkeresett cégek koziil 6t hasznalja a sajat csaladnevét, mint a
vallalkozas a termékek markaneve, és ez eleve magasabb szintre emeli a hitelességgel
kapcsolatos attitlidjiiket. A kutatas pilot szakaszaban egy IT vallalkozas allt kiils6 kényszerbdl
fontos névvaltoztatas eldtt, és az az ligyvezeto részletesen atlatta, hogy ez sokkal tobb tényezdre
kihat, mint egy egyszerti bélyegzdcsere. A kutatas akkori szakaszdnak modszertana azonban
eltért a szervezeti audittdl, igy mas szempontok alapjan nem hasznalhat6 fel az akkori
eredmény.

Az identitas és imazs kapcsolatara jo példanak bizonyult az egyik megkeresett vallalat.
Termékeik megitélése a vevok €s a viszonteladok korében is pozitivnak tekinthetd, a cég kiilsd
reputacidja magas. A vezetd biiszke volt a cégére €s a termékeikre, szivesen €s sokat beszElt a
vallalkozasardl, jovojérdl és multjarol. Az alkalmazottak szintén csak pozitivan nyilatkoztak az
outputrdl, azonban a szervezettel kapcsolatos véleményiik messze az atlag alatt volt. Nem
tartottak jonak altalanossadgban a hangulatot, a szervezetben gyakorinak tartottak a rivalizalast,
véleményiik szerint nincs igazi csapat, nem egységes a munkamegosztas. Az egyik irodai
alkalmazottjuk jegyezte meg: ,, Gyerekkorom ota hasznalom a cég termékeit, mar a foiskolarol
is ide jelentkeztem gyakornoki munkdra, és utana nagyon oriiltem, amikor az egyetem utan pont
volt egy meghirdetett allasuk és felvettek. Mindenki irigyel, amiért itt dolgozhatok, nekem is ez
volt az almom. De tulajdonképpen nem is értem, miért maradtam itt... Most azt hiszem, ki kell
mondanom, hogy ez egy rossz munkahely. Viszont mégis elmondhatom, hogy én is ralatok kicsit
arra, ahogy késziilnek az uj termékek, amikre végiil is nagyon biiszke vagyok...” (Interjualany
8/b).

Az output, a termékek ¢€s szolgaltatasok kiilsé megitélése ¢és imazsa, a vallalat hirneve
mas alkalmazottaknal is fontos szempont volt:

., Megkérdeztem otthon, mi jut eloszor esziikbe a ,,termékrol”. Mindenkinek ugyanaz
ugrott be, mert mar 30 éve is azt csinaltuk, beleégett az emberek fejébe. Kézben van egy rakas
fejlesztésiink, uj markak, csak nem kotik hozzank. Ezért jottem ide, hogy ezen valtoztassak.”
(Interjualany, 3/c)

A véllalati identitas fontos eleme a szervezet, az ott dolgozok elkotelezettsége,
hozzaalldsa. Igy fontos volt értékelni, mivel azonositjak magukat inkabb a munkavallalok: a
céggel és outputjaval, vagy a sajat szakmai identitasuk erésebb. A tudésbazisu vallalkozasoknal

a sajat szakmai végzettséglik dominalt: ,, engem nem az hataroz meg, hogy X cégnél dolgozom,
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hanem hogy fejleszté vagyok. Es akkor is az leszek, amikor mdr rég mdsik cégnél dolgozom
majd” (Interjualany 9/d).

., Nézd, én projekt manager vagyok, tehat sziikségem van sikeres projektekre. Ha ezek
(vezetok) nem tudjak kitalalni, mit akarnak, el fogok menni, mert csak a sajat szakmai

hirnevemet kockaztatom.” (Interjlialany, 9/¢)

Csoport, vezetés, egyiittmiikodés: A kutatds ramutatott, hogy mar a szervezeti keretek
meghatarozasa sem egységes ¢€s egyértelmi, €¢s nem nyilvanul meg klasszikus értelemben vett
munkaszerzodésben. Ennek van 4gazati hattere is, mivel a kreativ szakemberek, IT fejlesztok
gyakran alvéllalkoz6i jogviszonyban dolgoznak az adott vallalatndl, mikozben teljesen
egyenrangu tagjai a szervezetnek jogviszonyuktdl fiiggetlentil.

A kutatas alapjan sem a vezetok, sem a megkérdezett dolgozok nem a tényleges jogviszony
alapjan hatarozzédk meg a szervezetet, ami felveti, hogy példaul a KKV versenyképesség
kutatdsokban mennyire helytalld és torzitd tényezd, amikor az alkalmazottak szamara
kérdeznek ra. Ezt az ismeretet a késdbbi kvantitativ szakaszba épitettem be, ahol kimondottan
nem a jogviszony alapt alkalmazottakat kellett a valaszadoknak a szervezet tagjaiba szamolni,
hanem minden olyan munkatarsat, akit a kérddivet kitoltd szervezeti tagnak érez
munkamegosztasuk, szervezeti struktirajuk alapjdn. A szervezet kereteinek nem csak a
bdvitése jelent torzitd tényezdt: eléfordult, hogy a vezetd éppen ellenkezd iranyban, redukalta
a szervezet 1étszamat. Egy szamos alkalmazottat foglalkoztato vallalatvezetd igy nyilatkozott:

., Higgye el, teljesen felesleges megkérdezni itt barkit rajtunk (csaladtagokon) kiviil.
Dobozol vagy kiszdllitia a terméket, felveszi a rendeléseket, szamlaz... ez semmi, a
termékfejlesztés a lényeg, azt a munkat mi végezziik. ” (Interjualany, 12/a)

A masik vallalatnal, ahol nem késziiltek interjik a munkatarsakkal, a vezetd raciondlisan
értékelte ennek okat: ,, Ez csak az erdforras optimalizalasrol szol. Nekem arra van sziikségem,
hogy amit kitalalok, azt valaki segitsen megvalositani, mert nekem nincs mindenre idém vagy
nem értek példaul a grafikai tervezéshez, design-hoz, logisztikahoz. Korabban ez nem igy volt
és megszakadtam, de egy coach segitett rendbe hozni az egészet.” (Interjualany, 10)

A vezetd itt tudatosan, stabil jovoképpel és célrendszerrel én-markat épit, és tgy
gondolja, a rugalmassagat veszitené el egy hagyomanyos szervezettel. Alkalmazottakkal nem
tudna 1j piaci réseket kiszolgélni, valtozo intenzitast idészakokat vallalni, hiszen a szervezet
koltséget, kotottséget is jelent. A mindségbiztositast is garantaltabbnak latja alvallalkozokkal
megoldani, igy a vertikalis integracié sem motivalja. A termékei eldallitasat bérgyartasban

végzi egy alvallalkozdja, és a vezetd szerint ez teszi lehetdvé a mindség biztositasat.
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., Veszek egy gyartosort, milliokba keriil. Mi van, ha két év mulva mar nem megy, mit
csindlok akkor? Rugjak ki mindenkit, csodoljek be? Most a (termék) megy, de egyre tobbszor
hivnak szakertonek. Siman lehet, hogy két év mulva kevesebb terméket adok el, és a
tanacsadasbol, rendezvényekbol élek meg. Nekem nem az a koncepciom, hogy mi a termék vagy
mit csindlok. En magamat adom el, a sajat tuddsomat, tok mindegy, hogy az most egy (termék)-
ben van ott, vagy segitek valakinek a tapasztalatommal. Nekem magamra kell figyelnem, ezt
akarom felépiteni. Hogy ha meghalljak a nevemet, tudjak, mit kapnak érte cserébe, akar a
(terméket) veszik meg, akar a csapatépitésre hivnak el.” (Interjialany, 10)

A vezetés meghatarozhatja a kultira mentén is a szervezeti kereteket. A 6. vallalat
tulajdonosa ugy érzi, a kollégai vele egyenranguak, mert a tervezd mérndk nélkiil nem 1étezne
a termék, a vallalat sem. A vezetd szerint csak finanszirozasi kérdés, hogy O a tulajdonosa a
vallalkozasnak, a kollégai pedig alkalmazottak, hiszen kozdsen hozzak 1étre a produktumot, €s
a feladatokban, dontésekben nincs kiilonbség kozottiikk. Késobb ugyan lizleti befektetd is
beszallt a cégbe, majd a 1étszam is boviilt, de alapvetden egy alkotd kozdsségként tekintenek
magukra.

A vezet0 sajat szerepfelfogasa szintén kialakit a munkavégzésre, feladatok kiosztasara,
delegélasra, informacidaramlésra €s dontési sémakra vonatkozé kultarat. Sikernek élhetik meeg
azt is, ha nélkiilozhetetlenck a vallalat miikodésében, de azt is, ha 6nallo szervezetet alakitottak
ki és nélkiiliik is jol miikodik a cég: ,, Elnézést, most éppen (kolléga) keres... Hiaba dolgozik itt
evek ota, persze, mindent tud, de azért megkérdezik. Az a biztos, amit én latok, nélkiilem ez nem
megy.” (Interjualany, 13/a).

Egy masik cégvezetd az interji végén pont az ellenkezdjét jegyezte meg: ,, Lathatod,
egyszer sem csorgott a mobilom, pedig bekapcsolva hagytam... Nekem az nem menne, hogy
belerokkanjak, ekkora céget mar nem is lehetne egyediil vinni. Ki lettek nevelve a kollégak,
tudjak a partnerek is, hogy hozzajuk fordulhatnak. Semmi elonyiik nem szarmazna, ha engem
keresnének, 1. vagy E. tobbet tud a megbizasukrol, mint én. Nekem nem ez a dolgom.”
(Interjtialany, 4/a)

Tobb cégvezetd esetén a vezetés megitélése sem egységes a munkavallalok részérdl. A
tobb tulajdonos/vezetd egyiittes vezetése nem feltétlentil jelent a dontéshozasban, a jovokép
meghatarozasaban is egyenldséget. Gyakori, hogy egy dominéans vezeté mellett az elsddleges
vezetd valdjaban menedzseri feladatokat delegdl a tarsvezetoknek. Négy vallalkozasnal barati
alapon vagy korabbi iizleti / munkakapcsolat alapjan szervezddott a vezetdi kor. Esetiikben a
munkamegosztas kozottiik elsdsorban kompetencia-alapu, gyakran mindenkinek megvan a

sajat szakteriiletéhez, képességeihez kapcsolodo pozicidja. Ez viszont azt eredményezi, hogy a
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vezetd magatartasa, viselkedése, munkamoddszere €s az ezzel egyiitt jaro kultura gydkeresen
eltérd lehet. Ezért jellemzd toréspont a vizsgalat sordn az volt, hogy a megkérdezett dolgozok
melyik vezetd tulajdonos csoportjaba tartoztak és napi szinten kinek a stilusaval taladlkoztak.

,Ha két éve valaszoltam volna ezekre a kérdésekre, teljesen mas valaszok sziilettek
volna... mintha nem is ugyanaz a cég lenne. G. (az elso vezeto) nagyon rendes, humanus, B.
(masodik vezeto) viszont hangulatember, rombol. Tudom, hogy jobban megy a cég, amiota itt
van, egy csomo mindent rendbe rakott, de azota gyomorgorccsel jovok be dolgozni, hogy épp
milyen kedve van, dsszeveszett-e a feleségével otthon, szervizben van-e a kocsija, mert ez mind
lecsapodik rajtam. G.-nél (elsé vezetd) ebbol semmit nem éreztem, jo volt a hangulat, tudtam a
munkamra figyelni.” (Interjualany, 9/c)

., En tényleg jéban voltam G.-vel (elsé vezetd), de amidta B. (mdsodik cégvezetd) dtvette
a koordinalast, sokkal atlathatobb lett az egész. B. nem akar mindenkivel joban lenni, azt
akarja, hogy miikodjenek a dolgok. Hisztisebb, pofatlanabb, nem hagyja, hogy az iigyfelek
iranyitsanak mindent, utanajar a pénznek, kihajtjia a dokumentdciot meg a hataridoket. Hat ez
nem mindenkinek tetszik, nehdany sales-es is vagta a pofikat, de tény, hogy hatékony.”
(Interjualany, 9/d)

A cégvezetok az egyént tartottdk fontosabbnak, a dolgozok szerint azonban inkabb a
poziciok, feladatok hatarozzak meg a vezetd szamara dket. A munkavallalok tobbsége szamara
a vezetési stilus adottsadg a szervezetben, nem tudjak azt alakitani, nincs realitisa a
visszacsatolasnak (ez egybevag az Oszinteségre adott negativ értékekkel), és ez fiiggetlen attol,
hogy egyébként a vezetdt jonak vagy rossznak itélik meg. A vezetdvel valod elégedettséggel
tokéletesen megfér, hogy erre nincs hatésa a szervezetnek. Az egyik vezetd 0szintén bevallotta,
hogy O autokrata, de szerinte ,.,ez nem baj, mert az a lényeg, hogy tudom ezt magamrol és
kévetkezetes tudok lenni. Mivel lenne jobb az, ha eljatszanam, hogy mindenki véleménye fontos,
aztan egyediil dontenék mégis? Iy legaldbb mindenki tudja, mire szamithat és ez alapjin
dolgozunk.” (Interjualany 4/a). Ugyanezen cégnél az egyik megkérdezett alkalmazott mondta,
hogy ugyan a vezetd autokratikus, de a folyamatok demokratikusak.

. Es ez teljesen j6l van igy. Végiil is P. (a vezetd) feleldssége az egész cég, tobb, mint
100 ember munkahelye fiigg egy dontéstdl, természetes, hogy O vallalja a végsé feleldsséget a
nagy dontesekert. Cserébe nem szol bele abba, hogyan rendezziik be az iroddkat, milyen asztalt
vesziink, hogyan osztom be az idomet. Szoval nekem ez igy kényelmes, és a legtébben azt
gondoljuk, hogy ez egy korrekt megoldas.” (Interjalany 4/c).

Egy masik cég vezetdje is azt vallotta: ,persze, adottsag a stilusom, de ez jo, én ebben

hiszek, igy érzem jol magam.” (Interjualany 13/4). A percepcid itt Ojra felmeriil: az
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alkalmazottaknak a disszonancidval van problémajuk. Az egyértelmi, hiteles, kovetkezetes,
nyilt viselkedés sokkal tobbet szamit az alkalmazottak szdmara.

Az egyiittmlikodés egyrészt kultirafiiggd, csoportonként is valtozhat, masrészt a
vezetési rendszer is meghatarozza, hogyan oszlik meg az informacié az egyes részlegek kozott,
mennyit tudnak a kiilonb6z6 csoportok egymas munkajarol.

,Mas az érdeke az irodanak és a termelésnek.” (Interjhialany, 7/c)

, Mi itt hajtjuk az uj lehetoségeket, 6k viszont nem szeretik a valtozast, mert nekik az
tobbletmunka. Nekiink is az, csak elotte és azt 6k nem latjak”. (Interjualany, 12/a)

Két vallalkozasnal adtak a szervezeten belill ellentétes értékeket a valaszadok, ami
jelezte, hogy a szervezeten belill nem egységes az identitds tényezdk megitélése. Ezt az interju
soran azzal indokoltak, hogy rivalizalas van az egyes csoportok kozott, vagy ,, nem mindegy, ki

a vezeto” (Interjualany, 7/c).

Folyamatok: A folyamatok a mélyinterji sordn nem lettek pontosan definidlva, mivel
kiilonbozo részlegek munkatarsait kérdeztem meg, igy eltérd folyamatokra valtozo mértékben
latnak ra. A definicio keretként hataroztam meg, €s azt kértem, olyan folyamatokra gondoljon
a megkérdezett, aminek a megitéléséhez kelld informacié a4l rendelkezésére. Az adott
folyamatot nevesitette a valaszadd, és egy alkalmazott vagy vezetd tobb folyamatot is
értékelhetett. Vizsgaltam, mennyire megismételheték a folyamatok, tudjék-e, mitél mikodik
jol, dokumentaltak-e a folyamatok, hiba esetén mi torténik, illetve hogyan fejlesztik a
folyamataikat, ¢és kik a felelések a menedzselésiikért. Ugyanigy fontos volt, hogy a
munkavallalok feladatai mennyire egzaktak, rendelkezik-e az adott folyamat végzéséhez
sziikséges tudéassal, megkapja-e a kelld tdmogatést, informacidt, ami sziikséges az adott
folyamat végzéséhez.
A legtobb vezetd (14 £6) szerint a folyamatok mddja, a ,,hogyan” a fontosabb, mig a dolgozok
tobbsége ugy latja, elsésorban az eredmények alapjan itélik meg akar a cég miikodését, akar az
0 teljesitményiiket. A feladatkiosztds modjat, a hataskorok egyértelmiiségét, az ellendrzést, a
hibakra vald reagalast is vizsgaltam. JellemzOen a standardizalt folyamatokkal miikodd
vallalkozasok mérik konnyebben a teljesitményt, igy a hibazast is. A gyartasban, értékesitésben
konnyebb egzakt adatokkal mérni mind a teljesitményt, mind a hibazast. Ennek ellenére az
egyik gyartovallalat vezetdje igy nyilatkozott a mindségbiztositasi rendszer bevezetése utan
bekovetkezd negativ szervezeti kulturarol:

»Elotte mindig megbeszéltiik, ha valaki hibazott, mert igy tudtuk megoldani a

problémakat. Onnantol viszont mar a miiszakban lattak, ha valaki gyengébben teljesitett, netdan
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hibazott, és elkezdték eltusolni a hibakat, vagy eleve gyengében teljesiteni, hiszen mar ugysincs
meg a bonusz. Hagytam az egészet a fenébe, mert tobbet rontottunk, mint korabba, ugyhogy
visszacsinaltuk az eredeti, csoportvezeto altal kontrollalt munkavégzeést. Visszaallt a bizalom és
az a vice, hogy jobban teljesitiink igy. ” (Interjialany, 4/a)

A folyamatoknak tehat van egy vezetd altal is elismert kultirafiiggo ¢és alakitd hatasa is.
A hibak kezelése nem feltétleniil egységes, az egzakt adatok ellenére a vezetdi viselkedés
meghatarozo6: ,, Hat az attdl fiigg, ki hibazik.” (Interjualany, 7/d)

A folyamatok fejlesztése szintén fontos forrasa lehet a vallalati sikernek, ezért a
kutatasban a folyamatok hibai, hidnyossagai és ezek menedzselése mellett arra is kitértem, hogy
mikor, miért fejlesztenek egy folyamatot, ellendrzik-e a folyamatok miikodését, feliilbiraljak-e
tervezett id6kozonként, meghatarozott szintek elérésekor, vagy alapvetden a reklamaciok és
hibak motivaljak a folyamatok fejlesztését. A vallalkozasok nagy része hiba esetén korrigal, de
emellett gyakran valtozatlanul hagyja a folyamatot. ,, Ndlunk minden iigyfél, mind eset mas,
raadasul jol ismerjiik oket, tudjuk, hogy ki milyen. Itt nem lehet egységes folyamatokrol
beszélni, igy értelme sincs vizsgalni, mit hogyan csindlunk.” (Interjualany, 11/a)

Torésvonal volt, hogy milyen okokat fogalmaznak meg: tobb cégnél a vezetdk ¢és a
dolgozdk egymast hibaztattak. Mas cégeknél a problémak ellenére megértéek egymassal az
ellenkez6 érdekii csoportok a szervezeten beliil, és volt olyan vezetd is, aki bevallotta, hogy
nem tudja, mennyi tobbletmunkaval jart a valtozas véghezvitele a cégénél. A gyartasban
dolgozdk jellemzéen a legnegativabban itélték meg a valtozasokat és a sziikséges

tobbletraforditast.

A valtozasok menedzselése: A valtozdsok menedzselése szamos tényezon keresztiil indikatora
lehet a vallalkozas sikerességének (példaul célok egyértelmli meghatarozasa és eréforrasok
hozzarendelése, kapacitastervezes, szervezeti kultira pozitiv vagy negativ hatésa, szervezeti
ellendllas, vezetési és szervezési képességek, csoporton beliilli és csoportok kozotti
egylittmiikddés). A valtozds menedzselésének képessége nélkiilozhetetlen a kornyezeti
kihivasokra valdé gyors és hatékony reagélasban, a rugalmassag feltétele a folyamatok
atszervezésének, a tudasatadds és 1) tudas megszerzése is gyakran valtozasokhoz (1ij
technologia bevezetéséhez, trendkovetéshez, innovaciohoz) kotédik.

A vezet6k altalaban optimistabban itélték meg a valtozasokat, mig az alkalmazottak
szerint ez jelentds tobbletraforditast (jellemzden tGlora, stressz) jelentett szamukra. A
tulajdonosok szamara inkabb az iddbeli elhuzodas jelentett problémat, ha a valtozas nem hozta

az elvart eredményeket, illetve anyagi tobbletraforditast igényelt. A dolgozok a tervezés
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pontatlansagat, az alapos felkésziilést, gyakran az egyeztetés hianyat hoztak fel a vezetség €s
a dontéshozok rovasara, mig a tulajdonosok szerint a szervezet nem tartja fontosnak a célokat,
hem képesek latni, hogy ez az 6 érdekiik is” (Interjualany 5/4). Mas cégeknél a problémak
ellenére megértdek egymassal az ellenkez6 érdekii csoportok a szervezeten beliil. A gyartasban
dolgozdk jellemzOen a legnegativabban itélték meg a valtozasokat és a sziikséges
tobbletraforditast.

A vezetbk a pénziigyi tobbletraforditdsra és a hataridok csuszasara voltak
érzékenyebbek, a munkavallalok a talorara. Ennek ellenére nem az informaciohianyra, tervezés
hianyossagaira, vezetdi kompetenciakra panaszkodtak, nem a tényleges tobbletmunka miatt
voltak elégedetlenek. Eltérden itélték meg a vezetdk és a munkavallalok az egyes valtozasok
soran elért eredményeket is. Ennek hatterében szintén informécios aszimmetria lehet: ha a
munkavallalé6 nem ismeri egy valtozas, példaul folyamat atalakitds, 1) feladatszervezés vagy
beruhazas okait, az ezzel kapcsolatos elvarasokat, kevésbé tudja a valtozas eredményét is
pozitivan, de legalabb objektiven megitélni.

., Amikor megtudtam, hogy megint at kell kéltoztetni a gépsort, mert ujat vesznek és
annak csak itt van helye, kiborultam. Muszdj ezt évente kétszer? Rengeteg melo... Az a
szerencse, hogy O. (vezeto) biztos tudja, mit akar, kiilonben mar nem csinalnam.” (Interjualany,
3/d)

Az informécidaramlas mindkét iranyban hatott a dolgozoi lojalitasra: az is szamit, ha a
vezetd visszacsatol, megosztja az informacidkat és kommunikalja a szervezet fel¢ a dontéseket,
¢s az is, ha a valtozasok elétt a munkavallalok véleményét is megkérdezi, igy informacidt is
gyljt és teret ad az alulrol érkez6 javaslatoknak. Az informécidaramlés a vezetdi rendszerben,
illetve a dontések soran a munkavallalok megkérdezése, bevonasa kapcsolatban volt a vallalati
kultaraval, a dolgozdi lojalitdssal, és poétolt olyan hidnyossdgokat mas identitds vagy
sikertényezOk esetében, ahol gyengébbnek mutatkozott a vallalat. Ezzel biztositotta a szinergia
eléréséhez sziikséges egyensulyt, ami a KVI versenyképesség kutatisban is fontosnak

bizonyult.

Fejlodés, fejlesztés: A fejlodés, fejlesztés vallalkozason beliili lehetdségeit ellentmondasosan
iteltetk meg a dolgozdk és a vezetok. Az eredmények alapjan a legtobb cégnél (11
vallalkozasnal) nem volt kidolgozott program a szervezet tagjainak fejlesztésére, pedig ez
egyrészt erdforras igényt jelent (koltség és munkaidd raforditast), mdasrészt a vallalati
bevételekben is megmutatkozik a dolgozok tobblettudasa. A bizalom ¢és a lojalitas is sokat

szamit: ,,én mar minden voltam ennél a cégnél, futarként kezdtem, dolgoztam a csomagolason
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is, de mar 4 éve a gyartdason vezetek egy kisebb csoportot. Fogalmam sincs, mit fogok csinalni
10 év mulva, de biztosan itt fogom csinalni” (Interjualany 4/c).

A megkérdezett alkalmazottak tobbsége, 31 6 igy Osszegezte a munkahelye fejlesztési
lehetdségeit, hogy kérés esetén a cég profiljaba vagé kompetenciak fejlesztését timogatjak a
vezetOk, de elsdsorban az alkalmazotton mulik, hogy képzést talaljon és meggydzze ennek
sziikségességérol, elonyeirdl a fonokét. A megkérdezett vezetok nagy része szerint (9 cég
esetében) az alkalmazottak motivacigja rendkiviil alacsony a tovabbképzésre. A fejlesztések
gyakran a dolgozok igénye alapjan meriilnek fel, ad hoc modon 6k jelzik, ha tigy érzik, hasznos
lenne a munkavégzésiikhdz valamilyen tobblettudas. A vezetok részérdl két esetben felmeriilt
a félelem, hogy a dolgoz6 a naluk megszerzett tudast végiil a konkurencianal hasznositja, és
ezzel indokolték, hogy nem akarjak a tovabbképzéseket finanszirozni.

A fejlodés témakorben a vezetdk értékelték sajat €s alkalmazottaik tudéasat és
felkésziiltségét, és a munkavallalok is megitélték egymas, illetve vezetdik kompetenciait.
Azoknal a véllalatokndl, ahol a szervezeten beliil torésvonalak mutatkoztak, és az egyes
csoportok eltérden értékelték a vallalati identitast és sikert, nagyobb aranyban volt jellemz6 a
vezetd €s a szervezet kozotti véleményeltérés, rés, valamint az identitds tényezok koziil a
kultara is alulértékelt volt. A csoportok keveset tudtak egymaés munkdjarol, a hibakat egymasra
haritottak, konfliktusokat nehezen oldottak meg és egyes ellentétek tovabbadott torténeteken,
mintazaton keresztiil a véllalati kultira részévé valtak.

A tudast nem csak egyéni, hanem szervezeti szinten is értékelték a megkérdezettek:

Munkavallalo véleménye: ,, Semmiben sem vagyunk extrak, egyszeriien nem tiiniink ki a
mezonybol. Ha olyan nagyon jok lennénk, mar sokkal nagyobb lenne a cég, de mi datlagosak
vagyunk”. (Interjualany, 9/d)

Vezet6 véleménye ugyanazon vallalatnal: ,, Egyszeriien sosem volt kiemelkedo
munkatarsunk. Mindenki jo, de nincs olyan fejlesztonk, akivel olyan igazan nagyot lehetne
alkotni.” (Interjualany, 9/b)

A munkavallalok a vezetdi képességek esetén nem a magasabb szintli szakmai tudést
vartak el, hanem olyan vezet6i készségeket, amelyek a vallalat sikereinek biztositasahoz, a
szervezet optimalis miikddéséhez sziikségesek. Ez nem csak a tudasintenziv IT
munkakdrokben, hanem mas agazatban is jellemzo volt:

. Nekem az az elejétol tetszett, hogy J. (vezetd) mindenkinél jobban tudja a
(tevékenységet). De neki nem csak ez a dolga. Aztan itt kinlodtunk és probaltuk meg magunk
beosztani a nyari szabadsagolast, hogy mindig legyen valaki bent. Ez szerintem az 6 dolga

lenne.” (Interjualany, 2/b)
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A fejlesztés, fejlodés egyben vezetési stilus, személyiségfiiggo is:

., Kimondottan szeretek nalam okosabb embereket magam koré gyiijteni. Ebbol a
szempontbdl szerencsés, hogy én vezetem a céget, és nem a férjem. O akkor érzi jol magat, ha
O lehet a legjobb egy csapatban. En akkor, ha tanulhatok mdsokt6l. Szerintem nem tartana itt
a cég, ha nem vonzottuk volna be a tehetséges munkatarsakat vagy ha nem képeztiik volna oket,
hogy még jobbak legyenek. Igen, nalam is jobbak. De én ennek dszintén oriilok.” (Interjhalany,
3/a)

A vallalatok nagy részénél nincs képzési terv. Amennyiben sajat alkalmazott
konyveldjiik, munkavédelmi szakemberiik van, az 6 kotelezé képzésiik szerepel a képzési
budget-ben. Az IT vallalkozas (9. vallalat) esetében részletes, egyénre bontott terv van, mivel
a kiilonb6zd licence-k, iizleti szolgaltatasok és stratégiai partnerségek miatt a miitkodésiik
feltétele, hogy a munkatarsak a feltételek alapjan rogzitett tovabbképzéseket elvégezzék és a
jogosultsagot megszerezzek a rendszerek miikddtetésére, timogatasara, fejlesztésére.

A szépségipari szolgaltatd cégnél (2. vallalat) szintén a kiemelt stratégiai partner
elvardsai miatt van tervszerlien beiktatva a tovabbképzés. A képzések leginkdbb a
munkavégzéshez szorosan kapcsolodd képességek fejlesztésre iranyulnak, nem jellemzd
példaul a kiegészitd képességek (nyelvtudas, vezetdi engedély, stb.) fejlesztése. A nyomdaipari
szolgéltatd vallalat (4. vallalat) esetében l1éteznek a rendszeres szakmai fejlesztéseken kiviil
egyéb tréningek, akar egyéni fejlesztések is.

,, Nekem volt egy hullamvolgyem, nem éreztem jol magam, az is felmeriilt, hogy
felmondok, pedig amiigy szerettem itt dolgozni, csak az akkori feladat nem tetszett mar ... Es hét
ez latszott is rajtam. Erre P. (vezetd) fizetett mellem egy coach-ot. Nemhogy elvaltunk, hanem
még uj munkakort kaptam. Egy egész csoport vezetését ram bizta, nekem ez oriasi bizalom.”
(Interjualany, 4/c)

A vezetdi szandék tehat fontos, a fejlodést tdimogatd attitiidje akkor is érvényesiil, ha
egyébként nincs a vallalatnak részletes fejlesztési terve, kompetenciatérképe:

., Kétszer jottem vissza GYES-rol az irodaba, és én maradtam volna asszisztens, késobb
bérszamfejto. O. (a vezetd) nyaggatott, hogy legyen mar egy diplomam, és ha ¢ nem nyaggat,
nem végzem el a foiskolat, mert nem is néztem ki magambol, hogy meg tudom csinalni két
kisgyerek mellett. Ugy lettem gazdasdgi vezetd, hogy szinte nem is akartam. De ez mindegy is,

mert az a lényeg, hogy O.-val (a vezetével) dolgozhatom.” (Interjualany, 3/b)

A szervezeti audit mélyinterju szakasza megerdsitett abban, hogy a kiilonb6zo

szervezeti tagok megkérdezése részletesebb képet ad nem csak a puha, de a kemény
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sikeresség/versenyképesség tényezok vizsgalatdban is. Az eredmények alapjan latszott, mely
teriiletek hangsulyosabbak a vezetdk és a szervezeti tagok szamara, illetve hol jelennek meg
leginkabb eltéré megkozelitések. A késObbi kutatasi szakaszokban ezek a tapasztalatok

meghataroztak az egyes kérdéscsoportok sulyozasat, a kérdésfeltevés szokincsét, modjat.

Szervezeti kultura - Alexander kérdoiv

Az Alexander vallalati kultara kérdéiv a kovetkezd teriileteken mutatta meg az egyes
szervezeteknél a kultara jellegét, erdsségét:

Szervezet/személyes biiszkeség: vizsgalta, hogyan fogadja a megkérdezett beosztott,
ha kritizaljak a munkahelyét, a munkéjaval és munkahelyével valo altalanos elégedettségét, a
motivaltsagat és lojalitasat. A vizsgalt mintan a szervezeti/személyes biiszkeség atlagosan
kozepes értékeket kapott, viszonylag kis szords volt tapasztalhato. Két vallalkozasnal adtak
szinte teljes mértékben azonos valaszokat a megkérdezettek.

Teljesitmény/kitiinéség: a kérdéskor azt vizsgélta, milyen egyéni ¢é szervezeti
teljesitményelvarasok jellemzok a vallalkozéasnal. A vizsgalt mintan és az egyes cégeken beliil
is nagy volt szoras a kapott értékekben. Két cég esetében teljesen ellentétesen itélték meg ezt a
tényezot a kiillonbozd részlegen dolgozok (elsOsorban a termelés/adminisztracio torésvonal
mentén kiiloniiltek el a vélemények). Jellemzden azoknal a cégeknél volt alacsonyabb érték,
ahol a munkavallalok egyéni sajat kompetencidja rendkiviil fontos a vallalkozas sikeressége
szempontjabol, igy az individualizmus és az ebbdl adodd opportunizmus erdteljesebben
jelentkezett mas kérdéseknél is. Ezeknél a cégeknél a megkérdezett dolgozok sokkal inkabb
értekeltek ugy, hogy a sajat tudasukat a cég eredményességében kulcsfontossagu.

Csoportmunka/kommunikacié: az itt szerepld kérdések a munkavégzéshez
kapcsolddo, a cég miikodését segitd interakcidkat és ezek mindségét mérték. Két vallalkozasnal
adtak a szervezeten beliil ellentétes ért¢keket a valaszadok, ennek hatterét az interjuk feltartak
(rivalizalds, més stilusu vezetd). A kategoéria tartalmazott az egyiittmiikodésre vonatkozo
allitasokat is, illetve mérte az egyéni / csoportos / szervezeti szintek kiilonbozdségét is.

Ugyfélkapcesolatok: a kategoria allitasai nem a vallalkozas vevéinek fontossagat
mérték, hanem hogy mennyire fontos a kiszolgalas mindsége a munkavallalok szamara. A
legtobb cég esetében ez kimagasloan magas értéket kapott. Figyelembe véve, hogy ezt a
kérdbivet nem a vezetdk, hanem a kiilonbozd részlegeken dolgozo beosztottak toltottek ki,
elmondhat6, hogy a vizsgalt cégek esetében az ligyfélkdzpontiisag stabilan beépiilt a vallalati
kultardba. Feltételezhetd, hogy a tulajdonosok ezt hangstlyozzék leginkabb az alapitastol

kezdve, ¢és ezt adjak at leghamarabb az ijonnan belépdknek is a szervezetben. ez az érték
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annyira alaptényezové valt, hogy a dolgozok egyrészt magukéva tették azt, azonosulni tudnak
vele ellenérzés nélkiil is és maguktol atadjak a fontossagat az uj kolléganak is.

Innovacios készség/kreativitas: ez a tényezd megmutatja, hogyan sziiletnek uj 6tletek
a szervezetben, milyen a tdmogatottsaga, mi a sorsa az alulrdl jovo otleteknek, mennyire
jellemzd a jobbitd szandék a szervezet egészére. Az arculati tervezéssel foglalkozo vallalatnal
magasabb értéket kapott ez a tényezd, de kiilonbség mutatkozik a kreativ tervezésben dolgozok
¢s a tobbi munkatdrs valaszai kozott. Egységesen magas értéket adtak a tényezdre a
szépségiparban dolgoz6 vallalat munkatarsai, ahol a kreativitas alapvetd sziikséglete a
munkavégzésnek. Az IT fejlesztéknél szintén fontos volt az innovacios készség és kreativitas,
amit a sajat munkajuk mindségének alapvetd részeként jellemeztek az interjuk soran. Ez jelzi,
hogy léteznek innovéciora hajlamosabb munkakdrok, és ehhez mind a szervezet, mind az egyén
illeszkedik. A kozmetikai termékeket gyartd vallalatnal a csaladi tradicidt hataroztdk meg, mint
olyan alap értékrendet, ami szinte eldiras, hogy mindig a legujabb, leghatékonyabb termékeket
fejlesszek ki. A tobbi megkérdezett cég szamara a kreativitds vagy nem érték, vagy a vallalati
kultura sajatossagai miatt az otletek nem jutnak el a dontéshozokig,. Gyakran miikodik gétlo
tényezoként az dncenzura, az ,,agysem érdemes” hozzaallas.

Jovedelmezoség/koltséghatékonysag: a kérdéskor feltérképezte, hogyan viszonyulnak
a munkavallalok a vallalkozas mitkddési koltségeihez, mennyire érzik motivaltnak magukat a
koltségek racionalizalasdban, a hatékony miikodés megteremtésében. A kapott értékek
kiugroan alacsonyak voltak minden megkérdezett vallalkozasnal. Egyrészt az egyes cégeknél
is ez a tényezO kapta a legalacsonyabb értéket, tehat minden masnal kevésbé volt fontos a
jovedelmezdség a munkavallalok szamara, masrészt az dsszes vizsgalt cég egyértelmiien és
egységesen alacsonyan értékelte a koltséghatékonysdg fontossagat. Ez a tényezd adta a
legegységesebb valaszokat is: a legalacsonyabb mértékli volt a szoras a dolgozok
véleményében, az 0sszes megkérdezett véleménye kozel azonos volt.

Vezetés/szupervizio: az ide tartoz6é kérdések értékelték a vezetdvel valo kozvetlen
kapcsolatot, a vezetd hatdsat a munkavégzésre €s a tamogatottsag érzését. A cégek kozotti
szoras magas volt a valaszokat tekintve, és az egyes vallalatokon beliil is gyakran adtak
ellentétes valaszokat a megkérdezettek. A magas ¢érték jellemzden korreldlt az
igyfélkapcsolatok tényezdre adott magasabb értékekkel, igy elmondhat6, hogy ahol a
vezetéssel vald kapcsolatot pozitivnak értékelik, az tigyfélkapcsolatokra is fokozottabban
figyelnek a dolgozok. A vezetOk szamara eredendden fontosabb az ligyfélkapcsolatok szintje
¢s az ligyfelek kiszolgalasdnak mindsége. Ennek az értékrendnek az 4dtadésat, szervezeten beliili

tamogatottsagat tudja megteremteni a hatékony vezetési rendszer. Az IT cég és az arculati
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tervezéssel foglalkozo vallalatnal a dolgozok sokkal inkdbb tamaszkodnak a sajat
kompetencidikra, mint a vezetd tdmogatasara, igy a vezetd szerepe inkabb koordinéacids, mint
szupervizios.

Kollegialis/munkatarsi kapcsolatok: ez a tényezd értékeli a szervezeten beliili
informalis viszonyokat, a munkakortol és feladatoktol fiiggetlen munkatarsi kapcsolatokat. Az
IT cégnél és az arculattervezd vallalkozasnal ez az érték szintén alacsony volt: a legtobb
alkalmazott sajat projecteken dolgozik, az 0ndllosag és az egyéni feleldsségvallalas foka
rendkiviil magas. A munkatarsak gyakran nem egyiitt, egy helyen dolgoznak, szamos projekt
az ugyfélnél kihelyezve zajlik, ezért viszonylag kevés a kozos feladatuk, igy kapcsolatuk is a
sajat munkatarsaikkal. A madsik torésvonal a kiilonb6zd telephelyekkel rendelkezé és a
gyartassal foglalkoz6 cégeknél figyelheté meg. Naluk a vallalaton beliili fregmentéltsag miatt
fizikailag is elkiiloniilt csoportok alkotjak a szervezetet. A tobbi tényezdvel dsszehasonlitva a
kollegalis kapcsolatok a legtobb cégnél alacsonyabb értéket kaptak, jelentéségiik elenyészo
volt.

Tréning/fejlesztés/tovabbképzés: ez a kérdéskor kitért a munkavallalok
onfejlesztéssel kapcsolatos attitidjére €s vizsgalta a vallalkozasnal elérhetd lehetoségeket
egyarant. A megkérdezett vallalkozasok dolgozoi egységesen fontosnak tartjak a tovabbképzést
¢s a fejlddési lehetOségeket, és a vezetdk szamara is fontos ez a tényezo.

Oszinteség/nyiltsag: a tényezd megmutatja, mennyire lehet kritizalni a vezetést vagy a
céget, dontéseket, mennyire nyilt a kommunikaci6 a problémdk felvetése sordn a
szervezetekben. A vezetés/szupervizio tényezohoz hasonldéan kiugrdéan magas szorast hozott ez
a kérdéskor. Minddssze egyetlen cégnél kapott kimagaslo értéket, az arculat és PR tanacsado
vallalatnal volt annyira nyitott a 1égkdr, hogy barmilyen problémat megbeszélhetonek tartottak
a megkérdezettek. A tobbi cég esetében az Oszinteség kényes kérdés. A vizsgalat tobbi eleme
(mélyinterjuk) megmutattak ennek okait. Néhany cégnél inkabb érdektelenség allt a zartsag
hatterében, mig a tobbi vallalkozasnal valodi bizalomhiany eredményezte, hogy a problémak,
kritikus vélemények nem jutottak el a vezetésig. A szervezeten beliili csoportok is eltéréen
viszonyultak az Oszinteség témakoréhez. A valaszadok egy vallalkozason beliil is eltérd

értékeket jeldltek be.

Az Alexander-kérdéiv segitette a szervezeti kultira egzakt értékek alapjan torténd
értékelését. A mélyinterju hasznos aspektusokat feltard, de szertedgazo ,,véleményodzonével”
szemben itt azok a szempontok is értekelésre keriilhettek, amelyeket az interjaalanyok nem

részleteztek, nem fejtettek ki eléggé, vagy a véleményliik alapjan nem volt egyértelmii a pozitiv
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vagy negativ érték. Természetesen a szamossaga miatt a kérddivet nem statisztikai modszerrel
elemeztem. Az alacsony szdmossagot ellenstlyozta, hogy konkrét értékekkel timogatta meg az

interjuk soran feltart informaciokat (vagy éppen azok hidnyossagait, kiegyenstlyozatlansagat).

Idédimenzié / mérfoldké koordinata elemzés

A vizsgalat része volt egy koordinata rendszer, melyen a megkérdezettek idérendben
jelolték a szamukra fontos mérfoldkoveket a vizszintes tengelyen, és a fliggdleges tengelyen
jelolték ezek pozitiv-negativ értékét. A vezetdk szamara a vallalatalapitas volt jellemzden az
origo, egyetlen cégvezetd nyilatkozott arrol, hogy a vallalkozas alapitas el6tt maga az 6tlet volt
az els6 mérfoldkd szamara. Az 1-2 fés cégbdl nagyobb szervezetté alakulds szintén fontos
tényezd volt a vallalkozok szamara, ami nem jelentett tisztan sikerélményt:

., Elotte is novekedtiink, de fokozatosan. Aztan ésszejott a XXX iizlet és négy év alatt
jocskan kinottiik magunkat, csak nem volt meg hozza a HR tudasunk.”.

A valsag miatt 40%-kal visszaesett a forgalmunk, 2009-ben a dolgozoink 1/3-at el
kellett kiildeniink. Hatalmas bizonytalansag lett a dolgozokban, mi viszont nem tudtuk, hogyan
kezeljiik ezt. Sziikség volt a bevalt embereinkre a mitkédéshez, ugyhogy kiilsos tanacsadohoz
fordultunk, aki segitett kezelni ez a helyzetet.” (Interjualany, 5/a)

A vallalkozés inditasakor gyakran felmeriil, hogy szamos feladatot el kell latni a
mitkddéshez, novekedéshez, mikdzben még nincs fedezet sajat alkalmazottra, aki ellatja ezt a
feladatot, vagy késébb sem lenne ra sziikség teljes munkaidoben. Ezért a tudas hianya mellett
a kapacitds menedzsment is indokolja, hogy kiilsé szakértét bizzanak meg olyan feladatok
kiszervezhet6 elvégzésével, mint a sajat weboldal tervezése és karbantartasa, grafikai tervezés
¢s design (logo, telephely, névjegyek, stb.), kdnyvelés, bérszamfejtés, stb. A megkérdezett
cégek koziil kevesen vesznek igénybe kiilsOs cégeket. Egy cégnél rossz tapasztalatrol szamoltak
be, a vezetd szerint nem valtotta be a reményeket a megbizott szakember. Akik viszont a
kezdetektol fontosnak tartottdk a hianyzo belsé kompetenciak kiilso potlasat, igyekeztek hossza
tavu, jo kapcsolatot apolni kiilsé tanacsadoikkal.

A generaciovaltas értelemszeriien fontos mérfoldkéd a legtobb csaladi vallalkozés
¢letében. A vizsgalt mintan 6t cégnél fordult ez elo, és a vezetdk sikeresnek itélték meg a valtast.
Hérom cégnél parhuzamosan, kdzosen dolgozik egyiitt a két generacio, mig a masik két csaladi
véllalkozasnal az alapitdé elhunyt vagy visszavonult a cég menedzsmentjébdl, és teljes
mértékben az 0j generacio iranyitja a vallalkozast. Annak megitélésében mutatkoztak eltérések,

hogyan latja a k6z6s munkat vagy az atadast a vezetés, illetve a szervezet tagjai.
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A mérfoldkovek kozott altaldban a legtobb vallalatnal volt egy olyan esemény
(vezetdknél leginkabb valsadghelyzetként emlitve), amely a stratégiai szemléletii vallalatvezetés
felé terelte a vezetdket: ,, Azt vettiik észre, hogy lassan teljes kapacitdssal ket multinak gyartunk
be, kis haszonnal, kiszolgaltatva. Tudtuk, hogy ez nem fog hosszu tavon miikédni, ugyhogy
vettiink egy nagy levegot, felmondtuk a szerzodéseket és sajat néven, sajat markaval, sajat
lizlettel és bemutatoteremmel igényes ruhdkat kezdtiink tervezni, késziteni. Elotte csak
sodrodtunk, de amint eldontottiik, mit fogunk csinalni, egybol radlltunk erre a palyara.”
(Interjualany, 7/a)

Ugyanez az esemény a munkatarsak idédimenziojaban is helyet kapott: ,, Amikor a
multik bejottek, a legtobb konkurencia becsukta a boltot. X-ék (tulajdonosok) viszont nagyon
Jjol kitalaltak ezt a sajat markat. Azota is neha égnek all a hajam attol, amit kitaldlnak, de bizom
benniik, mert sorra bejottek az otleteik. Es ez fontos nekem, nem hiszem, hogy mds fonékben
tudnék igy bizni. ” (Interjhialany, 7/b)

., Eloszor fogalmunk sem volt, hogyan fogjuk ezt eladni, csak terveztiink meg csinaltuk.
Aztdn az A. bardtndje, aki marketinges, szolt, hogy kellene egy terv, mert igy nem fog mitkédni.
Bejott, de enélkiil nem tartanank itt.” (Interjualany, 6/a)

. Ereztem, hogy tobb lehet ebben a cégben, régi magyar mdrka, mi meg csak
vegetaltunk. Akkor eldontottem, hogy kézbe veszem az irdnyitast, és kezdek valamit ezzel a
céggel. Harman voltunk tulajdonosok, az lett a megoldas, hogy most én viszem az egészet.
Kockazatos lépés volt, de ettdl figyeltem oda arra, mit csinalok, hogy csinalom. Tétje lett.”
(Interjualany, 3/a).

Két cégvezetdvel ugy késziilt interju, hogy a szervezet tagjai nem vettek részt a
kutatasban, mivel a vezetdk szerint mogottiik nincs szervezet. Nem meglepd modon esetiikben
semmilyen szervezettel kapcsolatos mérfoldkod, példaul a novekedés szervezetet érinté HRM
funkcidjat sem emlitették. Szamukra a vildggazdasagi vagy agazati valsagok elsGsorban
bevételkiesést okoztak, tisztitottak a termékportfoliot, illetve a beszallitok, vevok is cserélddtek
ilyen idészakokban. ,, Tudatosabbd valtak a folyamataink, jobban atgondoltuk, mit hogyan
kellene csinalni. Elotte nem terveztiink nagyon eldre, a visszaesés utan muszdj volt elore
gondolkodni.” (Interjualany, 12/a)

Ennél a két vallalatnal tortént a legtobb teljes profilvaltas, ) termék bevezetése €s 1j
piacok felé nyitas. A vezetdk meg is fogalmaztdk ennek okat: nem volt korlat a szervezet, nem
volt szempont a leépités elkeriilése. A sajat otlet felmeriilésénél szervezeti gatld tényezok nem

akadalyoztak az innovaciot, megujulast.
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,,Evekig jol ment a X termék, aztan hirtelen lecsengett, de teljesen. Akkor hirtelen
adodott, hogy Y cégeknek gyartsunk Z-t. Utana is elofordult, hogy valtanunk kellett, példaul
megvaltoztak az EU miatt az eldirasok, igy meg nem érte meg folytatni a gyartast. Szerencsére
mindig jott valami mas.” (Interjualany, 12)

., Egyszer voltak likviditasi gondjaim, onnantol mindig nagyon figyeltem ra, hogy uj
dolgokat taldljak ki, tobb ldbon dlljak. En mindig csak a sajat fizikai korlatomat éreztem, hogy
mennyit birok bevallalni 24 oraban. Ha nem lenne ez a kapacitashiany, mar egész mdshol
tartanék. Ezért is fontos, hogy uj szintre lépjek, jobban felépitsem a sajat markamat, hogy
ugyanazert az idoszeletért sokkal magasabb arat kérhessek el. Most ezen dolgozom a coach-
csal és az uj marketingkommunikaciommal.” (Interjhalany, 10)

A munkavallalok szdmara a tipikus mérfoldkd inkabb az 0j pozicio, eléléptetés, amit
gyakran a bizalom jeleként értelmeznek a vezetés részeérdl. A kreativitast igénylo tevékenységet
végzd vallalatok esetében a munkavallalok sajat egyéni céljaik teljesiilésével kapcsolatos
eseményeket is megjeldltek. A likviditasi problémakat, gazdasagi jellegii kriziseket a gazdasagi
lojalitas okéan els6sorban opportunistan, bizonytalansagként megélve jellemezték. Szamukra a
cég hullamvélgye a munkahelyiik elvesztésének kockazatat jelentette: ,, Oszintén szélva itt
vidéken nem nagyon van valaszték, szoval inkabb megbecsiilom, hogy itt dolgozhatok és
eszembe sem jut ugralni.” (Interjualany, 5/c)

Azokndl a vallalatoknal volt jellemzd, hogy az 0j termék bevezetést, piacbdvitést is
megemlitették (és nem csak azok a munkavallalok, akik példaul marketingesként érintve voltak
a folyamatban, hanem mas teriileteken dolgozdk, példaul konyveld is), ahol vagy az
informacidaramlas volt pozitivan értékelt a vezetd és a szervezet kdzott, vagy a bizalom volt
gyakran megemlitve, mint szamos hianyossagot elfedd ¢s ellenpontozé tényezd.

A szervezet novekedését szintén gyakran jelolték meg mérfoldkének a dolgozok. Ennek
pozitiv vagy negativ megitélése fliggott attol, milyen kovetkezményekkel jart az 1j
alkalmazottak felvétele, integraldsa, hogyan valtoztak a munkakorok, pozicidk, milyen
szervezeti kultira alakult ki, ebben mennyire volt tamogat6 a vezetd.

,,Nem akartam vezeto lenni, pedig G- erre szamitott. Komolyan, csalodott, hogy nem
vallaltam el, amikor bejott a cégnek és fejlesztoket kellett felvenni. De én mar voltam korabban
csoportvezeto, tudtam, hogy utalok emberekkel szerencsétlenkedni, mert csak a fejlesztéstol
veszi el az energiamat. Ez egy torés volt szerintem, kiilsos vezetot kellett behozni, nem is

miikodott, G. sem tudott bizni benne.” (Interjualany, 9/d)
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, Folyamatosan né a cég, de altalaban olyan cégekkel olvadunk ossze, akikkel mar évek
6ta dolgozunk. Igy észre sem veszem, hogy aki tegnap még beszallité volt, ma mar kollégam.

Ugyanott iil 0 is, én is, csak a bércetlink is egyforma.” (Interjualany, 4/d)

Az 1dédimenzié vizsgalataval bebizonyosodott, hogy kiilonb6z6é motivaciojukbol
adodoan eltéré mérfoldkovek jelennek meg a vezetdk és a munkavallalok esetében. Az is
latszott, hogy a vallalat torténete, az események normakként beépiilhetnek a szervezeti
kultardba. A ritusok szerepe dsszecseng a korabban mar idézett humanetologiai és szociologiai

kutatasi eredményekkel.

6.3.4 A csaladi vallalkozas sajatossagai
A kutatas szervezeti audit szakaszaban mertilt fel el0szor, hogy a KKV szektoron beliil

kiilon kell vizsgalni a csaladi vallalkozasokat. Az eredmények alapjan latszik, hogy az
egyébként minden szervezetre jellemzd informalis csoportok kialakuldsat a csaladi
vallalkozasok esetében gyakran athatjak a rokoni kapcsolatok. Kérdés, milyen mértékben
torzitja ez a jelenség a standard szervezetdiagnosztikai mdodszertanok eredményeit, €s milyen
szinten kell beemelni egy vallalati kultara vizsgalatba a dudlis hal6zatbdl adodo konfliktusokat.
A csaladi vallalkozasok szerepprobléméi és Osszetett kapcsolati haloja, viszonyrendszere
torzithatjak a vallalati identitas felméréseket, €s mindenképpen indokolt a kérdbives vizsgalatok
szorasvizsgalata, valamint a mélyinterjuk, fokuszcsoportok, kisérletek alkalmazasa a kapcsolati
halé dualitasanak feltarasara. A kérddivek eldnye (standardizaltsag) egyben hatranya is:
megakadalyozza, hogy az adott szervezetre jellemzd sajatossagokat tarja fel a vizsgalat, igy
kizarélagos alkalmazdsuk nem megfelel0 mddszertan a vallalati kultara mérésére (Schein,
2010). A kornyezeti tényezOk, kiszamithatatlan hatdsok vizsgédlatdhoz a megfigyelés és a
strukturalatlan interjuk alkalmasabbak, mivel feltarhaté az adott vaéllalatra érvényes
parhuzamos normarendszer, csoporthatdsok, konfliktusok.

A kutatéasi szakaszban résztvevd cégek kozil hét szamit csaladi vallalkozasnak sajat
bevallasuk alapjan. Fontos modszertani szempontbol, hogy a csaladisag jelleg nem lett
definidlva, a véllalkozasok maguk hataroztdk meg, csalddi vallalkozasnak tartjak-e magukat
vagy nem. A tulajdonosi szerkezet feltardsanal latszott, hogy van-e mas csaladtagnak tulajdona
a vallalkozasban, de alapvetden nem volt rogzitett definicidja, mi alapjan mindsiil egy cég

csaladi vallalkozasnak. Ez szandékos volt annak érdekében, hogy elmélettdl fliggetlentil
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latszodjon, maguk a cégek, vezetdk és szervezeti tagok milyen sajatossdgok miatt tartjak
magukat csaladi vallalkozéasnak.

A megkérdezett hét csalddi vallalkozasbol négy cégnél nincs valddi kozos
dontéshozatal, a csalddtagok tulajdonhanyada inkabb jelképes mértékii és sem a dontésekbe,
sem a napi mikodésbe nem szélnak bele. Jellemzd, hogy a szakirodalmi meghatdrozasokban
szerepl6 kozos csaladi tulajdonlas mennyire vegyes jelentdségii a vezetdk korében: volt olyan
KKYV, ahol nem tartottdk magukat sem a vezetd, sem a szervezeti tagok csaladi vallalkozéasnak,
mikozben a hazastars tulajdonrésze alapjan annak mindsiilnének. Azonban O a
dontéshozatalban nem vesz részt, nem dolgozik a vallalkozasban, nincs pozicidja, feladata, nem
jér be a cég irodajaba, mas karrierje van, ezért a szervezeti tagok ¢és a vezetd tulajdonos férj
szerint is maximum jogi jelentdsége van a kozds tulajdonnak. Mas vallalkozas esetén
megtortént a generaciovaltas a csaladi vallalkozasban, az els generacié jogi szempontbdl is
kiszallt a cégbdl és atadta a tulajdonosi hanyadat a masodik generacionak, nem vesz részt a napi
feladatok koordinalasdban. Ennek ellenére a most vezetd pozicidban 1évé tulajdonos €s a
megkérdezett szervezeti tagok mégis csaladi vallalkozasként tekintettek a cégre.

Kiilonosen érdekes volt ez a hozzéaallas egy olyan vallalkozas esetében, ahol az els6
generacios alapitd tulajdonos évekkel kordbban elhunyt. A szervezeti tagok, munkatarsak
meghataroz6 jovoképformaloként tekintettek az alapitora: ,, Még most is probalok ugy dolgozni,
mintha M. (alapito tulajdonos) itt volna... Pedig mar évek ota nincs veliink. Mar nyugdijas volt,
dtadta a céget, de naponta vele egyeztettem mindent, nem tudott ledllni... I-vel (iij vezetd) nincs
sok kapcsolatom, 6 mar nem érti, mi hogyan miitkédik. Sokaig a fejlesztésbe sem szolt bele, ram
hagyta, neki is az volt a jo, ha miikodott minden.” (Interjualany, 8/c)

Hasonl6an nem az elméleti definiciok szerinti csaladisag alapjan itélték magukat csaladi
vallalkozasnak olyan cégek, ahol ugyan dolgoztak csaladtagok a vallalkozasnal, azonban ez
semmilyen tényleges tulajdonrészesedéssel nem jart egyiitt. Mégis, mind a megkérdezett
alkalmazottak, mind a cégvezetd tulajdonosok csaladi vallalkozasként tekintettek magukra.
Ugyanez volt jellemz0 egy olyan véllalkozas esetében, ahol a vallalkozas operativ feladataiban,
stratégia kialakitasdban, tulajdonosi szerkezetében nem részt vevd, viszont a cég alapitasat
pénziigyileg tamogat6 sziilé miatt tekintettek magukra csaladi vallalkozasként.

A csaladi vallalkozasok gyakran tobb csaladtagot foglalkoztatnak nem csak dontéshozo
pozicidban (a megkeresett cégek esetében volt raktaros édesapa, programozo és marketinges
felnétt gyermek, konyveld hdzastars, stb.). A szervezeti struktiraban megjelenik a csaladi
vallalkozas jelleg, mikozben a tulajdonosi szerkezet ezt nem tiikkrozi. A vezetd- €s

generdciovaltds is okozhat eltéréseket a wvallalati kultrdban, szervezeti strukturaban,
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folyamatokban egyarant, amelynek mas lehet a vezetdi-tulajdonosi, valamint a szervezeti
megitélése. Volt olyan csalad vallalkozas, amelynél mind a sziilék, mind a gyermekiik
sikeresnek itélte meg a masodik generacid bevonasat a cég életébe, mikdzben a megkérdezett
szervezeti tagok véleménye ettdl markansan eltért.

A csaladi vallalkozasok esetében a halmozott szerepproblémakbol adéddan nagyobb az
esély arra, hogy hatékonysaguk, ezaltal sikerességiik njon vagy csokkenjen az érzelmi tobblet
miatt. Fontos azonban, hogy a negativ spirdl nem jelent megvaltoztathatatlan allapotot: az
esettanulmanyban szerepld vallalkozéas tudataban volt korlatainak, és valtoztatni is tudott
ezeken a meglévo keretein beliil. Handy szerint “a vallalkozasok céljai ritkan egyértelmiiek.
Néha egyszeriibb ugy tekinteni a profitot, mint egyéb vallalati célok eléréséhez sziikséges
tényezot” (Handy, 1986, 81.0.). Ilyen motivumok lehetnek a fennmaradas vagy a névekedés,
belépés 1) piacokra, j6 hirnév biztositdsa, munkalehetdség biztositdsa. Utobbi csaladi
vallalkozasok esetében kiilondsen fontos, hiszen recesszid esetén nem jelenthet realis opciot a
létszamleépités, ha a munkavallalok valdjaban csaladtagok, és ezzel a koltségprobléma
ugyanugy “csaladon beliil” marad.

Gyakran jelentenek kotottséget a csaladi kotelékek, mivel nem lehet tisztan racionalis
elvek mentén fejleszteni a szervezetet. A vizsgalt cég esetében nem meriilhetett fel megoldasi
opcioként egyik tulajdonos tdvozasa sem a cégtdl, a szervezetnek a meglévd korlatok
figyelembevételével kellett javitania hatékonysagat, tekintettel az érzelmi terheltségii
interakciokra. Ez az érzelmi teher pedig modosithatja a szervezetdiagnosztikai vizsgalat
eredményeit.

A vallalati identitas elemzése soran a szervezeti tényezOk minél alaposabb feltarasa és
analizise sziikséges a hipotézisek vizsgalatahoz, de a példanak kiemelt vizsgalat eredményei
alapjan ez a torzitas kezelhetd. A vizsgalatok szerint tekintettel kell lenni a csaladi vallalkozas
sajatossagaira, igy az érzelmek tobbletszerepére a szervezetben. A kutatas célja azonban nem
teszi sziikségessé teljesen kiilonallo, csalddi vallalkozasokra alkalmazhaté moddszertan
kidolgozasat: sziikséges, de elégséges a csaladi vallalkozasok jellemzdinek beemelése a

szervezetdiagnosztikai modszertanba a kutatds folytatasakor.

6.3.5 A szervezeti audit kutatasi szakasz eredményeinek dsszegzése
A kutatasi szakasz eredményei alapjan megallapithatd, hogy a vezetd és a szervezet

kozotti GAP 1étez6 jelenség €s mértéke a megkérdezett vallalkozasok korében egyilitt jar az
¢szlelt siker megitélésével. A szervezet véleménye alapjan a vallalati kulturat, filozofiat

(alapértékeket), jovOképet (=vallalati identitas belsd tényezdi) formalja legerésebben a vezeto.
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A kutatas igazolta, hogy az észlelt sikerrel mérhetd egy vallalat sikeressége, €s a percepciok
miatt a miikodéssel Osszefliggd sikeresség fontosabb a szervezetnek, mint az objektiv
eredmény. A vezetdk szdmara a cég sikeressége Osszetettebb annal, amit az
eredménykimutatasok szamszeriien tartalmaznak. A tényleges, objektiv bevételadatok azonban
meghatarozzak, milyen percepcioik vannak a mikodési tényezokrol. Megfeleld szintli profit
esetén hajlamosak sikeresebbnek itélni a mitkddésiiket, mint a szervezet tagjai, és kevésbé
motivaltak a hibak javitasaban, fejlesztésben. A munkavallalok valaszai alapjan az informaltsag
¢s az informécidaramlas fontossaga a szervezetben minden teriileten megmutatkozott, legyen
sz0 valsagkezelésrol, folyamatok optimalizalasardl és miikodtetésérdl, dontésekrdl vagy a célok
egyértelmiiségérél. A percepcid azonban mindig erdteljesen felmeriilt az informacidhiany
dolgozdi megitélésében. A munkavallalok elmondésa szerint a bizalom megléte kompenzalja
az alulinformaltsagot. A vallalati kultlra, identitas, a vezetd jovoképe €s a siker Osszefliggéseit
a kutatasba bevont 13 cégnél megvizsgalva elmondhatod, hogy esetiikben a siker feltétele
legalabb az egyik tényezd stabil megléte.

Az identitas szinergidja ebben a kutatési szakaszban nem kutatoi megitélés alapjan jott
létre, hanem a dolgozok ¢€s a vezetdk valaszai alapjan. A vallalati kultara egzakt értékelését az
Alexander kérddiv segitette, amelyet jol kiegészitett a kvalitativ jellegb6l adodo szamos
szervezet szamara az egzakt jovokép, célok, konkrét stratégia egyfajta szervezd erd, és mas
tényezok hianyossagait is potolni tudja az egyértelmii célrendszer, amennyiben a szervezeti
tagok informalva vannak réla. A legsikeresebb két vallalatot Osszehasonlitva a legkevésbé
sikeres vallalatokkal elmondhato, hogy a stratégia jelentdsége, az identitds szinergiaja és a
vezetd — szervezet kozotti GAP tekintetében is a két végpontot alkottak.

A kutatas soran megerdsitést nyert, hogy a csaladi vallalkozasokra jellemz0 egy sajatos
mintazat vezetés, identitds terén, azonban a csaladisdgot onmaguk hatdrozzak meg, ¢s nem
feltétleniil fedi le a definici6 a szakirodalmi meghatarozast. A megkérdezett vezetok véleménye
alapjan szamukra nincs jelentdsége a jogi ¢és gazdasagi keretnek, a tényleges tulajdoni
hanyadnak, vagy a pozicidhoz tartoz6 névleges hatadskornek. A csaladtagok részvétele
bizonyult a legmarkansabb csaladisag jegynek, fiiggetleniil attol, melyik csalddtag milyen
pozicioban dolgozik az adott vallalkozasban. A munkavallalok szintén akkor érzékelték a céget
csaladi vallalkozéasnak, ha a tulajdonos és minimum +1 csalddtag aktivan részt vett a cég
¢letében, miikddésében, Iényeges dontési folyamatokban. Ezzel igazolast nyert a mintan a
csaladi vallalkozasok dudlis halozat jellege, viszont a minta szamossaga, a modszertan jellege

miatt nem tekinthetd bizonyitott, altaldnos érvényességli ténynek.

132



A csaladi vallalkozasokban érzelmileg terheltebbek az interakciok, vallalati identitas
tényezOk ¢és a miikodés is, ami jelenthet eldnyt és hatranyt egyarant. Nem jelenthetd ki az
eredmények alapjan, hogy a csaladi vallalkozadsoknak erdsebb a vallalati kulturdjuk vagy az
alapértékeik egyértelmiibbek, a stratégidjuk jobban koérvonalazott. A vizsgalt minta esetében a
vezetdn mulik elsésorban ezeknek a tényezOk kontrollja, és a csaladisdg ezt segitheti,
tamogathatja, de dnmagaban a csaladi vallalkozas jelleg nem podtolja a vezetdi szdndékot,
koordinéciot. A kutatasnak nem célja feltarni a csaladi vallalkozasok sajatossagait, azonban
torzitod hatasuk miatt kezelni kell specialitasaikat.

A csaladisag mellett a bizalom mertilt fel még kvazi torzitd faktorként. Ez a mélyinterjuk
sordn rendszeresen emlitett tényezd volt, szdmos aranytalansdgot, hibat és hidnyossagot
kompenzalt. A szakirodalom szerint bizalom esetén nagyobb a kockazatvallalasi hajlandosag,
¢s leginkabb az interakciokon keresztiil megnyilvanuld szervezetkozi reldcioja kutatott
(Hamori, 2003, Hetesi — Vilmanyi, 2009, Megyeri, 2012). A bizalomnak létezik egyfajta
cselekvési hajlandosagként értelmezett felfogésa az iizleti kapcsolatokban, illetve a hit- és
meggy6z0dés, az a bizonyossag, hogy a masik fél nem ¢él vissza az adott fél sebezhetdségével
(Gelei, 2016), amely az altruizmus egyik lényeges origdja (Rabin, 1993, Hamori, 1998). A
bizalomnak van egy normakra és értékekre, etikai és moralis keretrendszerre épiil6 értelmezése
(Fukuyama, 1995), valamint egy hélozatelméleti megkozelitése (Granovetter, 1985), amely a
tarsas viselkedés integraltsdgat, a személyes kapcsolatokra épiilé struktarakat emeli ki. A
bizalom eltérd kulturalis, tarsadalmi megkozelitését a nyelv, a szavak hasznalata is jelzi
(Wittgenstein, 1989) : az angol nyelvben nem ugyanazt a bizalmat jelenti a ,trust” és a
,confidence” szd, jelezve, hogy a bizalomnak mindig van egy az egyéneken tulmutatd
intézményi keretrendszere is. A bizalom gazdasagi értelmezésében mar van, ahol a bizalomra,
mint er6forrasra, az iranyitast tamogaté mechanizmusok kereteként tekintenek (Hamori, 1998),
vagy akar stratégiai tamogato eszkozként a versenyképesség egyik fontos faktoranak tartjak
(Uzzi, 1997).

A bizalom a szervezeten beliili aspektusat a kutatds leginkdbb a csoport —
egyittmikodés viszonylatdban is értelmezte. A bizalom a vallalati kultardban ¢és
alapértékekben pozitivumként, valamint a stratégia, dontéshozatal, informacidaramléas soran
hianyossagokat, akar kompetencia- és tudashianyt kompenzald tényezdként jelent meg a
kutatasban. A vezetd ¢és a szervezet kozotti bizalom korrigdlni tudta az informacids

aszimmetriat, és egyfajta pozitiv spirdlként megjelent a percepciok esetében.
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A kutatas feltarta a vallalkozas észlelt sikere €s az identitas tényezok kozotti lehetséges
kapcsolatokat, amelynek részletesebb vizsgalata sziikséges nagyobb mintédn, kvantitativ
modszertan alkalmazésaval.

A szervezeti audit kutatasi szakasz a kovetkezo osszefiiggéseket, kapcsolatokat tarta fel:

4. Abra: KKV szervezeti identitas - modell
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A csaladisag tényezd elsGsorban a vezetére van hatassal, az O attitiidjét, és ezen
keresztiil a stratégiat, jovoképet, célokat, ezek formalizalasat alakitja. A bizalom a vezetd ¢€s a
szervezet kozott alakithat ki egy sajatos kapcsolatot. A vezetd hatasa a vallalati identitasra €s a
milkddésre itt nem jelenik meg ©6nallo kutatdsi kérdésként: a szakirodalom és a korabbi
empirikus kutatasok eredményei alapjan ezt bizonyitott tényként kezelte a sajat kutatas. A
stratégia egyarant tényezoje a vallalati identitasnak ¢s a miikodésnek, kettds szerepét kiilon kell
vizsgélni. A miikddéssel Osszefliggd percepciok hatarozzak meg az észlelt siker mértékét, a
vallalati identitas tényezéinek mennyiségi egyensulya pedig a szinergiat, mely hatdssal van az
észlelt sikerre. Ezen keresztiil nyilvanul meg a véllalati identitas ¢és a siker kapcsolata.
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6.4 A 3. kutatasi szakasz: szekunder adatelemzés - KKV versenyképesség
6.4.1 A Kkutatas és az elemzés modszertana

A vallalkozéasok egyéni kompetenciait méro Kisvallalati Versenyképességi Index (KVI)
kutatds (Szerb, 2010) a szamszerii sikerességmutatok (példaul szamviteli eredmény,
novekedés) mellett szdmos szubjektiv sikertényezdt is vizsgal, példaul az egyéni jovobeli
varakozasok alapjan is értékeli a vallalkozas teljesitményét, folyamatait. Ezért az adatbazis
alkalmas volt a sajat szempontok szerinti kiértékelésre.

A szekunder adatbazis elemzése soran sajat szempontok alapjan tortént az adatbazis
kiértékelése, fokuszalva a szervezetet érintd vezetdi viselkedésre és attitlidre, a stratégiara, a
vallalkozas versenyképességére €s a vezetd személyiségére. Az elemzési mddszertan alapjan a
KVI kérdéiv azon kérdéseit emeltem ki, amelyek egyértelmiien megfeleltethetoek voltak a sajat
kutatasi kérdéseknek. A beazonositas ¢és kivalasztas utdn a kérdéstipusok ellendrzése
kovetkezett az adatok szerkezetéhez illeszkedd statisztikai elemzés kivalasztasa érdekében. A
kérdéstipusok (eltérd foku skalas vagy eldontendd kérdések) diverzitasa miatt leginkabb
kereszttabla, néhany esetben korrelacio elemzés volt biztonsaggal elvégezhetd, amely egyben
megmagyarazza a sajat elemzés korlatait €s az eredmények altaldnosithatosdganak hatarait. Az
egyszerll statisztikai moddszertant ellensilyozza azonban az adatbazis mindsége,
reprezentativitasa, rétegzettsége ¢és szamossaga, mely jellemzokben a KVI kutatas adatbazisa
kiemelkedik a hazai KKV kutatasok koziil.

A KVI kutatas értéke a sajat elemzés szempontjabol, hogy szamos olyan kérdést
tartalmaz, amely a valaszad6 sajat értékelésére, és nem egzakt adatokra kivancsi. Ez a
szubjektiv megkozelités azonban tobb szempontbol is pontosabb képet ad a KKV-k helyzetérdl.
Egyrészt kutatasmodszertani szempontbdl is fontos, mivel a kitdltési, valaszadasi hajlanddsagot
rontand egy tilzottan adatigényes, hosszadalmasan kit6lthetd kérddiv, mikdzben mérlegadatok
kozponti adatbazisokbol is lekérdezhetok. Masrészt sok kérdés arra kivancsi, hogy masokhoz,
tipikusan a versenytarsakhoz képest és az 4gazatban hogyan pozicionalja magat a vezetd. Itt
eleve korlatos a tobbi piaci szereplore vonatkozo adatok elérhetdsége, de tobbet is mond el a
vezetokrdl és a vallalkozasok helyzetérdl az a szubjektiv észlelés, hogy hogyan latja a vezet6 a
cégét masokhoz képest. Lényeges, hogy a megkérdezett vezetdé szamara milyen
referenciapontok vannak, ezek hogyan befolyasoljak a véleményét, és hosszu tdvon a
vallalkozasa versenyképességére is hatd dontéseit. Az adatbazist a kovetkezd kutatasi

szempontok alapjan elemeztem:
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crer

-a vallalkozas iranyitasaban aktivan részt vevo tulajdonosok szdma,

-milyen értékek, versenyeldny jellemzi a vallalkozést a versenytarsakhoz képest,

-a dontési folyamatok jellemzoi,

-hogyan jelenik meg a szervezet a dontési folyamatokban (résztvevoként,
informacioforrasként),

-a vezetO szerint milyen szervezeti problémak hatraltatjak a vallalkozas sikerességét,

-a vezetd sajat kompetencidjanak megitélése,

-vezetdre €¢s munkavallakokra vonatkozo fejlesztési tervek, tények,

-a vallalkozas innovacios képességeinek megitélése.

A szempontok alapjan a vaéllalkozasok stratégiai iranyat (nem kovet semmilyen
stratégiat, csokkend-védekezd, stabilitasi vagy novekedd-védekezd stratégiat kovet)
hasonlitottam 0ssze a fenti szempontokkal mind 6nmagéban, az adott vallalkozasra értelmezve,
mind az &4gazatban pozicionadlva a céget, kiilsé referenciapontként a versenytarsakat

viszonyitasi pontként hasznalva.

6.4.2 Minta
A KVI kutatas adatbazisat 2018-ban bocsatottak rendelkezésre. Az atadott adatbazis

Osszesen 1028 kis- és kozepes vallalkozas valaszait tartalmazta. A kutatas sordn a vallalkozasok
versenyképességére fokuszalo kérddivet toltottek ki a vallalkozasok tulajdonosai, meghatarozo
tulajdonrészt birtokld vezetdi, illetve kisebb aranyban nem tulajdonos felsOvezetdi. Az
adatbazisban szerepl6 adatok felvétele 2013. marcius-junius kozott kezdddott meg, kezdetben
az allomany 799 vallalkozés adatait tartalmazta. A kovetkezd években egyetemi kapcsolatok
kiépitésével, hallgatok kozvetitésével novelték az allomanyt. Az adattisztitdst a 2012-es
adatokra (KSH, 2014) épitve végezték el az orszagos létszamkategoria megoszlas, NUTS2
regionalis besorolas és ipardg alapjan. A reprezentativitast sulyozéassal biztositottdk. Bar az
adatbazis tartalmazott sz€khelyre, dgazatra, tevékenységi korre vonatkozo adatokat, ezek a sajat
kutatasi kérdések sordn nem voltak relevans adatok, igy az elemzés soran ezeket nem
hasznaltam. Fontos sziirési feltétel volt azonban a tulajdonosok szdma, illetve a tulajdonosok
kozil minimum egy f6 aktiv részvétele a vallalkozas iranyitdsdban. A sajat értékelés soran
azokat a cégeket valasztottam ki, ahol a vallalkozas tulajdonosa aktivan részt vesz a cég napi
szintli operativ iranyitdsaban és meghatarozo szerepe van a jovobeli célok meghatarozasaban.
Az eltérd kutatasi célok, kérdések és hipotézisek, valamint az ezekhez maximalisan

igazod6 eredeti KVI kutatdsi modszertan miatt az adatok korlatozottan voltak alkalmasak a
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sajat kutatasi kérdések vizsgalatara. Igy a szekunder elemzés esetében egyszerti, elsésorban
leird statisztikai modszereket lehetett alkalmazni. Bar az adatbazis magas elemszama lehetévé
tenne szofisztikalt regresszi6 elemzéseket ¢és klaszterezést is (ahogy azt az eredeti
eredménykiértékelés soran tették), a kérdéscsoportok sajat szempontok alapjan torténd

Osszevetése soran modszertanilag helytelen lett volna ezek alkalmazasa.

6.4.3 A szekunder elemzés eredményei

Stratégia: az 1028 vallalkozasbol 836 cég valasza volt értékelhetd a tulajdonosi
részvételre vonatkoz6 sziiréfeltételek alapjan. Koziilik 110 vallalkozasnak bevallottan
egyaltalan nincs semmilyen stratégidja. A valaszadd vallalkozasok tobb, mint harmada (339
cég) stabilitasra torekedd stratégiat kovetett, alig 10%-uk csokkend (8 cég) vagy védekezd (64
cég), a maradék cégek ndvekedo (156 cég) vagy tamado (9) stratégiarol nyilatkoztak. A tovabbi
6nallo, heterogén csoportokat.

Tulajdonosi szerkezet: egyszemélyi dontéshozatal (akar egy, akar tobb tényleges
tulajdonos esetén) legnagyobb aranyban a stratégiat nem kovetd vallalkozasoknal volt jellemzé
(76,3%), és koziiliik mindossze 3%-nal fordult eld a vezetd pozicioban 1évé munkatarsakkal
kozos dontéshozatal, egyébként a szervezet csupan végrehajtja a dontéseket aktiv beleszolas
kollégakkal torténd kollektiv dontéshozatal, és ahogy mozdul el a vallalkozas célrendszere a
csOkkenés iranyaba, ugy valik egyre meghatarozobba a vezetd egyszemélyes dontéshozatala.
Tobb tulajdonos esetén jellemzdé még, hogy az egyikiik meghatarozd vezetdként iranyitja a
céget.

Informacioszerzés és értékelés: az informacidszerzési rutinokon keresztiil vizsgaltam,
hogyan viszonyul a vezetd a szervezethez és a tudashoz. A megfeleld kérdések értékelésével
szlirtem, mennyire fontos a vezetének a szervezeten beliil meglévd tudés és a munkavallalok
véleménye, illetve mennyire racionalisan méri fel sajat tudasanak korlatait és vesz igénybe
pénziigyi kimutatasok a leginkabb hasznalt informaciéforras a vezetdk szdmara, a szervezet
tagjaitol mar kisebb aranyban gytijtenek informaciot a véllalkozas miikddésérdl a vezetdk. A
pénziigyi kimutatasokat a stratégiat nem kovetd cégek is aktivan hasznaljak dontéseikhez (72%-

uk), bar fontosnak mar csak 45,96%-uk tartja az igy nyert informaciot.
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Jellemz6, hogy a novekedést-tamogatast preferaldo vallalkozédsok hasznalnak
legszivesebben kiilsd informacioforrast (statisztikak, elemzések, piackutatdsok, adatbanyaszat)
is, ¢és diverzifikaltabb, tobb ldbon allo, de féleg masok szakértelmére is épitdé adatokat
alkalmaznak a dontéseik soran. Ez az eredmény egyébként Gsszhangban van a nemzetkozi
kutatasi eredményekkel is: a KKV szektorban mindenhol 1ényeges a bizalom a kiilsd
tanacsadok igénybevételéhez (Schizas — Jarvis — Daskalakis, 2012). A vezetdk sztereotipia-
szerien fontosnak itélték meg a vevok elégedettségét, visszajelzéseit, véleményét, mégis ehhez
képest joval kevesebben hasznaljak fel az ligyfeleiktdl nyert informécidt. A stratégiat nem
kovetd cégek koziil 27,2% nem foglalkozik ténylegesen a vevdi visszajelzésekkel, inkdbb a
beszallitokat tartjak fontosabb informacidforrasnak. Ezzel szemben példaul a novekedd cégek
88%-a szamara érdemben fontos a vevok véleménye, és csak ez utan kovetkeznek a szallitoik.
Az egyéb érintettektdl szdrmazd informaciokra szintén a ndvekedést célzo stratégidval egyenes
aranyban figyelnek a vallalkozdsok. A stratégidt nem kovetd cégeknek csupan 27%-a, mig a
,2tamadok” kozil mar 64% figyel folyamatosan a kdrnyezete visszajelzéseire €s tartja fontosnak
a helyi kozdsségek véleményét.

A stabilitasra torekvo cégek tobb, mint harmada nem gytijt informaciot munkatarsaitol.
be a szervezet tagjait a dontéshozatalba, és 0k itélik leginkabb elengedhetetleniil fontosnak is a
munkatarsak véleményét. A stratégiat nem kovetd cégek esetében 20%-ban tartanak varatlan
esetekben k6z0s megbeszéléseket, rendszeresitett egyeztetések pedig csak 15%-ukra jellemzd.
Ezzel szemben a novekedd és tamado vallalkozasok kb. fele alkalmazza az értekezleteket,
megbeszéléseket informacidomegosztasra. Kordbbi sajat kutatdsban (Almasi, 2017) felmeriilt,
hogy a vezetd egyértelmiinek vél olyan folyamatokat, feladatokat, informacidémegosztast,
amely a szervezeti tagok szdmara nem vildgos. A ,,minek, ugyis mindenki tudja” vezetoi attitid
a KVI kutatasban is egyiitt jar a stratégiai fokusz szofisztikaltsagaval.

Mig a stratégiat nem kovetd, illetve csokkend és stabilitdsi stratégiat kovetd
vallalkozasok vezetdinek kb. fele gondolta Ggy, hogy nincs sziikség egyéb munkamodszerre
(példaul megbeszélésekre), mert a sziikséges informacidkat ugyis mindenki ismeri, addig a
novekeddknél mar csak 42%, a tdmadoknal pedig csupan 25% vélekedett ugyanigy. Az
eredményeket nézve elmondhatd, hogy a stratégiat nem kovetd cégek kevéssé tdmaszkodnak
adatokra és a szervezettdl vagy kiils6 forrasbol szarmaz6 informacidra, mig a ndvekedés-
orientalt vallalkozasok vezetdi egyre magasabb intenzitassal és diverzifikaltabban, tobb
forrasbol, a szervezeti tagok tudasat és véleményét figyelembe véve gytijtenek a vallalkozés

eredményességét befolyasolo adatokat.
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Dontési folyamatok — vezet6 és szervezet: a szervezetre tamaszkodd dontési
A dolgozdk bevondsa a dontéshozatalba nem csak a szervezeti struktirat, hanem a vezetési
stilust is jellemzi. A stratégiat nem kdvetd cégek koziil egyetlen jelezte, hogy munkatarsai részt
vesznek a dontési folyamatokban, és a csokkendk 1% alatti vagy a védekezdk 4,1% aranya is
sokatmondé. A novekeddknél mért 10%-os érték sem jelent egy kollektiv dontéshozatali rutint,
a tamadok pedig 36,3%-ban tdmaszkodnak munkatirsaikra olyan kérdésekben, amelyek
meghatarozzak az egész szervezet miikodését, jovojét. Az aktiv kollektiv dontési folyamat
mellett Iényeges, hogy a vallalkozas vezetése milyen mértékben kéri ki az érintettek véleményét
az Oket is érinté dontések soran. A stratégiat nem kovetd cégek 62%-a kérdezi meg az
érintetteket, a tAmado cégeknél mar 81% kéri ki a munkavallalok véleményét. Itt fontos ismét
megjegyezni, hogy ez a vezetok onbevallasara, sajat percepcidjara €piilé adat, a szervezeti
tagoknak ettdl eltérd véleményiik lehet ugyanezen kérdésekrdl, mint ahogy azt a sajat kutatas
igazolta is.

Szervezeti struktura és dokumentaltsag: A szervezeti rendszer irdsban torténd
lefektetése nem igazan elterjedt a hazai KKV-kra a kutatas eredményei alapjan, és ebben
hasonl6 ardny jellemz6 a stabilitast, novekedést, timadast megcélzo, illetve a stratégiaval nem
cégek érzik fontosabbnak (60,9%), esetiikben sokkal formalizaltabb a szervezeti hierarchia.
Ezzel szemben az egyénhez kotott hataskorok, folyamatok, feleldsségek ¢€s feladatok
ismertsége a szervezetben gyakoribb a ndvekedd (74%) és a tdmado (73,3%) cégek kozott. Az
eltérés azt mutatja, hogy a csokkenésre koncentrald cégek a vezetdi kontrollban és a szervezeti
szabalyozottsagban, mig a novekedd-tdmadd cégek a munkavallalokkal torténd egyéni
megallapodasban ¢és feleldsségvallalasban latjak a stratégiajuk teljesiilésének biztositékat.

Egy KKV-nal az adminisztraciéra forditott idot gyakran nem érzik megtériilonek, és
valtozasok gyakorisdga, valamint a szervezet atlathatobb mérete miatt is gyorsabbnak tiinik
mindig valakit megkérdezni, mint dokumentaciokat irni. Stratégiatol fiiggetleniil kézenfekvd,
hogy egy vallalkozasban egyértelmusiteni kell a feladatokat és hataskoroket, és a szervezeti
rendszer dokumentacioja nem egyenld a rugalmatlansaggal. A KVI adatbéazisban a stratégiat
nem kovetd vallalkozasok fele nem formalizalta szervezeti rendszerét, és 61%-uknal nincs
semmilyen rogzitett hataskor megosztas. Bar az eltérés itt csekélyebb, a ndvekedd stratégiat
folytatd cégek kozott 61%-nal van leirt szervezeti rendszer és koziilik 74%-nal létezik
mindenki szdmdra ismert, kijelolt szolgalati ut. A kiilonbozé feladatokhoz, funkciokhoz egy

adott felelds személy, csoport, részleg hozzarendelése szintén a ndvekedd (61%), illetve a
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tdmado (64%) cégeknek fontos, mig a stratégiat nem kovetd vallalkozasok esetében csak 25%-
ban fordul eld a szervezeti strukturaltsag egyénre lebontott szintje.

Szervezeti értékek és kompetencidk: A munkavallalok motivaltsdganak vezetdi
megitélése kozel azonos (atlagosan 74%, alacsony szorassal) volt minden csoportban,
fliggetleniil a stratégia iranyatol, meglététdl, vagyis a vallalatok %:-ben nem jelenti a ndvekedés
gatjat a dolgozok motivalatlansaga a vezet6k megitélése szerint. A szervezeti tudas vezetdi
értékelése ismét a ndvekedd (23%) és tamado (21%) cégek eltérd eredményeit hozza: esetiikben
gyakoribb, hogy problémanak tartjak a szaktudas hidnyat, mig a tobbi cégcsoport esetében ez
az értek 10% korili. A specidlis szakértelem hidnya mar jobban kiugro értéket hoz, itt a
novekedok mar 26,8%-a, a tdmadok 31%-a kiizd specidlis tudas hidnyaval. Ez egybevag
Hamori — Szab6 (2012) megallapitasaval, miszerint a KKV szektor jellemzden hatranyban van,
mivel nagyvallalatnal dolgozni magasabb presztizst jelent a munkavallalok szdmara még
azonos bérszint mellett is, ami elszivd hatasu a munkaerdpiacon. A novekedd-tamado cégek
érzékenyebbek a valtozasoknak ellenalld, innovaciora kevésbé fogékony munkavallaloi
attitlidre. A stratégiat nem kovetdknél, védekezoknél 10% alatti ardnyban jeleztek ilyen
problémat, mig a novekedd cégeknél 23,4%, a tdmadoknal mar 43,75% aranyban jelentett
novekedési gatat a vezetok szerint a dolgozok hozzaallasa.

Bar kézenfekvd lenne a hidnyzd tudas potlasa, fejlesztése tovabbképzéssel, a
véllalkozasok ritkan élnek ezzel a lehetdséggel. A stratégiat nem kovetd vezetdk 81,4%-a
semmilyen héazon beliili, tehat koltséghatékonyan megszervezhetd, a munkatarsak
tudasmegosztasara €épitd tréninggel nem fejleszti alkalmazottait. A stabilizald (60%), védekezd
(63%) és csokkend (73%) stratégiat folytatd vallalkozasoknal is nagy aranyban semmilyen
képzést nem szerveznek a munkatarsaknak. Ezzel szemben a ndvekeddknél csak 37%, a
tdmadoknal 25% nem végez belsd fejlesztést munkatarsainak, mig a ndvekedok 32,3%-a, a
tdmadok 62%-a pedig tobb, mint a munkatarsak ¥:-ét képzi tovabb hazon beliil. A kiilsé
tréningek, fejlesztések kevésbé népszeriieck minden csoport esetében.

A vallalkozas tevékenységének hatékonysaga, a munkatarsak kompetencia szintje olyan
eroforras és elény, amely nem csupan a vezetd szamdra lényeges. A teljesitményértékelés
legalabb annyira fontos a munkavallaloknak, kivaltképp, ha bérezése vagy a prémium
megallapitasa részben vagy egészben fiigg is ettdl az adattol. Ennek ellenére a vezetok tobbsége
nem ¢l ezzel a lehetdséggel, és sem egyéni, sem csoportteljesitményt nem vizsgalnak
szamottevd aranyban. Ennek oka lehet, hogy az értékeléshez sziikséges egy eldiranyzott
eredmény, egy egzakt terv, ami eldre gondolkodast, egyénre bontott teljesitménytervet

feltételez. A teljesitményértékelést jellemzden vezetd végzi, ezért az eredmény hatterében allhat
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a vezetd korlatos tudasa a teljesitményértékelés terén, illetve a szervezeti hierarchia KKV
sajatossagai (laposabb szervezet, kevesebb kdzépvezeto).

Vezetéi kompetencidk: A KVI kutatdsban hasznalt kérddiv felmérte, hogyan
vélekednek a vezetOk sajat vallalkozoi képességeikrol. A kérdések elsésorban a vallalkozas
sikeres inditdsara, mukddtetésére, a szervezet menedzselésére, iizleti, pénziigyi ¢&s
kockézatértékelési ismeretekre, dontési rutinokkal kapcsolatos Onértékelést vizsgaltak. Az
adatbazis sajat kiértékelésében ezeket az adatokat 0sszevetettiik a stratégiai irdnyultsdggal és a
vallalkozas sikerességének, jovobeli iizleti lehetdségeinek vezetdi megitélésével. A
kereszttabla analizisek alapjan az eredmények azt mutattak, hogy a vezetdk sajat képességeinek
megitélése szubjektiv és fiiggetlen a vallalat tényleges teljesitményétol.

A stratégiat nem kovetd cégvezetdk fele sajat megitélésiik alapjan teljes mértékben
rendelkezik a vallalkozésa sikeres mitkddtetéséhez sziikséges ismeretekkel, 39,3%-uk pedig
kozepesnek itéli meg ezirdnyt kompetencidit. Csak 5% érzi ugy, hogy egyaltalan nem
rendelkezik a sziikséges képességekkel. A csokkend stratégiat folytatd vallalkozasok vezetdi
58,8%-ban elégedettek maradéktalanul sajat tudasukkal, tovabbi 38,2% kozepesnek itéli meg
tudasat. Koziliik csak 1% gondolja tigy, hogy nem rendelkezik a vallalkozas miikddtetéséhez
sziikséges tudassal. Hasonlok az aranyok az elvileg visszahtiz6do, védekezo stratégiat folytato
cégvezetoknél is: 3%-uk szerint elégtelen a tudasuk, 43,3%-uk kdzepesnek itéli, mig 51,5%-uk
véleménye alapjan nagy mértékben rendelkeznek a cégvezetéshez sziikséges kompetencidkkal.
A novekeddk szintén 3%-ban elégtelennek gondoljak tudasukat, 34,6%-ban kozepesnek, €s
61,2%-ban megfeleldnek. A tamadok koziil senki sem érezte elégtelennek a felkésziiltségét,
26,6%-uk szerint kdzepes ¢és 73,3%-uk szerint nagy mértékben megfeleld szintli a tudasuk a
vallalkozasuk sikeres miikodtetéséhez. A kimondottan vezet6i kompetenciakat firtatd kérdésnél
a vezetOk atlagosan 4%-ban érezték elégedetlennek a tudasukat, de a maximalisan elégedettek
szama, aranya szamottevéen nem valtozott, igy az 6nkritikusabb valaszadok a kdzepes tudasuak
csoportjabol keriiltek ki.

A stratégiat nem kovetd vallalkozasoknadl tortént nagyobb eltérés: 45,9%-uk szerint
megfeleld a vezetdi tudasuk, ugyanennyi érzi kdzepesnek vezetdi képességeit, €és mar 8,1%-uk
¢érzi elégtelennek ismereteit a vallalkozasa iranyitasahoz. Ez alapjan ugy tiinik, hogy egyrészt a
vezetdi Onbizalom és a tdmadd stratégia egyiitt jar. Masrészt feltiind, hogy az elvileg a
véllalkozas eredményeivel, piaci helyzetével, illetve a versenyfeltételekkel elégedetlen, ezért
védekezd-csokkend stratégiat kovetd cégvezetdk koziil is csupan 3% itéli elégtelennek a

tudasat. Ezt a jelenséget kozben a KVI kutatok is elemezték (Szerb — Voros, 2019), és a
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gyengébb teljesitményli cégvezetdk talzott onbizalmat tartdk fel a versenyképesség pillérekkel
Osszevetve.

Az iizleti kockazatok felismerése €s kezelése terén szintén optimistak a cégvezetok: a
csokkendk 2,9%-a, a védekezok 4,4%-a, a stabiliast kovetoknél 6,2%, a novekedoknél 4,9%
érzi csak elégtelennek ezt a kompetenciajat. A stratégiat nem kovetoknél azonban mar a
cégvezetok 15,4% elégedetlen az lizleti kockazatokkal kapcsolatos képességeivel, 34,9%uk
kozepesen, mig 49,35%-uk teljes mértékben elégedett sajat tudasaval ezen a téren. A tamado
cégeknél nem valtozott az arany: elégedetlen nincs kozottiik, 1/3-uk szerint kozepesen, 2/3-uk
szerint pedig nagy mértékben rendelkeznek az tizleti kockazatok felismeréséhez és kezeléséhez
sziikséges ismeretekkel.

Dontési folyamatok terén még optimistabbak a cégvezetdk: mar csak atlagosan 2%-uk
érzi elégedetlennek tudasat a témaban, kivéve a stabilitdsra torekvoket, akiknél ez az érték
5,2%. Valoszintileg a stabilitast preferald vezetok nem kedvelik és keresik sem a kockdzatokat,
sem a dontési helyzeteket. Viszont a védekezd-csokkendk kozott sokkal tobb vezetd inkabb
megfeleldnek, mint kdzepesnek itéli meg dontési kompetencidit, a ndvekedd-tamadok kozott
pedig ellentétes irdanyu elmozdulds van, €és inkdbb kozepesnek, mint hibatlannak gondoljak
ismereteiket és tapasztalatukat a gyors iizleti dontésekhez. Ez szintén felveti a kérdést, mennyire
racionalis és objektiv a vezetdk képessége sajat tudasuk tekintetében, és mutatja az egyértelmii
eltéréseket a stratégiai irdnyoknak megfelelden.

Az alkalmazottak menedzseléséhez sziikséges vezetdi kompetencidk megitélése
tobbségében hasonld aranyokat mutat: a vezetOk atlagosan 4-6%-a elégedetlen tudéasaval, a
maradék pedig fele-fele aranyban érzi kdzepesnek és megfelelonek tudasat. Azonban a timadok
itt kitlinnek: csak 40%-uk szerint rendelkeznek teljes mértékben a megfeleld szervezetiranyitasi
ismeretekkel, 46,6%-uk érzi kozepesnek, 13,3%-uk pedig elégtelennek ebben a témaban a
szervezetre, hiszen a tobbi vezetdhdz képest nagyobb ardnyban kérik ki a dolgozok véleményét,
nagyra értékelik a szervezetet, mint informacidforrast, nagy aranyban fejlesztik a szervezet
tudasat belso tréningekkel, és a vallalkozas sikerességének gatjat is a szervezeti tényezdkben,
kiemelten tudashianyban latjak. Ezek a koriilmények nyilvanvaléan magasabb szintii vezetdi
tudast és jelenlétet igényelnek, ami szdmukra jelentheti a legnagyobb kihivast.

A vallalkozas pozicionalasa — az észlelt siker referenciapont alapjan: Fontos
szempont, hogy a vezetd mit tart a vallalkozdsa egyedi értékének, amely véleménye szerint
tartdos versenyelonyt biztosit a cég szdmara. Az agazati pozicionalashoz azokat a kutatési

kérdéseket vetettem Ossze a stratégiai irdnnyal, amelyek sordn a vezetdk a tobbi piaci
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szereplohoz viszonyitva értékelik vallalkozasukat. A termékek €s szolgaltatasok egyediségének
megitélésében a tdmadok tiinnek ki: 60%-uk kindl olyan outputot vevdinek, amely teljesen
egyedi a piacon vagy kevés versenytarsnak van hasonld. Ez mar a névekeddknél is csak 36,5%,
a tobbi vallalkozas esetében pedig 20-30% kozotti az ardny. A piaci megkiilonboztetés masik
végletében szintén sokat jelent a stratégia iranya. A versenytarsakkal teljesen megegyez6
terméket kindl a csokkend stratégiaju vallalkozasok 52,2%-a, és a stratégiat nem kovetdk
43,9%-a. Ez a tamadoknal csak 26,6%, a novekedOknél 31,2%.

A versenyképességet nem csupan az output megkiilonboztethetdsége jelenti, hanem az
eldallitashoz felhasznalt technoldgia, rutinok fejlettségi szintje. Ez meghatarozo lehet a
véllalkozas miikodésének hatékonysagaban, koltség- és bevétel szerkezetében, befolyasa van a
rendelkezésre allas, megrendelések teljesitési ideje, rugalmassag teriiletekre is. Szintén fontos
feltétele a fejlesztésnek az elére gondolkodas és a tervezés: stratégia nélkiil kevésbé latszik, mi
a vallalkozas jovObeli iranya, milyen célokat szolgalhatna egy fejlettebb technologia. A
megtériilés kalkulalasahoz, ellenérzéséhez is sziikség van bizonyos adatokra, elemzésekre. Igy
ez a teriilet is alkalmas megvizsgalni, kiilonboznek-e az eltérd stratégiai fokuszl vezetdk, és
hogyan hat a stratégia a véallalkozasok innovacids hajlandosadgara. A stratégiat nem kovetd
vallalkozasok kozott 43%-ban egyaltalan nem, és 34,1%-ban csak kozepes mértékben
kiilonbozik az alkalmazott technologia modernsége, fejlettsége a versenytarsaktol. A
csokkendk 50,7%, a védekezok 42,4% ardnyban nem érzik megkiilonboztethetonek
technoldgidjukat a tobbi piaci szerepléétdl. Ugyanez az érték a ndvekeddknél 29,2%, a
tdmadoknal 16,6%. Legmagasabb aranyban (16,6%) a tdmadoknal fordul eld teljesen egyedi
alkalmazott technologia.

A kivald, hosszu tava és proaktiv stratégia, mint megkiilonboztetd érték leginkabb a
tdmadoknal jelentkezett: 35,7%-uk szerint teljesen egyedi, €és tovabbi 28,57%-uk szerint a
piacon csak kevés versenytarsnak van hasonloan proaktiv stratégidja. A novekeddknél ugyanez
az érték 14,5% és 32,3%. Ezzel szemben a csokkend stratégiat folytatd vallalkozasoknal mar
csak 6,3%-uk szerint egyedi stratégiajuk ¢s 47,6%-ban azonos a versenytarsakéval, a
védekezdknél pedig 6,2%-uknak van egyedi, mig 37,9%-uknak van azonos stratégidjuk a tobbi

agazati szerepl6vel. Erdekesség, hogy a semmilyen stratégiat nem kovetd vezetdk koziil

crer

crer

A vezetési képességek nem csak a kompetencidk és fejleszthetd teriiletek, illetve a
vallalkozas versenyképességét hatraltatd tényezok kozott meriiltek fel, hanem a

versenytarsakhoz viszonyitva is értékeltek ezt a vezetdk. A tdmadok 46,1%-a, a ndvekeddk
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52,53%-a érzi ugy, hogy vezetési rutin és menedzsment kdzel vagy teljesen egyedi a piacan, €s
csak a tamadok 7,6%-a, a ndvekeddk 10,5%-a szerint van teljesen ugyanolyan menedzsmentje,
mint versenytarsainak. A csokkendk 30,3%-a, a védekezdk 15,1%-a szerint ugyanolyan, mig
12,1% és 9,8%-uk szerint teljesen kiilonb6z6 versenytarsaiktol a menedzsmentjiik. A stratégiat
nem kovetd vallalkozasok esetében 58,1% érzi teljesen vagy kozel azonosnak, és csak 5,9%-uk
egyedinek dgazatdban a menedzsment ¢és vezetési kompetencidit. A ndvekedésre és tdmadasra
kompetenciadkra, és teszik mindezt olyan intenzitassal/szinvonalon, amely a vezetok szerint
megkiilonboztetd jelleget ad a cégeiknek a piacon. A stratégiat nem kovetd vezetOk szamara
kimagaslé mértékben nem fontos az egyedi menedzsment versenyeldnye.

A szervezet, mint pozitiv megkiilonbdztetd érték hasonld ardnyokat hozott: a csokkendk
¢és a védekezOk szerint nem egyedi a piacon az alkalmazottaik motivaltsdga (38,8% ¢és 31,7%
mértékben), egyedinek csak 8,9% és 13,5%-uk értékelte ezt a tényezbt. A ndvekedoknél és a
tamadoknal 23% és 21,4%-ban érezték azonosnak, mig 13,5% ¢és 28,57%-ban teljesen
egyedinek a szervezetiiket a versenytarsakhoz viszonyitva. A stratégiat nem kovetd vezetdk
szdmara 47,1%-ban teljesen ugyanolyan a szervezetiik, mint a tobbi adgazati szereplOnek, és

csak 7,4%-uk szerint abszolut egyedi alkalmazottaik lojalitasa, motivaltsaga.

6.4.4 A szekunder adatelemzés dsszegzése
A kérddivbal kivalasztott kérdések és az adatok tipusanak valtozatossagabol adddo

modszertani korlatok miatt nem allithatd, hogy valodi ok-okozati kapcsolat van az egyes
tényezOk kozott, azonban az egyértelmii gyakorisagi kiilonbségek jelzik az egyes stratégiai
csoportok kozotti jelentds eltéréseket, mintdzatokat. Az eredmények értékelése soran az
egyszeru statisztikai modszerek alkalmazésaval is tetten érhetd a stratégia meglétének, illetve a
stratégia iranyanak meghatarozo szerepe a vezetd ¢€s a szervezet olyan interakcioiban, amely
szerepet jatszik a vallalkozas versenyképességében. Az informacidszerzés, dontési rutinok
soran a novekedd-tamado cégek sokkal nagyobb aranyban vontak be a szervezetet, de az egzakt
adatok értékelésében is kitlint ez a stratégiai irany. A csokkend-védekezd stratégiat kovetd
vallalkozasok, valamint a stratégiat nem kovetd cégvezetdk sokkal kevésbé tamaszkodtak a
munkavallaloiktol szerzett informdcidkra, és egyben belsé ¢és kiils6 adatokra is. Az
egyszemélyes dontéshozatal kevésbé jellemzd a novekedést megceélzd vezetdkre, €s Ok
koncentralnak magasabb szamban a szervezeti kompetencidkra is. Ez jelenti egyben a
szervezeti tudas értékelését, fontossaganak felismerését a vallalat versenyképességében, és a

fejlesztéssel kapcsolatos tudatos dontéseket, terveket is.
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A stratégia megléte ¢és iranya megosztotta a vezetdket sajat képességeik ¢és tudasuk
megitélésében is. Egyrészt jellemz6 a tdmado stratégiaji vezetok magasabb szintii onbizalma,
hiszen koziiliikk tobben gondoltdk magas szintlinek vezetési tudasukat, mint kdzepesnek vagy
elégtelennek. Masrészt feltind, hogy a stratégidt nem kovetd, vagy csokkend-védekezo
stratégiat preferalo cégvezetok kozott szintén csekély az alacsony szintiinek itélt menedzsment
tudas. Fontos, hogy alapjaban véve nem tekintettiik sikeresebbnek a novekedd-tamado, és
trendvaltozas, 0j piaci résztvevo, vagy egyéb okbdl elhatarozott tudatos védekezés mogott
sikertelen cég allna, vagy egy nem megfelelden eldkészitett timado stratégia mogott sikeres
vezetés allna. A KVI kutatds kordbban publikalt elemzése soran is az latszoédott azonban, hogy
legversenyképesebb KKV-k kozott kimagasld az eredeti tényezok kozott a stratégia, human
toke, adminisztrativ rutin és innovacid értéke, mig a legkevésbé versenyképes vallalkozasok
rendre a legalacsonyabb értékeket hoztak ezekben a tényezokben. A kutatok klaszterelemzése
soran 8 kiilonbozd versenyképességili csoportot alkottak a véllalkozasokbdl, és mig a
legversenyképesebbnek szamito 1. és 2. csoportba csak a vallalkozéasok 4,71, illetve 7,57%-a
tartozik, addig az utolsoba keriilt a KKV-k 23,89%-a. A legversenyképesebb vallalkozasok a
tiz versenyképesség pillérbol nyolc esetben bizonyultak legjobbnak, mig a legkevésbé
versenyképes csoportban a tiz pillérbdl hétnél a leggyengébb érték sziilettek.

Az eredmények 0j szempontok (a stratégia kiemelt szerepe, valamint a vezetd és
szervezet kozotti interakciok) alapjan torténd kiértékelése azt mutatja, hogy a KKV-k szdmara
fontos mérfoldkd a stratégiaalkotds, a szervezeti és vezetdi értékek ¢és kompetencidk
felismerése, dokumentaltsiga ¢és fejlesztése. A stratégia megléte és iranya egyértelmil
kiilonbségeket mutat a vezetd sajat tudasanak megitélésével, fejlesztésével kapcsolatos
attitiidjével, illetve a szervezet fontossaganak megitélésével. Az eredmények alapjan
elmondhat6, hogy a stratégiat nem kovetd cégvezetdk viszonyitasi alap hijan gyakran
feliilértékelik sajat kompetencidjukat: ugyan elégedettek a vallalkozas sikeres mitkddtetéséhez
szlikséges ismereteikkel, az 4gazati 6sszehasonlitdsban mégis alacsonyabbra értékelték cégiiket
a versenytarsakhoz képest olyan, a versenyképesség szempontjabodl fontos teriileteken, mint az
innovacio, technologia fejlettsége vagy stratégiai elény. A stratégia és a human tényezokben
gyengébb cégtulajdonosok jellemzéen magasabb szintlinek itélik meg sajat vezetdi
képességiiket és elégedettek a menedzsment kompetencidkkal, mikozben mas valaszaik alapjan

alapvetden a kiils6 kornyezetet (példaul verseny erdssége) okoljak a cégiik helyzetéért.
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6.5 A 4. kutatasi szakasz: kvantitativ felmérés

A kutatas korabbi szakaszainak tapasztalatai alapjan terveztem meg az eredmények és
a sajat Szervezeti identitds / észlelt siker modell nagyobb mintds kvantitativ tesztelését. A
véllalati identitds modell bels6 tényezdi (alapértékek-filozofia, kultara és stratégia) vizsgalata
soran adottsagként kezeltem korabban mar tesztelt vagy szakirodalom és szekunder kutatasi
eredményekkel kelléen alatamasztott kapcsolatokat (ilyen példaul a vezetd hatasa a vallalati
identitasra, vagy a szinergia). Az alapul szolgalé modellek minden tényezdjét és az ezek kozott
fennalld potencialis kapcsolatokat vizsgaltam, ami egy Osszetett hipotézis-matrixot
eredményezett. Ez biztositotta azonban az egyértelmli kapcsolatok kimutatasat és a valéban

létez6 hatasok elemzését.

6.5.1 Hipotézisek
A hipotézisek elsd csoportja (H1) a vallalati identitds tényezdit, ezek szinergiajat,

valamint észlelt siker Osszefiiggéseit vizsgalja (H2). A hipotézisek masodik csoportja (H3) a
vallalkozas miikddésére vonatkozo tényezdk és az észlelt siker kapcsolatat elemzi. A csaladisag
(H4) és a vezetd/szervezeti tagok kozotti GAP (HS) a korabbi hipotézisek allitasait jarja végig,
¢s ezek dimenziojaban vizsgalja a csaladi vallalkozas és a szervezeten beliili GAP-ek hatésait.

A szakirodalom, a szekunder kutatasok, illetve a sajat empirikus kutatdsok korabbi
szakaszainak eredményei alapjan a kvantitativ kutatasi szakaszban a kovetkezd 0sszefiiggések
lettek vizsgalva ¢és hipotézisek lettek megfogalmazva (zardjelben a kérddiv kapcsolodod

szakaszai vannak jeldlve):

H1: A vallalati identitas tényez6i és a szinergia kapcsolata

Hl1/a: Az er0s vallalati kultura kapcsolatban van a szinergikus vallalati
identitassal (SZEO1 — CIO1)

Hl1/b: A kozdsen vallott vallalati alapértékek (filozofia) kapcsolatban van a
szinergikus vallalati identitassal. (FO1 — CI01, FO1_EE, FO1 EL, FOILE — CIO1)

Hl/c: A stratégia tipusa kapcsolatban van a szinergikus vallalati identitéssal
(S02-CI01)

H2: A vallalati identitas és az észlelt siker kapcsolata

H2/a: Az erds vallalati kultara kapcsolatban van az észlelt sikerrel (SZEO1 —
S06, SO7P)

H2/b: A kozdsen vallott vallalati alapértékek (filozofia) kapcsolatban van az
észlelt sikerrel. (FO1 — S06, SO7P)
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H2/c: A stratégia tipusa kapcsolatban van az észlelt sikerrel (S02-S06, SO7P)
H2/d: A szinergikus identitas €s észlelt siker kapcsolata. (CI Mean + S6, S7P)
H3. A vallalati miikodés és az észlelt siker kapcsolata
H3/a: A stratégia szervezeti ismertsége kapcsolatban van az észlelt sikerrel. (SO1
— S06, SO7P)
H3/b: Az informécidaramléas kapcsolatban van az észlelt sikerrel. (V02 — S06,
S07P)
H3/c: A dontési folyamatok jellege (bevonas) kapcsolatban van az észlelt
sikerrel. (DO1 — S06, SO7P)
H3/d: A valtoztatasok sikeressége kapcsolatban van az észlelt sikerrel. (S05 —
S06, SO7P)
H3/e: A vezetdi viselkedés percepcioja kapcesolatban van az észlelt sikerrel. (VO1
— S06, SO7P)
H4: Csaladisag tényezo: a csaladi vallalkozasok esetében eltérések tapasztalhatok a nem
csaladi KKV-khoz képest a vizsgalt tényezok esetében:
H4/1 Vallalati identitas szinergiaja
H4/1a: Vallalati kultara
H4/1b: Alapértékek (filozofia)
H4/1c: Stratégia
H4/2: Eszlelt siker
H4/2a: Viallalati kultara
H4/2b: Alapértékek (filozofia)
H4/2c: Stratégia iranya
HS: A vezet6 és a munkavallalo kozotti GAP kapcsolatban van a vizsgalt tényezokkel, az
alacsonyabb GAP magasabb szintii tényezéértékekkel jar egyiitt:
H5/1: Véllalati identitas szinergidja
H5/1a: Vallalati kultara
HS5/1b: Alapértékek (filozofia)
H5/1c: Stratégia tipusa, irdnya
H5/2: Eszlelt siker
H5/2a: Vallalati kultara
H5/2a: Alapértékek (filozofia)
H5/2a: Stratégia tipusa, irdnya
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6.5.2 A kutatas és az elemzés modszertana
A hipotézisek elsd része a szinergikus vallalati identitashoz kapcsolodik. A szinergia

mérése, értékelése a szakirodalom és a relevans nemzetkdzi kutatasok alapjan kétféleképpen
torténik. Egyrészt lehetdség van szubjektiv, mindségi értékelésre, amikor az egyes tényezdket
a kutatdé vagy a megkérdezett szakértok, vallalati személyek mindsitik. A megoldas elonye,
hogy Osszetettebb, részletesebb képet ad az adott vallalat identitasardl, az egyes tényezok
szintjérdl. Hatranya viszont, hogy nem skalazhat6 egyértelmiien, nincs egzakt a keretrendszer
és érték, ami minden valaszad6 szadmara ugyanazt a szintet jelenti, igy nem hasonlithato 6ssze
egyértelmiien. A masik megoldas az identitas tényezOk mennyiségi adatai, részletessége,
kifejtettsége alapjan torténd értékelés. Ennek vitathatatlan elénye, hogy objektivebb és tobb
vallalat esetén Osszehasonlithatd eredményt ad. Hatranya, hogy az értékrendszer nem valos
mindségi szinteket jelol, nem az egyes tényezOk kidolgozottsaganak kvalitasat, hanem a
tényezékon beliili résztéméak szamossagat adja vissza az eredmény. Igy azt mutatja meg,
mennyire fontos egy-egy tényez6 a vallalatnak, mennyit foglalkozik vele, milyen részletekbe
megy bele a létrehozasban, menedzselésben, mikozben ez nem feltétleniil jelent magasabb
mindségi szintet is. A pilot kutatdshoz hasonldan a korlatok miatt ebben a kutatasi szakaszban
is az objektiv, és nem a szubjektiv értékelési rendszert alkalmaztuk.

A kvalitativ kutatds eredményei alapjan beazonosithatova valtak azok a kijelentések,
vélemények, amelyek nagy szdmban hangzottak el az identitdstényezok jellemzése soran, és
alkalmasak voltak a szubjektiv értékelés mérésére. Az azonos megfogalmazasu kijelentések
szamossagbol adodoan feltételezhetd volt, hogy a valaszadok tobbségében ugyanazt fogjak
érteni egy-egy allitas alatt, és a skalazassal biztosithatova valik egy szubjektiv allitas objektiv
mérése. Hasonld kutatasi modszertant alkalmaz a pszichologiai kutatasok zome is a nehezen
definialhato fogalmak kutatasa soran, példaul a boldogsdg, well-being kutatasokban
(Kahneman, 2003, Scitovsky, 1992, Seligman, 2008, Magyarodi — Olah, 2016, 2017), illetve a
kordbban idézett hazai versenyképesség-sikeresség kutatdsokban is alkalmaztdk ezt a
modszertant (Chikan — Czako, 2008).

Az online lekérdezés sajatossagaibol adéddan nem volt egyértelmiien dsszekothetd a
kérddivet kitoltd dolgozo és a vezetd. Mivel a vezetd és a szervezet kdzotti gap értékelése az
egyik legfontosabb célja volt a kutatdsnak, eltekintettiink a vallalatok beazonositasatol, és nem
az egyes vallalatot, mint egységet elemeztilk, hanem 4altalaban véve a munkavallalok és a
vezetok véleményét. A kérdezés technikaja biztositotta, hogy az adott szervezetre jellemzd gap-

ek igy is megjelenjenek az eredményekben.
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A kontrollkérdés tényezOnkénti beépitésével képet kapunk az adott szervezetre jellemz6
szinergidrol:
Szerintem a munkatdarsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jel6iné be az el6z6 kérdésre.

[l Igen
[l Nem

Munkavallalok esetében a vezetore vonatkozo kontrollkérdés:

Szerintem a vezetd / tulajdonos is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be az el6z6 kérdésre.

[l lgen
[l Nem

A kvalitativ kutatdshoz képest valtoztatas volt sziikséges az online megkérdezés, a
kérddiv statikussaga, valamint a valaszadok elérése és megoszlasa miatt (nem lehetséges egy
adott szervezet beazonositasa). Ezért azok a tényezok keriiltek elétérbe, amelyek nem az egyes
esettanulmanyoknal értékelhetok, hanem tényezdnként lehet vizsgalni a vallalati identitas és
¢észlelt siker kapcsolatokat. A vezetd €s a vallalati identités, stratégia, vallalati miikodés kozotti
kapcsolat adottsagként volt kezelve a sajat korabbi és szekunder kutatdsi eredményekre,
valamint a szakirodalomra alapozva.

A folyamatok elemzése a kvalitativ szakaszban rendkiviil hasznosnak bizonyult és
szdmos hattérinformaciot adott a vallalatok miikodésérdl. Nem lehetett azonban egzakt médon
megfogalmazni a barmilyen folyamatra koncentralast, és ez a tesztlekérdezés soran értelmezési
problémakat mutatott. Ugyanigy nehezen volt atkonvertalhatdé a barmilyen jellegli fejlesztés,
fejlodés, ezért ezek a teriiletek az online kérddivben nem lettek vizsgalva. A fejlodés, fejlesztés
a vezetd aspektusabol, a vezetési kompetencia allitisokban kapott teret, mivel a kvalitativ
kutatas soran a tudaskorlatokbol adodo novekedési gat okat a vezetdben lattak a munkavallalok.
Ezért ezek a tényezok a kvantitativ kutatasi szakaszban a vezetés-szervezés tényezobe olvadtak
be.

A kvalitativ kutatds mérfoldké vizsgalataban szinte minden vezetd és a munkatarsak
nagy része is valsagot, krizishelyzetet emlitett, ami hatott mind a stratégia kialakitdsara, mind
a vallalati identitas szinergidjara. Ezért a valtozasok tényezdben a valsaghelyzet is bekertilt. A
szinergia értékelését az egyes tényezOk szembedllitasaval, paros értékelésével érte el az online
kérdoiv. A vallalati identitas tényezOk koziil a kvantitativ szakasz a belsé tényezokre koncentral
(filozofia/alapértékek, kulttra, stratégia), a kiilsé elemek (design, kommunikécio, viselkedés)
onalldéan nem, csak a szinergia értékeléséhez sziikséges mértékben lett vizsgalva. A csaladisag

tényez6t nem Onmagaban terveztem vizsgalni, hanem bontdvaltozoként dolgoztam ezzel a
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jellemzével. Igy nem 6nallan kerestem a csaladisaghoz kotheté sajatossagokat, hanem a
valaszadokat bontottam meg csalddi és nem csalddi vallalkozdsokra, A kérddiv elején egy
szlir6kérdés tartozott a csaladi véallalkozas bejeldléséhez, amely meghatarozasanal az elméleti
részben mar felsorolt csaladi vallalkozas definiciokat vettem alapul. Ezek alapjan az a
vallalkozas mindsiilt csaladi vallalkozasnak, ahol meghatirozé (konkrét %-ban nem definialt)
a csaladi tulajdonosi hanyad, ami aktiv részvételt biztosit a vallalkozast érintd dontési
folyamatokban, valamint a tulajdonos mellett minimum még egy dontési jogkorrel rendelkezd
csaladtag is a vallalkozasban dolgozik.

A bizalom tényez0 a kvalitativ kutatasok soran fontos tényezonek bizonyult, szerepe
azonban nem tisztazott eléggé ahhoz, hogy az online kérddivben egyértelmiien tesztelni
lehessen. Ezért ezt az aspektust egy késobbi felmérés soran mas, illeszkedébb méddszertannal
tervezem vizsgalni. Jelen kutatdsi szakaszban a vezetés-szervezés kérdéskor tartalmaz a
szervezeten beliili, elsésorban a vezetd €s a szervezeti tagok kozotti bizalommal 6sszefliggd

allitasokat.

A H1 hipotéziscsoport vizsgalja a vallalati identitas belsé tényezdinek kapcsolatat az
identitas szinergidjaval: sziikséges-e a KKV szektorban is minden tényezd egyforma aranyt
kidolgozottsdga az egyenstly, szinergia eléréséhez?

A H2 hipotéziscsoport a vallalati identitds szinergidjanak és az észlelt sikernek a
kapcsolatat elemzi.

A H3 hipotéziscsoport vizsgalja a vallalati mikodési teriilet és az észlelt siker
kapcsolatat: mely teriiletek milyen mértékben hatarozzak meg a siker percepcidjat?

A H4 hipotéziscsoport a csaladisag hatasat vizsgalja, és a KKV szektoron beliil a csaladi
vallalkozas sajatossagait kutatja a vizsgalt tényezok esetében.

A HS5 hipotéziscsoport foglalkozik a vezetd és a szervezeti tagok kozotti GAP-el és
ennek hatasaival a tobbi vizsgalt tényezore.

A modell a hipotézisekkel egyiitt a kovetkezo:
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5. Abra: KKV szervezeti identitas - modell a hipotézisekkel
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6.5.3 Minta
A kutatds kvantitativ szakaszdba agazattol, tevékenységi kortél és cégmérettol

fiiggetlentil kertiltek be hazai kis- és kozepes vallalkozasok. Az egyetlen sziirési szempont a
mar korabban is ismertetett feltétel volt: a hazai tulajdonit KKV-t a sajat dontési hataskorrel
rendelkezd tulajdonosa vezesse operativ szinten. A megkérdezett vallalkozasok kivalasztasa
véletlen modszerrel tortént, de az online kérddiv alkalmazaséaval elfogadhaté mértéki a torzitas,
hogy a mintaba tartozoé kis- és kdzepes vallalkozasok egy része az online platform miatt nem
tud részt venni a kutatasban. A kérddiv holabda moddszerrel lett terjesztve. A minta nem
tekinthetd reprezentativnak, ¢és a kutatasi szakasz korlatai kozé sorolhaté az alacsony

szdmossag, a heterogén csoport, az altalanosithatdsag feltételeinek hidnya, valamint az
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érvényesség korlatai. A kutatas lekérdezése 2018. 09-11. honap kozott tortént. A beérkezett

értékelhet6 valaszok szama: 219.

6.5.4 A kvantitativ felmérés eredményei
A kutatasi szakasz eredményeinek bemutatasa sordn a hipotéziseket csoportositottam: a

H4/csaladisag ¢és a HS/GAP hipotézist hattértényezéként kezeltem. Az eredmények
szempontjabol azt tartom lényegesnek, hogy a szervezeti identitasra és sikerre vonatkozd 6
hipotézisek (H1, H2 és H3), valamint a csaladisag, és a vezetd és a szervezeti tagok kozotti
GAP esetében milyen Osszefiiggések mutathatok ki. A csaladisag és a GAP nem 6nmagaban
jelentds faktor, hanem a tobbi tényezére gyakorolt hatdsa miatt. Ezért a H4 ¢és HS
hipotézisvizsgalatok eredményeit nem kiilonalléan, hanem az adott hipotéziscsoport utan

mutatom be.

6.5.4.1 H1: A vadllalati identitds tényezdi és a szinergia kapcsolata

H1/a: Az erés vallalati kultira kapcsolatban van a szinergikus vallalati identitassal
(SZEO1 - CIO01)

Az er6s, stabil vallalati kultarat a kultirara vonatkozé allitdisok magasabb értékeivel
mértiik. Ezek korrelacidja a szinergikus vallalati identitassal megmutatja a két tényezd kozotti
Osszefliggéseket. A kérdések koziil kettd negativ allitas és a kultara hidnyat méri, igy a késébbi
elemzésekhez ezek transzformalva lettek. A véllalati kultirat mérd allitasok stabilan pozitiv
korrelaciot mutatnak, bar altalanossagban elmondhatd, hogy a korrelacios értékek kozepes
erdsségiick. 0,6 feletti érték 5 esetben van, ebbdl négy a vezetdvel fiigg Ossze (€s itt is a
szervezeti kompetenciat nézi), mig a 4. magasabb korrelacios érték a csapatra, szervezetre
vonatkozik.

Az altalanos korrelacidvizsgalat tehat alatdmasztja a hipotézist. A vallalati kultara
allitasok atlaga (a negativ allitdsok transzformacidja utan, SZ MEAN R) a szinergiara
vonatkoz6 allitdsok atlagaval (CI MEAN) 06sszehasonlitva mar egyértelmiibb és erdsebb
korrelacios értéket mutat (0,773). Az igy kapott korrelacid mar a kdzepestdl erdsebb pozitiv
Osszefliggést igazol a két tényezd kozott, és ez mar egyértelmiien aldtdmasztja a vizsgalt

hipotézist (a magyarazé erd 59,8%).
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6. Abra: Villalati kultara és a vallalati identitas szinergiaja
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A vaéllalati kultira 6sszesitett (tényezdnként egyenként, illetve atlagértékkel szamitott)
vizsgalata mar igazolta a hipotézist, azonban a részteriileteket is vizsgaltam. A dolgozatban
elfogadott €s hasznalt, percepciora €piil6 vallalati kultira definicidra timaszkodva alakitottam
ki a kérdéivben az allitasokat a kovetkezd csoportokkal:

-vezetési tevékenység €s a vezetd értékalakitod szerepe,

-egyén, elkotelezettség, lojalitas, elégedettség

-csoportkohézid, kreativitas, egyiittmiikodés, bizalom

-formalis és/vagy informalis viselkedésmintak, ritusok, értékrendszer,

-normaatadas az 0j belépdknek, beillesztés.

A vallalati kultira egyes teriileteinek értékeléséhez faktoranalizist végeztem. A KMO
érték 0,895, tehat a faktoranalizis alkalmazhat6 a kutatasban hasznalt vallalati kultara allitasok
csoportositasara. (A negativ allitdsok transzformacidja természetesen megtortént, egyetlen
allitas (SZ8) kommunalitas értéke (< 0,5) kilogo). A forgatds utan latszott, hogy a két faktor
tisztan elkiiloniil, azonban a masodik faktorba az eredetileg negativ allitdsok keriiltek. Ugyan a
forgatds utan csak az irdny valtozott meg, a korrelacié mértéke nem, igy ez a faktoranalizist
modszertanilag nem  befolyasolhatnd, mindazonaltal elképzelhetd, hogy pozitiv
megfogalmazasu allitas esetén masképp alakultak volna a faktorok. Ez alapjan a vizsgélt mintan

nem elemezhetd a vaéllalati kultira tényezObontasban, hanem egységesen vallalati kultara
értékként szerepel a késobbi hipotézis vizsgalatokban is.

Ugyanigy fontos a vallalati identitdsra vonatkozo6 allitdsok faktoranalizise, mely
kimutatna, van-e olyan tényez0, amely nagyobb sullyal szerepel a valaszadok

identitasértelmezésében. Az elemzés azonban igazolta, hogy ugyan a szinergia allitdscsoport
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jol faktorizadlhatdé (magas KMO érték, 0,923), egyetlen faktor keletkezik 56,8%-0s
magyarazoerdvel. A keletkezett faktorstlyok alapjan latszik, hogy nincsen igazan kilogo
valtozé a modellben, az dsszes szinergidra vonatkozo allitas egységesen fejezi ki a valaszadok
szamara a vallalati identitds tényezdinek illeszkedését. Amennyiben a keletkezett faktorok
tekintetében is vizsgaljuk a vallalati kultura €s a szinergikus identitas kapcsolatat, a kovetkezo

eredményeket kapjuk. A keletkezett faktorvaltozok korrelacidja:

4. Tablazat: A vallalati kultara faktoranalizise

Correlations

Cl FAC1: Szinergia - 1. faktor

SZ_FAC1: Vallalati kultdra - 1. faktor Pearson 0,768"
Correlation

Sig. (2-tailed) 0,000

N 219

SZ_FAC2: Vallalati kultura - 2. faktor Pearson 0,168"
Correlation

Sig. (2-tailed) 0,013

N 219

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Forras: sajat szerkesztés

Faktoratlagokbol képzett vallalati kultura vizsgéalataval a korrelacios érték gyakorlatilag
ugyanannyi (0,775), mint a teljes vallalati kultara atlagra vizsgalt korrelacio esetében volt, igy
a késobbi értékelés soran a vallalati kultura tényez6 vizsgéalataban nem a faktorértékeket, hanem
az atlagértékeket hasznaltam.

A létszam vizsgalata azért volt fontos, mert feltételezhetd volt, hogy a szervezet
nagysaga egyes vallalkozasok esetében oOsszefiligghet a sikerességgel. Ennek ellenére a
valaszadok kozott nem volt kimutathato a [étszammal 6sszefliggd sajatossag a vallalati kultira
és a szinergikus vallalati identitds megitélésében. Mivel a magyardzo erd maradt R?70,598%
értéken, lathatd, hogy a létszdmadat nem keriilt be magyarazé tényezoként. A 1étszam
logaritmussal dolgozva hasonld eredmények sziilettek, a program egyértelmiien kizarta a
létszamadatot a modellbdl. Megvizsgalva azonban a kiilonb6z6 stratégiakategorakat, mar

kimutathat6 Osszefiiggés a 1étszam ¢és a vallalati kultara kozott:
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7. Abra: A vallalati kultara és a szervezet 1étszama

=
<
w
s
o b
| -
2,5 %) L) Y9 0,299 + 3,2068
2 _
5 ° @ @ R2=0,0265
¢ (*)
1,5
1
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5
LG(LETSZAM)
@ csokken @ stagnal @ novekvd

Linearis (stagnal) Linearis (névekvd)

Linearis (csokken)

Forras: sajat szerkesztés

H4/1a: A csaladi vallalkozasok sajatossagai a vallalati kultara és a vallalati

srevr

identitas szinergiajanak vizsgalataban

A csaladi véllalkozasok nem mutatnak egyedi sajatossagokat a vallalkozasok vizsgalt

csoportjan beliil:

8. Abra: A csaladi vallalkozas és a vallalati kulttra

€]

gia atlag

Cl_MEAN: Sziner,

¥y =0,8882x +0,7149

1 R?*=0,6099 2 3 4 5

SZ_MEAN: Vallalati kultdra atlag

@ Csaladivallalkozas @ Nem csaladi véllalkozas

Linedris (Csaladi vallalkozas)

Forras: sajat szerkesztés

Linearis (Nem csalddi vallalkozas)
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HS/1a: A vezet6é és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata a vallalati kultira és a
vallalati identitas szinergiaja tényezok esetében

A kutatds szempontjabol Iényeges bontovaltozé a munkavallalok és a vezetdk kozotti
GAP vizsgalata. Varianciaanalizissel vizsgalva a vallalati kultira és a szinergikus vallalati
identitas megitélésében azonban nem mutathato ki szignifikdns hatas a kultira/identitas és a
adott vallalkozast egy vagy tobb vezetd iranyit.

Osszegzésként elmondhato, hogy a véllalati kultira és a vallalati identitas szinergija
kozott kapesolat mutathatd ki, igy a hipotézis igaznak bizonyult. A vallalati kultura erdssége,
mindsége erds pozitiv korrelacioban van a vallalati szinergia Osszetettségével a KKV
szektorban az adott mintan vizsgalva. Ez 6sszhangban van az idézett elméletekkel és empirikus
kutatasi eredményekkel egyarant. Az 0sszefiiggésre azonban jelen vizsgalat eredményei alapjan
nincs hatassal sem a vallalati 1étszam, sem a csaladi vallalkozas jelleg, valamint nem mutathaté
ki eltérés a valaszadok két fo csoportja kozott (vezetdk és munkavallalok) sem. Ennek okait
részletesen késObbi vizsgalatok tarhatjak fel.

Igy Hl/a hipotézis elfogadott, mig a csalddisdgra vonatkozé H4/la és a

vezeto/munkavallaloi GAP-re vonatkozo H5/1a nem teljestilt.

H1/b: A kozosen vallott vallalati alapértékek (filozofia) kapcsolatban van a
szinergikus vallalati identitassal. (FO1 — CIO1, FO1 EE, FO1 EL, FOILE — CIOI)

A vallalati identitds elmélet masik 1ényeges kézponti tényezdje a vallalati filozofia,
értékrendszer. Eldszor korrelaciot vizsgaltam a kérdéivben a filozofiat lefedd F allitascsoport
¢s a szinergikus vallalati identitas allitasai kozott, hogy latszoédjon, milyen erdsségii kapcsolat
van a két tényezd kozott. A két valtozdcsoport kozotti kapesolat az eredmények alapjan
egyértelmil, minden korreldcio szignifikéns, bar erésségiik nem jelentds (maximum 0,643). Az
atlagértékekkel vizsgalva Gjra a két valtozocsoportot mar erds korrelaciot (0,774) taldlunk, ami
a hipotézist kétségteleniil megerdsiti. Az adatokat vizualizalva is egyértelmiien latszik a vilagos

¢s tiszta kapcsolat a vallalati filozofia €s a szinergikus vallalati identitas kozott:
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9. Abra: A villalati filozofia és az identitas szinergidja

Cl_MEAN
w

1
y =0/8028x + 0,788 2 3 4 5 6
R2 = 0,5999 F_M EAN

Forras: sajat szerkesztés

A létszam hatdsanak regresszidelemezése nem mutatta ki a 1étszdm hatasat, igy a
vizsgalt mintan a szervezeti méret nincs Osszefiiggésben a vallalati filozofia és a szinergia

kapcsolataval.

H4/1b: A csaladi vallalkozasok sajatossagai a vallalati alapértékek (filozofia) és a
vallalati identitas szinergiajanak vizsgalataban.

A csaladi vallalkozasok kiilon varianciaanalizis vizsgdlata szintén nem mutatott
szignifikans hatast, igy a csaladisadg tényez6 nincs Osszefiiggésben a vallalati filozofia és a

vallalati identitas szinergidjanak kapcsolataval.

HS/1b: A vezet6 és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata a vallalati alapértékek
(filozofia) és a vallalati identitas szinergiaja tényezok esetében

A vezetd/ és a megkérdezett munkavallalok altal adott egyes értékek kozotti eltéréseket
vizsgaltam. Amennyiben a vezetés jellegét is kiilon elemezziik, jol lathato, hogy a cégiiket

egyediil vezet6 tulajdonosok némileg mas illeszkedést mutatnak.
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10. Abra: A vezeté/szervezet GAP és az identitas szinergiaja

w

1 2 3 4 5 6
y =0,8747x + 0,5072
R? = 0,8248 F_MEAN
@ munkavdllalé @ egyedil vezet6

@ tobben vezetbk

Linearis (munkavallald)

Linedris (egyedil vezetd) Linearis (tobben vezetdk)

Forras: sajat szerkesztés

Varianciaanalizissel ellendriztem, hogy ez az eltérés valdban szignifikans hatést jelent-
e a munkavallalok és a vezetok kozotti GAP vizsgalatdban, azonban a kapott értékek alapjan a
hatds nem szignifikans. A GAP alaposabb vizsgalata érdekében kiilonbontottam a két csoportot
(ahol van GAP, illetve ahol nincs a munkavallalok és a vezetdk kozott), és az igy képzett két
csoport eredményeit néztem. Az igy képzett két csoport atlaga kozott a két mintas T-teszt
alapjan jelentds eltérés lathato, 0,000<<0,05 erds szignifikanciszinttel. Varianciaanalizissel
vizsgalva a vezetdk ¢és munkavallalok kozotti GAP-et azonban az latszik, hogy a
vezeté/munkavallalo valtozonak nincs szignifikans szerepe a vallalati identitds szinergidjanak
megitélésében.

Igy a H1/b hipotézis elfogadott, a H4/1b és a H5/1b azonban nem igazolt.

H1/c: A stratégia tipusa kapcsolatban van a szinergikus vallalati identitassal (S02-
CIOl):

A stratégia tipusait a sajat kérdéiv a KVI kutatashoz hasonldéan a kovetkezd
véllalkozasokat kiilonbdztetett meg, valamint kiilon vizsgalta a kitolték bevallasa alapjan
stratégiaval nem rendelkezd cégeket. A stratégia tipusok megoszlasa a vizsgalt mintdn a

kovetkezo volt:
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5. Tablazat: A stratégia tipusok megoszlasa

Frequency | Percent PZI?;:ednt Cumulative Percent
Valid 1 csokkend 4 1,8 2,2 2,2
2 védekez6 20 9,1 10,8 12,9
3 stabilitasi 60 27,4 32,3 45,2
4 n6évekvd 87 39,7 46,8 91,9
5 tamado 15 6.8 8,1 100,0
Total 186 84,9 100,0
Missing 0 nincs 33 15,1
Total 219 100,0

Forras: sajat szerkesztés

A stratégia tipusa, valamint a szinergikus vallalati identitas kapcsolatat eldszor

korrelacioval vizsgaltam. Az egyes szinergiatényezoket kiilon vizsgalva két allitason kiviil

mindenhol pozitiv és szignifikans korrelaciot taldltam. A szinergia atlagaval Osszevetve egy

gyenge, de pozitiv korrelaciot kaptam (0,297), amely alapjan a hipotézis elfogadhatd, de az

Osszefliggés nem kelld6 mértékben alatamasztott. Kiilon elemezve ¢és vizualizdlva a

stratégiatipusokat, jol latszanak az egyes csoportok sajatossagai:

S2: Stratégia tipus

11.  Abra: A stratégia tipusa és az identitas szinergiaja

6
5 00 00 O 900 0 @ ¢
4 @ @ 00 00 ¢ PYPPYPYIYYIYIUGY

@ O V0PPVOPUNVIRNENVEe ©

2 @ y=0,2863x+2,1534 [+ @ @ P Pewe @ @ W
R? = 0,0881
1 () @ "] ()
0
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

CI_MEAN: Szinergia atlag

Forras: sajat szerkesztés

Az értékek a kovetkezd stratégiatipusokat jelolé kategoriavaltozok: 1: nincs stratégia,

2: védekez0, 3: csokkend, 4: stagnald-stabilizalo, 5: ndvekedd, 6: tdmado stratégia. A hatasok

elemzése el6tt mindenképpen érdemes megjegyezni, hogy ugyan itt még ok-okozati
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kapcsolatrél nem beszélhetiink, de a tdmado stratégiaju csoportba eleve nem lehetett 3,9 alatti
szinergiadtlaggal bekeriilni. Ez a magas kiiszobérték jelzi, hogy a sikerességet célzo rogzitett

stratégia egylitt jar a magasabb vallalati identitas szinergiaértékkel.

12. Abra: A szervezet 1étszama és a vallalati identitas szinergiaja

Grouped Scatter of CI_MEAN: Szinergia atlag by LG{A2): a létszam logaritmusa by S2: Stratégia tipus

5 S2:
Strategia
tipus
© csokkend
® yidekezd
@ stabilitasi
nivekvd
@ tamadd
T csikkend
T védekezd
T stabilitasi
nivelkvd
T~tamadd

gia atlag

cedkkend: R2 Linear = 0,222
védekezd: R2 Linear = 0,041
) stabiltasi: B2 Linear = 0,139
/ névekvd: B2 Linear =0,013
21 tamadd: R? Linear = 7, 365E-4

CI_MEAN: Sziner:

1] 1 2 3 4

LG(A2): a letszam logaritmusa

Forras: sajat szerkesztés

Az elemzés soran a stratégiatipus lett a csoportképz6 valtoz6. Az abra alapjan is latszik
az erésen szort mezOny, azonban kimutathatok kis elemszamu kategoriak. Varianciaanalizissel
vizsgalva az eredmény egyértelmii szignifikans 0sszefliggést (0,001) mutat a 1étszam, valamint
a stratégiatipus €s a szinergikus vallalati identitas kapcsolataban. Elmondhatd, hogy a novekvo
¢s tamado stratégiaju vallalkozasok esetében a a vallalati identitds szinergidja nem fligg a
létszamtol, mig a stabil és védekezd stratégidju vallalkozadsoknal a létszammal egyiitt
fokozatosan csokken a hatds. Mivel a csokkend stratégiaju stratégiatipusba csak négy

vallalkozas szerepel, az alacsony elemszam miatt nem értékelhetd a rajuk illesztett egyenes.

H4/1c: A csaladi vallalkozasok sajatossagai a vallalati stratégia tipusa és a vallalati
identitas szinergiajanak vizsgalataban

A csaladi vallalkozéasokat kiilon megvizsgalva ismét nem bizonyosodott be, hogy eltérés
lenne tapasztalhato a nem csaladi kis- és kozepes vallalkozasokhoz képest. A varianciaanalaizis
sem mutatott ki szignifikdns hatdst a csaladisdg €s a stratégiatipusok-szinergikus vallalati

identitas 0sszefliggéseivel.
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HS/1c: A vezeté és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata a vallalati stratégia
tipusa és a vallalati identitas szinergiaja tényezok esetében

A stratégia tipusa és a szinergia elemzése soran nem mutathatd ki kapcsolat a
munkavallalok ¢és vezetok kozotti GAP értékekkel, bar a munkavallalok véleménye kis
mértékben eltér a vezetokétdl. Ez alapjan elmondhato, hogy a vezetd vagy munkavallalo
statusznak nincs szerepe a stratégia ¢és a szinergia kapcsolatanak megitélésében, a tulajdonosok
¢s az alkalmazottak kdzel azonosan itélik meg ezt a kérdéskort. Tobbféle statisztikai modszerrel
ellendrizve szintén az valoszinlisithetd, hogy a pozici6 valtozonak nincs szignifikans hatdsa a
vizsgalt 0sszefiiggésre, a munkavallalok és a vezetok kozotti eltérés nem olyan mértékii, amely
Iényeges ellentétnek tekinthetd.

A Hl1/c hipotézis elfogadott, azonban a csaladisag (H4/1c) és a vezetd/szervezeti tagok

kozotti GAP (H5/1c) nincs hatassal a vizsgalt stratégia valtozora.

6.5.4.2 H2: A vdllalati identitds és az észlelt siker kapcsolata
H2/a: Az erds vallalati kultira kapcsolatban van az észlelt sikerrel (SZEO1 — S06,

S07P)

A vallalati kultara kiemelt szerepe a vallalati identitas tényezok kozott mar bizonyitast
nyert az adott mintdn vizsgadlva. Lényeges vizsgalni, hogy az észlelt siker milyen
Osszefiiggésben van a szinergikus vallalati identitassal, azon beliil a vallalati kultaraval. E16szor
korrelaciot vizsgaltam a két tényezd kozott. Nemparaméteres korrelacio helyett itt Pearson-féle
korrelacios vizsgalatot végeztem, mivel jobban interpretalhatd, és jelen szakaszban a

nagysagrendi eltérések, eredmények analizise sziikséges.

6. Tablazat: A vallalati kultara és az észlelt siker kapcsolata

Correlations

Pearson Correlation

S6. A cég S7: A
sikeressége | versenytarsakhoz
a képest a cég
kozeljovoben szinvonala
SZ1: A munkatarsak tobbsége szeretne hosszu tavon ennél a cégnél dolgozni 0,307 0,318
SZ2: Ez a cég a kornyéken/ iparagban az atlagosnal jobb munkahely 0,375 0,394
SZ3: Nyugodtan szamithatok a munkatarsaimra, a kélcs6nos bizalom a jellemzé a 0,16 0,136
cégnél
SZ4R: Nem igaz, hogy: Csak az eredmény szamit, teliesen mindegy, ki latja el a 0,022 0,065
feladatot, a Iényeg, hogy el legyen végezve
SZ5: A munkatarsak nagy része motivalt és akkor is a cég sikeréért dolgozik, ha 0,224 0,234
nem all moégotte a fénok
SZ6: A munkatarsak nagy része akkor is ennél a cégnél dolgozna, ha mashol tobb 0,312 0,271
fizetést kinalnanak neki
SZ7: Van a cégnél egy rank jellemzd stilus, rendszer, amihez mindenki szivesen 0,298 0,268
alkalmazkodik
SZ8: Az Uj belépdk konnyen beilleszkednek a tarsasagba és gyorsan beletanulnak a 0,229 0,225
munkajukba
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SZ9R: Nem igaz, hogy: A munkatarsak nem mikddnek egyitt, mindenkinek az 0,030
egyéni boldogulasa a fontos

SZ10: Ennél a cégnél fontos az egyén, és figyelembe veszik az egyéni adottsagokat, 0,34
lehetéségeket, korlatokat

SZ11: Tobbnyire azt kapom a vezet6(i)mtdl/ beosztottaimtol amire szamitok 0,269
SZ12: A vezet6(k) hosszu tavon szamit(anak) a munkatarsakra, és fontos szamukra, 0,405

hogy j6 csapat alakuljon ki

0,030
0,136

0,199
0,191

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Forras: sajat szerkesztés

A két negativ kérdésnél (SZ4 és SZ9) a korrelacios egyiitthatéd értéke nem kiilonbozik

szignifikdnsan 0-t6l. A tobbi kérdés esetén egyértelmilien 0-tol kiilonbozd szignifikanciarol

beszélhetiink. A korabban mar képzett vallalati kultara faktorok vizsgéalata nem mutat Iényeges

kiilonbséget (0,311, 0,312, 0,316). Az eredmények alapjan elmondhat6, hogy barmelyik

Osszegzd vallalati kultara valtozot alkalmazzuk, egyardnt hasonld mértékli korrelaciokat

kapunk. Ez alapjan a hipotézis alapvetden igaz, bar a kapcsolatok nem til erdsek. A részletes

vizsgélatokhoz el6szor boxploton abrazoljuk a kapcsolatot a vallalati kultura, valamint az

¢észlelt sikert jelentd két tényezo (a kérddivben S6 és S7) kozott:

13. Abra: A vallalati kultira és az észlelt siker (S6 és S7) kapcsolata

A cég sikeressége a kdézeljovében (S6)

B csokken [ stagnal [ sikeresebb

f—

00 0 {0 0o
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A versenytdrsakhoz képest a cég szinvonala (S7)

M alacsonyabb [l atlagos B magasabb

oonooooo—oo{

000 O

Forras: sajat szerkesztés

Feltételezhetd volt, hogy a Iétszam kapcsolatban lesz a jovore vonatkozo
varakozasokkal, ezért a 1étszam ¢€s a jovobeli sikeresség percepciojat néztilk meg. Azonban a
32,9%-o0s szignifikancia szint alapjan elmondhat6, hogy a vallalat mérete, a szervezet 1étszdma

nincs kapcsolatban az észlelt sikerrel.

H4/2a: A csaladi vallalkozasok sajatossagai a vallalati kultara és az észlelt siker
vizsgalataban.

A csaladi vallalkozas bontotényezdt vizsgalva megnéztem, van-e kiilonbség a csaladi
véllalkozasnak mindsiild, valamint a tobbi kis- és kdzepes vallalkozas kozott a jovobeli
sikervarakozasok esetében. Mivel hasonld egyiittmozgas van a csaladi és nem csaladi KKV-k
kozott a versenytarsakhoz mért pozicid megitélése €s a vallalati kultira kapcsolatat nézve, igy

a csaladisag hatasa a vizsgalt valtoz6 esetében nem bizonyithato.

HS/2a: A vezet6 és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata a vallalati kultira és
az észlelt siker esetében

A vezetés jellege (egyszemélyes vezetés vagy tobb vezetd), illetve a munkavallalok
kiilon vizsgalata alapjan a kovetkezd eredmények keletkeztek, el6szor a vallalati siker jovojére

(S6) vonatkoz6 percepcidkat értékelve:
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14.  Abra: A vezetb/szervezet GAP és az észlelt siker S6 valtozdja
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csokken stagnal sikeresebb
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o
o o—flll— o oo

SZ_MEAN: Vallalati kultdra atla
Q

S6. A ceg sikeressége a kdzeljévoben

Forras: sajat szerkesztés

Az abra egyértelmiien jelzi az erds pozitiv Osszefliggésen kiviil az egyes csoportok
kozotti eltérd elemszamokat is. Jol lathato, hogy a csokkend/védekezd stratégiat kdvetd cégek
alulreprezentaltak a megkérdezettek kozott. A munkavallalok és vezetok kozotti GAP meglétét
varianciaanalizissel ellendrizve jol lathatd, hogy amig a vezeté/munkavallalé bontovaltozéd
egyaltalan nincs szignifikans hatassal (Sig=0,68 >> 0,05) a vallalati kultarara, addig az észlelt
siker esetében erds szignifikans hatds mutathato ki (Sig=0,000 <<0,05). Az észlelt siker tényezo
masik pillére a versenytarsakhoz mért poziciondlasra, ennek percepcidjara épiilt, és itt is

hasonlé eredmények sziilettek a munkavallalo/vezeté bontotényezdvel:

15. Abra: A vezetd/szervezet GAP és az észlelt siker S7 valtozoja

I A1l: vezetd/
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S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala

Forras: sajat szerkesztés
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Az eredmények alapjan a H2/a hipotézist elfogadjuk. A csaladisag hatasa (H4/2a) nem
igazolt, a vezeto és szervezet kozotti GAP (H5/2a) részben elfogadott: a magas észlelt
sikerértékekkel csak a magasabb vallalat kultura értékek jarnak egyiitt, és ebben a csoportban
nem mutathato ki lényeges mértékii GAP a vezetok és a munkavallalok véleményében. Az
atlagos vagy alacsonyabb sikert prognosztizalo valaszadoknal nagyobb ez a GAP, illetve

jellemzoen alacsonyabb kulturaatlaghoz tartozo értékek tartoznak hozzdjuk.

H2/b: A kozosen vallott vallalati alapértékek (filozofia) kapcsolatban van az észlelt
sikerrel. (FO1 — S06, SO7P)

Elészor itt is atlagot képeztem, majd korrelacidt vizsgaltam a vallalati filozofia és az
észlelt siker kapcsolatat vizsgalva. A Pearson-korrelaci6 analizis egyértelmiien szignifikans és
pozitiv iranyu, de inkdbb gyenge (0,353) kapcsolatot mutat a vizsgalt tényezok kozott. Az
alaposabb tesztelés érdekében az SPSS masik ketté nem paraméteres korrelacidovizsgalatat is
elvégeztem (Kendall’s tau és Spearman’ rho), ahol ugyan némileg alacsonyabb értékeket, de
hasonl6an szignifikdns korreldcidkat kaptam. A jovobeli sikervarakozasok (csokken, stagnal
vagy sikeresebb lesz varhatoan az adott vallalkozas) bontasban a kdvetkez6 a vallalati filozofia

¢s az észlelt siker megitélése:

16. Abra: a vallalati filozofia és az észlelt siker
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Forras: sajat szerkesztés
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A boxplot mellett a varianciaanalizis egyértelmi, erds szignifikans hatast mutatott ki a
tényezOk kozott:
7. Tablazat: A véllalati filozofia és észlelt siker kapcsolata S6 valtozoval

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent Variable:

Type lll Sum of
Source Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 56,8672 2 28,433 48,710 0,000
Intercept 1741,995 1 1741,995| 2984,239 0,000
s6 56,867 2 28,433 48,710 0,000
Error 126,086 216 0,584
Total 4 977,653 219
Corrected Total 182,953 218

a. R Squared = 0,311 (Adjusted R Squared = 0,304)

Forras: sajat szerkesztés

Az eredmények alapjan a hipotézis a jovObeli sikervarakozasokkal kapcsolatos
tényezore (S6) vizsgalva igaznak bizonyult. Az észlelt siker masik pillére a versenytarsakhoz
torténd pozicionalas alapjan (S7 valtozo) a kovetkez6 eredményeket kaptuk a vallalati filozofiat
elemezve:

17. Abra: A vallalati filozofia és az észlelt siker S7 valtozoja
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S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala

Forras: sajat szerkesztés

Varianciaanalizissel vizsgalva a valtozok dsszefiiggéseit:
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8. Tablazat: Viallalati filozofia és észlelt siker kapcsolata S7 valtozoval

Dependent Variable:

Tests of Between-Subjects Effects

Type lll Sum of

Source Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 26,5362 2 13,268 18,322 O,Q(W
Intercept 390,187 1 390,187 | 538,818 0,000
s7 26,536 2 13,268 18,322 0,000
Error 156,417 216 0,724
Total 4 977,653 219
Corrected Total 182,953 218
a. R Squared = 0,145 (Adjusted R Squared = 0,137)

Forras: sajat szerkesztés

Mivel az eredmények egyértelmiien szignifikans hatdst mutatnak, tovabbi

vizsgélatokkal elemeztiik a 1étszamvaltoz6é hatdsat a vallalati filozofia / észlelt siker

tekintetében:

18. Abra: A szervezet mérete és az észlelt siker S6 valtozoja

Grouped Scatter of F_MEAN: Alapértéekek atlag by log_a2 by S6. A cég sikeressége a kdzeljévoben

pertékek atlag

F_MEAN: Ala

1 2

log_a2: a létszam logaritmusa

Forras: sajat szerkesztés

S6. A céeg
sikeressége a
kozeljovoben

@ csikken

@ stagnal

' sikeresehb

~— csikken
T stagnal
T sikeresehb

csékken: R2 Linear = 0,192
stagnal RZ Linear = 0,246
sikeresebb: R< Linear = 2 0D565E-4

A kozeljovoben sikert prognosztizalo (sikeres) vallalkozasok esetében (vizszintes zold

egyenes) létszamfiiggetlen az alapértékek atlaga. Azonban a csokkend és stagnald jovot vard

vallalkozasok esetében minél nagyobb a 1étszam, annal kisebb az alapértékek atlaga. Az észlelt

siker dimenzidjanak masik tényezdje, a versenytarsakhoz viszonyitott pozicionalas tekintetében

hasonlé mintazatot kapunk, €s varianciaanalizissel elemezve is szignifikans a hatas (0,001).
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19. Abra: A szervezet létszama és az észlelt siker S7 véltozoja

Grouped Scatter of F_MEANM: Alapéertékek atlag by LG(A2): a létszam logaritmusa by S7: A versenytarsakhoz
képest a cég szinvonala

ST7T: A
versenytarsakhoz
képest a cég
szinvonala

@ alacsonyabb
® atlagos

@ magasabb
- alacsonyabhb
T atlagos
T~ magasabb

pertékek atlag

alacsonyaklk: R? Linear = 0B322
Atlagos: R Linear =0,217
magasabl: R< Linear =0,017

F_MEAN: Ala|

LG(A2): a létszam logaritmusa

Forras: sajat szerkesztés

A magukat a tobbi piaci szereplohdz, versenytarshoz képest sikeresebbnek itéld
vallalkozasoknal mar nem vizszintes a z0ld vonal, mar mutatkozik minimalisan a névekvo
létszam hatasa a valtozokra. A magukat atlagosnak tekint6 valaszadok 1étszameredményei €s a
vallalati filozofia/észlelt siker adatai szinte azonosak a joviobeli varakozasaikkal. A magukat a
versenytarsakhoz képest alacsonyabb szintlinek megitéld valaszadonal meredekebb a kapott

egyenesiink.

H4/2b: A csaladi vallalkozasok sajatossagai az alapértékek (filozofia) és az észlelt
siker vizsgalataban.
A csaladi vallalkozasokat kiilon vizsgalva nem volt kimutathaté a csaladisag

szignifikans hatasa a vallalati filozofia / észlelt siker megitélésére.

HS/2b: A vezet6 és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata az alapértékek
(filozofia) és az észlelt siker esetében

A vezeté/munkavallalok kozotti GAP a tényezok vizsgalata szintén varianciaanalizissel
tortént. Az eredmények alapjan a vezeté/munkavallalé valtozonak egyértelmiien szignifikans
hatasa van a vallalati filozofia atlagértékére és a vallalat jovobeli sikerességének percepcidja
alapjan mért észlelt siker tényezore. Vizualizalva a részeredményeket még jobban elkiiloniilnek

a kategoriak:
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pértékek atlag

F_MEAN: Ala

20. Abra: A vezeté/szervezet GAP és az észlelt siker S6 valtozoja
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S6. A cég sikeressége a kdzeljovében

Forras: sajat szerkesztés
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A legnagyobb kiilonbség a munkavallalok €s a vezetok kozott az észlelt siker és vallalati

filoz6fia viszonylatdban ott mutathatd ki, ahol atlagos sikerességet tételeznek fel a

kozeljovoben. Az észlelt siker masik dimenzidja a versenytarsakhoz mért pozicid percepcioja

volt. Az eredmények itt is a vezeté/munkavallalo statusz szignifikdns hatdsat mutattdk ki.

Vizualizdlva az egyes csoportokat szintén a magukat atlagosnak tekinté valaszadoknal

jelentkezik 1ényegesen szembetindbb GAP a munkavallalok és a vezetok megitélésében:

F_MEAN: Alapértékek atlag

21. Abra: A vezetd/szervezet GAP és az észlelt siker S7 valtozoja
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Az eredmények alapjan a kézésen vallott alapértékek (filozofia) és az észlelt siker
kapcsolata (H2/b) elfogadottnak tekintheto. Nem igazolodott a csaladisag hatdisa a
vizsgalt tényezore (H4/2b), egyértelmii a kapcsolat a vezetd és a szervezeti tagok kozotti

GAP az alapértékek (filozofia) és az észlelt siker kapcsolataban (H5/2b).
H2/c: A stratégia tipusa kapcsolatban van az észlelt sikerrel (S02-S06, SO7P)

Eldszor korrelacioval és Khi-négyzet probaval elemeztem a két valtozo kapcsolatat. Az
eredmények gyenge, de pozitiv 0sszefiiggést mutatnak mind a jovibeli varakozasokkal (0,335),
mind a versenytarsakhoz viszonyitott (0,212) észlelt siker kategoriaval. A vallalkozas jovobeli
sikerességének percepcidjaval erdsebb a kapcsolat, amit okozhat az is, hogy a sajat
eredményekre fokuszalva konnyebb egzakt moédon megitélni a vallalkozas kilatasait, mint a
piaci szereplokhdz mérten. A részletes eredményekért kereszttabla elemzést végeztiink az egyes
stratégiatipusok és a jovobeli varakozéasok kozott. Bar tobb celldban is alacsony az elemszam,
a Khi-négyzet proba szerint is szignifikdns Osszefliggés (0,002) van a jovobeli
varakozasok/észlelt siker valtozo, valamint a stratégia tipusa kozott. Vizualizalva még jobban

s

jovobeli varakozas/észlelt siker valaszok:

22. Abra: A stratégia tipusa és az észlelt siker S6 valtozoja

Jovobeli varakozasok - stratégia tipusa
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Forras: sajat szerkesztés
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Ez mutatja, hogy ugyan a védekez0 és stabilitasra torekvd stratégiatipus is lehet sikeres
(és a novekvo-tamadod sem jelent feltétleniil j6 és megalapozott stratégiat), a valaszadok mégis
azt a stratégiat érzékelik sikeresnek, amely a novekedést célozza meg. Az eredmények jelzik,
hogy az észlelt siker nem feltétlentil a tényleges adatokra épiild értékelésre tamaszkodik, hanem
az egyén percepcidjara. A novekedést megcelzo vezetdi attitiid, a szervezetben igy fokozottan
jelenlévé beallitodas hozzajarul a vallalkozas sikerességének megitélésében egy pozitiv
spiralhoz. A stabilitasra torekvd vallalkozasok esetében a valtozatlansag allapotanak
fenntartdsa nem feltétleniil a stratégiaalkotasban felelds, kockazatkeriilo vezetdéi magatartast
kozvetiti a szervezet felé. Mind a munkavallok, mind maga a vezetd érzékelheti a stabilitast
negativ spirdl a siker percepcidjaban, hidba jelentheti egy atmeneti védekezd stratégia egy
késObbi terjeszkedés alapjat. A kiegyensulyozott miikodés még az ezt a dontést meghozd vezetd
szamara sem jelent feltétleniil sikerességet, kudarcként ¢lheti meg a tudatos védekezést,
csokkenést.

A versenytarsakhoz mért észlelt siker vizsgalata soran nem mutathatd ki Iényeges,
szignifikans hatas a vallalat piaci szereplokhdz és pozicidhoz mért észlelt sikerességében és a
stratégia tipusaban. Ugyan a megoszlas hasonlit a jovébeli varakozasokra épiilé észlelt siker

megitéléshez, de egyenletesebb annal, igy nem eredményez szignifikans kiilonbséget.

23. Abra: A stratégia tipusa és az észlelt siker S7 valtozoja

Versenytarsakhoz mért siker - stratégia tipusa
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Forras: sajat szerkesztés
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H4/2c: A csaladi vallalkozasok sajatossagai a stratégia tipusa és az észlelt siker
vizsgalataban.

A vizsgalt KKV-kon beliil a csaladi vallalkozasokat kiilon vizsgalva nem mutatkozott
Iényeges kiilonbség a tobbi kis- és kozepes vallalkozashoz képest a vizsgalt tényezo
megitélésében. A jovobeli varakozasok esetében a KKV-khoz képest ugyan kimutathatéan
erdsebb a csaladisag tényez6 hatdsa, de ez még mindig nem jelent olyan erdsségii kapcsolatot,
amely alapjan elfogadhato lenne a hipotézis, hogy a csaladi vallalkozasok esetében maés
mukodeés, észlelt siker megitélés tapasztalhatd. A gyenge korrelacidk alapjan a csaladisdgnak
nincs hatdsa az észlelt sikerre. A korrelacioparok Osszevetése (online elemzés forrésa:

https://www.psychometrica.de/correlation.html) sem jelez szignifikans hatast:

24. Abra: A csaladi vallalkozasok és az észlelt siker S6 valtozdja

n r
Correlation 1 212 0,254
Correlation 2 107 0,363
Test Statistic z % -0.88
Probability p 0.189

(Calculation according to Eid, Gollwitzer & Schmidt, 2011, pp. 547; single sided test)

Forras: sajat szerkesztés

25. Abra: A csaladi vallalkozasok és az észlelt siker S7 valtozoja

n r
Correlation 1 112 0,283
Correlation 2 107 0,108
Test Statistic z 1.332 h
Probability p 0.092

(Calculation according to Eid, Gollwitzer & Schmidt, 2011, pp. 547; single sided test)

Forras: sajat szerkesztés

HS/2c¢: A vezeté és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata a stratégia tipusa és az
észlelt siker esetében
A vezetd és a munkavallalé kozotti GAP vizsgalatanal a korrelaciok értéke alacsony

(0,331). Ez azért is érdekes eredmény, mivel feltételezhetd volt, hogy a vezetdk a sajat
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dontéseik alapjan meghatarozott stratégiai iranyt sikeresebbnek értékelik, €s eleve varhato volt
egy informdacids aszimmetria a munkavallalok és a vezetdk kozott. A vezetok szamara minden
olyan adat elérhetd, amely segitségével objektivebben tudjadk megitélni sikerességiiket.
Egyrészt a vezetok szdmara adottak a stratégia iranyat meghatarozé bevétel-kiadas adatok és
egyéb elemzések, masrészt a sikeresség egyértelmil profitadatait is pontosan ismerik. Ennek
ellenére a vezetdk esetében is az észlelt siker megitélésében a torzitdsok voltak
hangsulyosabbak.

A hipotézis részben, a jovore vonatkozo sikeresség percepciojat vizsgalo S6 valtozora
elfogadott, azonban a versenytarsakhoz mért észlelt siker (S7) esetében nem teljesiilt. A
csaladisag valtozo (H4/2c), és a vezetd/szervezeti tagok kozotti GAP (H5/2c) hatasa nem

mutathato ki.

H2/d: A szinergikus identitas és az észlelt siker kapcsolatban van. (S06, SO7P - FO1,
SZEO1, S02)

Az el6z6 hipotézisekben azt ellendriztem, hogy az egyes vallalati identitas tényezdk
(véllalati kultara, alapértékek-filozofia, stratégia) hogyan, milyen mértékben jarulnak hozza a
vallalati identitas szinergiajahoz (H1 hipotézis csoport). A H2 hipotéziscsoport vizsgalta, hogy
az egyes CI tényez6k kapcsolatban vannak-e az észlelt sikerrel, kimutathato-e 0sszefliggés az
észlelt siker mértéke (nem mindsége) és a vallalati kultara, alapértékek (filozofia), stratégia
értékelése kozott. A vallalati identitas szakirodalom, valamint empirikus kutatasok eredményei
alapjan elmondhatoé, illetve nemzetkdzi, nagyvallalati kornyezetben igazoltdk is, hogy a
vallalati identitds és ennek szinergiaja hatassal van a véallalat sikerességére, eredményességére,
bevételeire, hirnevére, ismertségére. A H2/d hipotézis ezért szintetizalja a H1 és H2
hipotéziseket, és azt analizalja, hogy a szinergikus vallalati identitds kapcsolatban van-e az
¢észlelt sikerrel a hazai KKV szektorban. Mivel az észlelt sikert ordinalis valtozokkal mérte a
kvantitativ kutatasi szakasz, ordinalis regresszidelemzést alkalmaztam a hatds vizsgélatara.

A vallalati kultira (sz_mean) ¢s alapértékek (filozofia, f mean) valtozok esetében
skalas, a stratégia (S2) pedig kategoridlis valtozoként szerepel a modellben, az észlelt sikert
pedig a jovobeli varakozasokkal (S6) és referenciapont alapon, a versenytarsakhoz mért
pozicionalassal (S7) mértem. Mivel a stratégia esetében a stratégia tipusara kérdeztem ra
(védekez0, csokkend, stagnald, novekedd, tdmado iranyu stratégia, illetve nincs stratégija a
vallalkozasnak), ezek nem skalas osztalyozast értékek, igy a modellben kategorilis
valtozoként, faktorként szerepel. Az SPSS ordindlis regresszidelemzésében nincs lehetdség

1épésenkénti (stepwise) regressziora, amely soran az algoritmus maga valasztana ki a legjobban
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illeszkedd0 modellt, az elemzd tobb sajat futtatdssal vizsgdlja a kiilonb6z6 mutatok,
szignifikancidk valtozasat. A leginkabb szokdsosnak tekintheté Nagelkerke érték 32%-os
magyarazoerot jelez, a részletes modellben pedig latszik, hogy a csdokkend (=1) és a novekvod
(=4) stratégiat jelolo értékek nincsenek szignifikans magyardazo hatassal a vizsgalt valtozora
(észlelt siker), a tobbi valtozo és kategoria szignifikans hatasi. Azonban még igy sem tekinthetd
a 32%-o0s magyaraz6 er0 megfeleld hatastinak, ezért multinominalis logisztikus regressziot is
végeztem, ahol mar van lehetdség lépésenkénti (stepwise) modellépitésre, és egyenként
becsiilni a stratégiatipusok alapjan a hatast, hogy valoban szignifikans és legjobban magyarazé
modellt kapjunk. Itt a Nagelkerke magyaraz6 erd 37,2%-ra nétt, viszont a modellbe nem keriilt
be a vallalati kultira és a vallalati kultara/filozofia interakcid sem, csak az alapértékek
(filozofia, f mean) és a stratégia tipus (S2) szerepel benne.

Ez alapjan elmondhatd, hogy a vizsgéalt mintdn a vallalat jovobeli sikerességének
percepcidjat (S6 valtozo) elsésorban az alapértékek (filozofia, f mean) hatarozza meg, a tobbi
véllalati identitds tényezé hatdsa nem relevans. Onmagéaban a véllalati kultGranak erésebb a
hatdsa, mint a stratégidnak, &m ha az alapértékeket (filozofiat) is beemeljiikk a modellbe, a
vallalati kultura hatdsa a viszonylag magas k6zos korrelacioértékbdl (0,761) adodoan elveszik.

Az észlelt siker masik S7 valtozdja, a versenytarsakhoz mért pozicionalads vizsgalata
soran a magyarazoerd tovabb csokkent (12,9%). A paraméterek szignifikancidjat nézve a fiiggd
valtoz6 (S7) elsd kategdriaja (=alacsonyabbnak itélik a céget a versenytarsakhoz képest) nem
becsiilhetdk jol, illetve csak az alapértékek (filozofia) valtozot hasznalja a modell. Az alacsony
értékek miatt itt is a multinominalis regresszidvizsgalatra tértem at, ahol a magyarazderd
kismértékben, de nem szdmottevéen javult (15,6%), azonban itt is csak az alapérték (filozofia)
tényez0 magyarazza szignifikansan a modell sikerességét.

A vizsgalt vallalati identitas tényezOk egyiittesen sokkal kevésbé hatarozzdk meg a
vallalat észlelt sikerességét, alapvetden csak az alapértékek (filozofia) hatdsa bizonyult
szignifikansnak, de rendkiviil alacsony magyarazoerdvel. A tényezOk korrelacidelemzése
gyenge korrelacioértékkel szignifikans pozitiv korrelaciot mutatott ki S6 valtozonal 0,401, S7
valtozonal 0,274 értékkel. Illetve egyértelmiien latszik, hogy a magasabb szinergiaatlaga
vallalkozasokra jellemz6 inkabb pozitivabb siker percepcié mind a jovobeli varakozasokat,

mind a versenytarsakhoz mért pozicionalas tekintetében:
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26. Abra: A vallalati identitas szinergidja és az észlelt siker S6 valtozdja

wv

gia atlag

»

w

Cl_MEAN: Sziner

N
°

csokken stagnal sikeresebb

S6. A cég sikeressége a kozeljovében

Forras: sajat szerkesztés

27. Abra: A véllalati identitas szinergidja és az észlelt siker S7 valtozéja

gia atlag

CI_MEAN: Sziner

N
o0

alacsonyabb atlagos magasabb

S7: A versenytdrsakhoz képest a cég szinvonala

Forras: sajat szerkesztés

A vallalkozas 1étszamadatait Gsszevetve a vallalati identitas szinergidjanak és az észlelt
siker kapcsolatanak vizsgalatdval elmondhatd, hogy a jovdbeli varakozasokra szignifikans

hatdssal van a magasabb létszam, azonban a versenytarsakhoz mért észlelt sikerre nem
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mutathat6é ki a hatdsa. Az abran lathato, hogy a magasabb szinergiaatlag értékek savjaban
vannak a sikeresebb jovOt prognosztizald valaszadok, a stagnald vagy csokkend kilatasokat

tartalmazo valaszokkal pedig jellemzden alacsonyabb CI szinergiaatlaggal jar egyfitt.

28. Abra: A vallalati identitas szinergidja és a szervezet létszama

Cl_mean X LG(A2) és jovobeli varakozasok
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LG(A2): a létszam logaritmusa

@ csokken @stagnal @ sikeresebb

Forras: sajat szerkesztés

H4/2d: A csaladi vallalkozasok sajatossagai a szinergikus vallalati identitas és az
észlelt siker vizsgalataban.

A vizsgalt mintan a csaladi vallalkozasok nem mutattak sajatossdgokat a vallalati
identitas és az észlelt siker vizsgalata soran. Minddssze 20,9%-ban magyarazza a csaladisag a
jovobeli varakozasokat, a versenytarsakhoz mért pozicionalds esetén pedig tovabb csdkken
(14,1%) a magyarazderd. A boxplot abrazolason (1d. Mellékletben) is szemmel lathatd, hogy a
csaladi vallalkozasok a nem csaladi tulajdonu KKV-kal hasonléan viselkednek az észlelt siker

¢s a szinergikus vallalati identitas kapcsolatdnak megitélésében.

HS/2d: A vezet6 és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata a szinergikus vallalati
identitas és az észlelt siker esetében.

A vezetdk és a munkavallalok kozotti véleményeltérések (GAP) vizsgalata sem mutatott
Iényeges kiillonbségeket a két csoport felfogasaban a vizsgalt tényez6t tekintve. Ugyanigy nem

mutathaté ki Osszefliggés az egy vagy tobb vezetOvel rendelkezd cégek esetében, a
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magyarazoerok alacsonyak maradtak a multinominalis regresszidelemzés sordn (jovObeli
varakozasok esetén 20,9%, versenytarsakhoz mért pozicid6 esetén 10,5%), a
vezeté/munkavallalo pozicionak tehat nincs szignifikans hatasa a vizsgalt tényezok esetében.
A H2/d hipotézis igy nem teljesiilt, az identitas tényezok egyiittesen nem hatarozzak meg
az észlelt sikert. Kiilon-kiilon hatasuk egyértelmiien igazolhato a vizsgalt mintan, azonban
szinergiajuk nincs Osszefiiggésben az észlelt sikerrel. A csaladisag (H4/2d) és a

vezetd/szervezeti tagok kozotti GAP (H5/2d) esetében szintén nem teljesiilt a hipotézis.

6.5.4.3 H3. A vdllalati miikédés és az észlelt siker kapcsolata

A vallalat mikodése soran a miikodés céljat, a lehetséges elérési utakat és a hozza
kapcsolddo terveket, a stratégiat, a miikodés hatékonysagat befolyasold informacidaramlast, a
dontési folyamatokat, a valtozéasra adott valaszokat és ezek sikerességét, valamint a vezetés
kompetencidit mértem. Az elméleti modellek, a KKV miikodési sajatossagok €s a korabbi
primer kutatasi szakaszok eredményeinek figyelembevételével hataroztam meg a vizsgalt
vallalati mukodési kategoriak. A hipotézisekkel az egyes tényezdk és az észlelt siker
kapcsolatat vizsgaltam, hogy milyen mértékben jarulnak hozza az egyes miikodési teriiletek a

vallalkozasok sikerességének percepcidjahoz.

H3/a: A stratégia szervezeti ismertsége kapcsolatban van az észlelt sikerrel. (SO1 —

S06, SO7P)

Az eldfeltevés szerint a szervezet hatékonyabban tudja kovetni a stratégiai célokat,
amennyiben a stratégia minél széleskoriibben ismert a teljes szervezet szamara. A stratégia
ismertségi €s formalizaltsagi szintjei kozott szerepelt a ,,formalizalt lizleti terv”, a ,,minden

kolléga ismeri”, ,,csak egy kivalasztott kor ismeri” és a ,,csak a vezetO ismeri” kategoriak.
2

9. Tablazat: A stratégia ismertsége €s az észlelt siker valtozoi

Correlations
Correlation Coefficient

s1 S1: Stratégia info

Kendall's tau_b | Spearman's rho
s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovében 0,279 0,308

s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala 0,187" 0,205"

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Forras: sajat szerkesztés

177



A korreléacios értékek pozitivak, de gyengék az észlelt siker €s a stratégia ismertsége
vizsgalataban. Kiilon vizsgalva az észlelt siker tényezdoket az lathatd, hogy minél pozitivabb a
jovobeli varakozas a vallalkozas sikerességével kapcsolatban, anndl inkdbb nd az iizleti terv €s

a stratégia teljeskorli szervezeti ismertségének aranya:

29. Abra: A stratégia ismertsége és az észlelt siker S6 valtozoja

A cég sikeressége a kozeljovSben / stratégia ismertsége

sikeresebt | o
stagnal | e —
cs6kke | —

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Valaszok

S6. A cég sikeressége a
kozeljovében

B S1: Stratégia info M vezet6i hataskor M kivalasztott kor W minden kolléga W Uzleti terv

Forras: sajat szerkesztés

M¢ég szembe tlindbb az eltérés a versenytarsakhoz mért pozici6 / észlelt siker tényezot

vizsgalva:
30. Abra: A stratégia ismertsége ¢és az észlelt siker S7 valtozdja
Versenytarsakhoz mért siker / stratégia ismertsége
O % magasabb [
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Forras: sajat szerkesztés

A 1étszam hatasanak vizsgalata soran az eredmények azt mutatjak, hogy a nagyobb

szervezetekhez tartozik jellemzden az iizleti terv alkalmazésa, és nagyobb ardnyban vannak
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negativ (csokkend tendenciat sejtd) jovobeli sikeresség varakozasaik. Ez utdébbi adodhat a
hosszabb informacids utakbol is, mindenesetre a 1étszam hatdsa szignifikdnsnak bizonyult a
vizsgalt valtozd tekintetében. A versenytarsakhoz mért pozicid és a stratégia ismertsége
kapcsolataban nem mutathat6 ki a 1étszam szignifikdns hatdsa, bar az iizleti terv esetén itt is a

nagyobb szervezetek voltak tobbségében.

H4/3a: A csaladi vallalkozasok sajatossagai a stratégia szervezeti ismertsége és az
észlelt siker vizsgalataban.

A csaladi vallalkozéas hatasa nem mutathatd ki a vizsgalt valtozé esetében, a kapott
magyarazoerdk alacsonyak mind a jovobeli siker percepcidjaval (20%), mind a
versenytarsakhoz mért pozicioval (14,1%) kapcsolatban. A csaladi vallalkozasok esetében
nincs sajatos, rajuk jellemzd mintdzat a stratégia szervezeti ismertsége és az észlelt siker
Osszefliggésében. A jovOre vonatkozd észlelt siker esetében minimalis, nem relevans a
korrelacio, a versenytdrsakhoz mért észlelt siker valtozoval Osszevetve pedig mar nem is

szignifikans a kapcsolat.

HS/3a: A vezet6 és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata a stratégia szervezeti
ismertsége és az észlelt siker esetében.

A vezetdk és a szervezet kozotti GAP mértékének nincs hatasa a stratégia szervezeti
ismertsége ¢és az €szlelt siker kapcsolatara, mindossze 20,9%-0s magyarazderdvel rendelkezik
a jovébeli varakozasokat vizsgald modell, és R2=10,5% érték a versenytarsakhoz mért pozicio
megitélésében. A korrelaciok azonban elvalnak a megkérdezettek csoportjait megbontva. Amig
az egyediil vezetdk (51 f0) esetében nincs szignifikans korrelacié, addig a tobben vezetdk
valaszai alapjan a legmagasabb korrelacios értéket kaptuk a jovore vonatkozd észlelt siker
valtozoval 6sszefliggésben (0,389). A munkavallalok szamara is Iényeges a stratégia ismertsége
az észlelt siker viszonylataban, azonban az értékek alacsonyabbak. Ennek hatterében 4llhat egy
olyan KKV sajatossag is, hogy a vallalkozés stratégiai céljainak meghatarozésa, a stratégia
alkotasa vezetdi hataskor, és maguk a vezetdk sem érzik gyakran ugy, hogy ezeket az
informaciokat meg kellene osztaniuk a munkavallaldikkal (ahogy ez a kvalitativ kutatéasi
szakaszban tobbszor elhangzott, és a bizalom hidnyaval indokoltdk ezt a gyakorlatot, nem
delegacids problémaként hoztdk fel). A tobben vezetok esetében kiilondsen fontos a siker
szempontjabol, hogy kozosen hatarozzdk meg a stratégiai irdnyokat, és megosztott
vallalatiranyitas esetén komoly miikddési problémakat, hatékonysagvesztést okozhat a stratégia

nem koherens ismerete a vezetok kozott.
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10. Tablazat: A vezetd/szervezet GAP és az észlelt siker valtozoi

Correlations
Correlation Coefficient

s1 S1: Stratégia info
a1l Al: vezet6/ munkavallalé
1 munkavallalé 2 tobben vezetdk |3 egyediil vezetd
s6 S6. A cég sikeressége a kozeljévében Kendall's tau_b 0,266 0,352" 0,186
Spearman's rho 0,292" 0,389 0,203
s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala Kendall's tau_b 0,196 0,249 0,109
Spearman's rho 0,214 0,271 0,116

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Forras: sajat szerkesztés

A stratégia ismertségének vizsgélata soran volt a legkisebb GAP a vezetdk és a
munkavallalok kozott, minden mas késébb bemutatott tényezdnél nagyobb eltérések vannak a
a munkavallalok ¢€s a vezetok megitélésében.

Az eredmeények alapjan a H3/a hipotézis teljesiilt, a csaladisag (H4/3a) hatasa nem volt
kimutathato, mig a vezetd/szervezeti tagok kozotti GAP (H5/3a) hatasa részben (adott

vadlaszadoi csoportokra nézve) kimutathato ki a vizsgalt valtozok esetében.

H3/b: Az informacioaramlas kapcsolatban van az észlelt sikerrel. (V02 — S06,

S07P)

A szervezeten beliili informaciéaramlasra vonatkozé allitdsok a kérdéivben lefedték
azokat a kérdéskoroket, amelyeket a sajat kvalitativ kutatds €s mas, szekunder kutatdsok
eredményei alapjan lényeges terililetek voltak. A vezetd és a szervezet kozotti bizalom két
allitdsban is felmeriilt direkt ¢és indirekt moddon. Tovabbi o6t kérdés az egyes
informaciocsoportok kozotti eltéréseket vizsgalta, hogy konkrétan milyen témakban kérik ki a
munkatarsak véleményét az adott vallalkozdsnal (a csak a szorosan a munkavégzéshez
kapcsolddo informécioktol kezdve az altalanos, mikodéssel kapcsolatos véleményekig).
Elészor a vezetOktdl kapott értékelések faktoranalizisét végeztem el. A magas KMO érték
(0,819) jelzi, hogy a faktoranalizis elvégezhetd, azonban a rendszeres megbeszéléseket jelold

V2 8 valtoz6 tobbihez képest kilogo értékére figyelni kell.
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11. Tablazat: Az informacidaramlas valtozo faktoranalizise

Rotated Component Matrix®

Component
1 2
v2_3 V2_3: Acégnél fontos a munkatarsak véleménye a termékek/ szolgaltatasok fejlesztésével kapcsolatb 0,784
v2_6 V2_6: Acégnél fontos a munkatarsak véleménye a munkavégzést érinté egyéb kérdésekben 0,778
v2_4 V2_4: Acégnél fontos a munkatarsak véleménye a cég belsé miikodését érint6é kérdésekben 0,726 0,290
v2_5V2_5: Acégnél fontos a munkatarsak véleménye az 6ket érinté munkatigyi témakban 0,722 0,320
v2_8 V2_8: Rendszeresen tartunk megbeszéléseket, ahol mindenki véleménye fontos 0,688
v2_1V2_1: Amegbeszélések akkor a leghatékonyabbak, ha a katarsak hallgatjak a beszamolémat. 0,822
v2_2 V2_2: Nyugodtan fordulhatnak hozzam a munkatarsak, ha elakadnak a munkajukban és informaciora, segitségre 0,457 0,674
v2_7 V2_7: Szerintem a munkatarsaim maximalisan megbiznak a szaktudasomban, hozzaallasomban, és tudjak, hogy a 0,484 0,634

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.

Forras: sajat szerkesztés

Az eredmények mutatjdk, hogy az elsd faktorba a munkatarsak véleményének
fontossaga, a felfel¢ irdnyul6 informaciddramlas keriilt. A masodik faktornal a vezetd az origo,
¢s a feliilrél lefel¢ iranyuld informdacidaramlas valtozoéit tartalmazza. A munkavallalok
valaszainak faktorelemzése hasonld eredményt hozott (KMO érték 0,828), a keletkezd két
faktor tartalma hasonl6 értékekkel szinte ugyanaz volt, azonban a 2. faktorba csak egy valtozo
keriilt, megbesz¢lések informacioaramlasanak egyoldalusagéara vonatkozo allitas. Ezzel egyiitt
fontos valtozas, hogy a bizalomra vonatkoz6 allitasok (V2 2 és V2 7) ugyan az els6 faktorba

kertiltek, sulyuk azonban jelentésen csokkent a vezetdi valaszok értékeléséhez képest:

12. Tablazat: Az informacidaramlés valtozo faktoranalizise a munkavallalok csoportjan

v2_7 V2_7: Amunkatarsak maximalisan megbiznak a vezetében, és tudjak, hogy a legjobbat akarja a cégnek 0,757 0,263
v2_2V2_2: Nyugodtan fordulhatnak a vezet6h6z a munkatarsak, ha elakadnak a munkajukban 0,753, 0,284
v2_1V2_1: Amegbeszéléseken csak végighallgatjak a vezet6 beszamoléjat 0,949

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations.

Forras: sajat szerkesztés

A faktoratlagokkal szdmolt korrelacio alapjan elmondhatd, hogy a megbeszélésekkel
kapcsolatos allitas nincs Osszefiiggésben az észlelt sikerrel, azonban az alulrdl felfelé irdnyulo
kommunikaciot ¢és informdciddramlast tomoritd elsé faktor pozitiv, szignifikans
Osszefiiggésben van mind a jovOre vonatkozé S6 (0,379), mind a versenytarsakhoz mért
poziciot értékeld S7 (0,210) észlelt siker tényezdvel. Ha kiilon vizsgadlom az észlelt sikerre
vonatkozo allitasokat €s a negativ, atlagos vagy sikeresebb percepcidval rendelkez6 valaszokat,
lathatd, hogy a csokkend jovObeli kilatasokat prognosztizald vallalkozasok jelentik a
szignifikans hatast, azonban az 6 elemszamuk a vizsgalt mintdban alacsony, a 219 megkérdezett

valaszadobol csak 15 (=6,8%). Ha az atlagos és sikeresebb jovobeli varakozasu valaszokat
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elemzem, €s ezeket kétmintas t-probaval is ellendrzom, megallapithato, hogy a két (atlagos és
sikeresebb jovobeli percepcidjil) csoport esetében nem mutathaté ki szignifikans hatas (SPSS
outputok a Mellékletben). A versenytarsakhoz mért poziciot vizsgald S7 valtozo esetében is
hasonlé az eredmény, azonban itt a negativ percepcidju valaszadok szdma mar csak 3
valaszadora (1,6%) korlatozodik, igy kovetkeztetések levondsara nem alkalmas a szdmossaguk.
A magukat a versenytarsakhoz mérten atlagosnak és magasabb szinvonalinak tarté valaszokat
elemezve kétmintas t-probaval mar kimutathat6 a szignifikdns hatés: az atlagos és sikeresebb
pozicid percepciok Osszefiiggésben vannak az informacidaramlés elsd, az alulrol felfelé
iranyul6 informécidaramlast lefedo faktoraval.

A létszdmadatokat Osszevetve a vizsgalt tényezdvel megallapithatd, hogy csak a
nagyobb szervezetek esetében van szignifikdns hatdsa az informacidaramlasnak az észlelt
sikerre, naluk viszont a korrelacios értéke magas (0,682 a jovobeli varakozéasok és 0,469 a
versenytarsakhoz mért pozicid esetében). Kisebb Iétszdm ¢és szervezet esetén az
informécidaramlas feltételezhetéen kevesebb akadélyba iitkozik, rovidebb az informacios
utvonal, kevesebb a csomoOpontok szama és kozvetlenebb az informacidédramlas. Nagyobb
szervezeteknél az észlelt sikert meghatdrozza az informacidaramlas hatékonysaga, és a siker
gatja is lehet a nem megfeleld, alulrol felfel¢ irdnyuldé kommunikécio, hiszen elakadhatnak az
innovéacios oOtletek, mitkddést optimalizalé javaslatok, és a vezetdk kevesebb, sziirtebb

informaciohoz jutnak a szervezet részérol.

H4/3b: A csaladi vallalkozasok sajatossagai az informacidaramlas és az észlelt
siker vizsgalataban.

A csaladi vallalkozasok vizsgéalata soran az eredmények azt mutattak, hogy pont a
csaladisag nem korrelal a vizsgalt tényezdvel. A magukat nem csaladi vallalkozasoknak
mindsitd KKV-k esetében magasabb korrelacidos értékeket kaptunk (0,539 a jovobeli
varakozasok, 0,283 a versenytarsakhoz mért pozicid esetében), és ehhez képest a csaladi
vallalkozasok értékei rendkiviil alacsonyak (0,033 és 0,100), igy a csaladisdg nem jelent

szignifikans hatdst az informéciddramlas és az észlelt siker osszefliggésében.

HS/3b: A vezet6 és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata az informacioaramlas
ismertsége és az észlelt siker esetében.

Az informacidaramlas megitélésében az eldzetes kutatasi eredmények (foleg a kvalitativ
szakasz alapjan) eltérések voltak a miikodést érintd kérdésekben a vezetok és a munkavallalok

kozott. A hipotézis vizsgalatanal is latszottak mar a két csoport percepcidjanak kiilonbségei a
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faktoranalizis sordn, a konkrét GAP analizis pedig megmutatta, hogyan alakulnak a
véleménykiilonbségek a munkavallalok és a vezetdk kozott, és ez hogyan fligg Ossze az észlelt
sikerrel.

13. Tablazat: A vezetd/szervezet GAP, az informacidaramlas és az észlelt siker

Correlations

Pearson Correlation

v2_fac1 V2: 1. faktor
a1 Al: vezetdé/ munkavallalé|s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovében s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
1 munkavallalé 0,497~ 0,286~
2 tobben vezetok 0,148 0,065,
3 egyediil vezetd 0,394 0,201

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations
Correlation Coefficient

v2_fac1 V2: 1. faktor
a1 Al: vezet6/ munkavallalo s6 S6. A cég sikeressége a kozeljovében |s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
Kendall's tau_b 1 munkavallalé 0,335 0,268
2 tobben vezeték -0,049 0,098
3 egyediil vezetd 0,330 0,139
Spearman's rho 1 munkavallalé 0,417 0,328"
2 tobben vezeték -0,052 0,119
3 egyediil vezetd 0,397 0,168|

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Forras: sajat szerkesztés

Az eredményekbdl latszik, hogy jellemzdéen a munkavallalok kézott a legerdsebbek a
korrelaciok, a tobb vezetdvel rendelkezd vallalkozasok esetén sehol nem mérhetd szignifikans
hatés, mig az egyediil vezet6knél a jovobeli varakozasok esetén a munkavallalokkal megegyez6
a korrelacid, a versenytarsakhoz mért pozicidé esetében azonban nincs szignifikans hatas. A
regresszidelemzés nem mutatott ki szignifikans hatast a valtozo vizsgalatdban.

Ezek alapjan a H3/b hipotézis teljesiilt, a H4/3b nem, a H5/3b pedig szintén teljesiilt.

H3/c: A dontési folyamatok jellege (bevonas) kapcsolatban van az észlelt sikerrel.

(D01 - S06, SO7P)

A kérdéscsoporthoz kapcsolodo allitasok a dontési folyamatok jellegét vizsgaltak nem
skalas, kategorikus valtozokkal. A vezetd és szervezet kozos dontéshozatalatol az egyoldalu
vezetdi dontésig tobb, egyértelmlien definialt fokozatot Iehetett valasztani. A
szignifikanciaszint erds (0,003), az eredmények pedig azt mutatjak, hogy a sikeresebb jovot
prognosztizalo vallalkozasok kisebb aranyban alkalmaznak egyszemélyes dontést, és 6k vonjak

be legnagyobb ardnyban a szervezet a dontési folyamatokba. Ettdl eltérnek a csaladi
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vallalkozasok, ahol latszik, hogy a csaladtagokkal k6zos dontéshozatal jellemzd az észlelt

sikertd] fliggetleniil:

14. Tablazat: Csaladi véllalkozas sajatossagok ¢és dontési folyamatok

s6 S6. Acég sikeressége a kdzeljovoben * d1 D1: Adontések legtobbszor a kovetkezoképpen zajlanak a cégiinknél Crosstabulation

Count

d1D1: Adontések legtobbszor a kovetkezoképpen zajlanak a cégiinknél
3avezetd
2avezetd ésa |informaciot gytijt
vezetd az 9 csaladi vallalkozas
pozicidban lévé |alkalmazottaktol, esetén a vezeto és
alkalmazottak  |amit figyelembe (4 a vezet6 és abarmely a cégnél
1 csak avezetok vesznek  |kozdsosen véve egyediil szervezet dolgozo csaladtagjai
részt a dontésekben dontenek dont kozosen dont |dontenek Total
s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovoben 1 csokken 53% 20% 13%j 0% 13%j 100%
2 stagnal 33% 10%j 19% 6% 33% 100%
3 sikeresebb 22% 30% 22% 10% 16% 100%
Total 28% 23% 20% 8% 21% 100%

Forras: sajat szerkesztés

Hasonloak az eredmények 0,037 szignifikanciaszinttel, amennyiben a versenytarsakhoz
mért pozicioval vetjiik 6ssze a dontési folyamatok jellegét.

A létszam szerint kiilon vizsgdlva a valaszokat megallapithaté, hogy a jovobeli
varakozasok esetén a kisebb szervezeteknél nem mutathato ki a dontéshozatali rutinok
szignifikans hatasa az észlelt sikerességre. A strukturaltabb szervezettel jaré nagyobb létszam
azonban hirtelen ugrast jelent a korrelacio értékekben is, és elsésorban a jovobeli varakozasok

esetén van jelentds elmozdulas (0,358, mig a versenytarsakhoz mért pozicional csak 0,121).

H4/3c: A csaladi vallalkozasok sajatossagai a dontési folyamatok jellege (bevonas)
és az észlelt siker vizsgalataban.

A csaladisag tényezOt a kérdések Osszedllitasaval is vizsgalni lehetett, amivel
kimutathaté volt a dualis halozat a dontési folyamatokban, hiszen a csaladtagok tényleges
dontési pozicidjuktol fliggetleniil részt vesznek a vallalkozas dontési folyamataiban a
megkérdezett vallalkozasoknal. Korrelacioval megvizsgalva az dsszefliggést azonban itt is az
az eredmény sziiletett, hogy a nem csaladi KKV-k esetében van csak szignifikdns 6sszefliggés
a vizsgalt valtozonal, és esetiikben is csak a jovObeli sikerre vonatkozo percepcional jelentkezik
gyenge korrelacio (0,232). A csaladi vallalkozas jelleg nem meghatdrozé tényez6 a dontési
folyamatok ¢és az észlelt siker Osszefliggésében, ez sokkal jellemzébb a nem csaladi

vallalkozasoknal.
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HS/3c: A vezetoé és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata a dontési folyamatok
jellege (bevonas) és az észlelt siker esetében.

Az eldzetes feltevések szerint 1ényeges eltérések lehetnek a vezetdk ¢s munkavallalok
percepcidjaban a dontési folyamatok terén. Mar a korai, pilot kutatasi szakasz vezetdi
mélyinterjai soran feltételezhetd volt, hogy a tobbi miikodési teriilethez hasonloan a dontési
folyamatok megitélése jelentdsen kiilonbozik a vezetd vagy munkavallalo statusztol. Szintén a
jovobeli varakozasok megitélésénél mutatkozott szignifikdns hatds a munkavallald/vezetd
szervezeti statusz fiiggvényében, €s nem volt jelentds értékli az Gsszefiiggés a versenytarsakhoz
mért pozicid tekintetében:

15. Tablazat: A vezetd/szervezet GAP és dontési folyamatok

Correlations

Correlation Coefficient

d1 D1: Adontések legtobbszor a kdvetkez6képpen zajlanak a cégiinknél
a1 Al: vezetd/ munkavallald s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovoben|s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
Kendall's tau_b 1 munkavallalé 0,271 0,122
2 tobben vezetok 0,146 0,034
3 egyediil vezetd 0,076 0,124
Spearman's rho 1 munkavallalé 0,306 0,133]
2 tobben vezeték 0,160 0,036
3 egyediil vezetd 0,082 0,135

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Forras: sajat szerkesztés

Az eredmény alapjan latszik, hogy a vizsgalt mintdn a munkavallalok csoportjdban van
leginkdbb Osszefiiggés a vallalkozas sikeressége a jovOre vonatkozo elvarasok és a dontési
folyamatok jellege kozott. A versenytarsakhoz képest érzékelt poziciénal mar nem igazolddott
be az 6sszefliggés a valtozok kozott. A vezetok ezt sokkal kevésbé érzik Iényeges kapcsolatnak.
Az egyediil vezetdk a jovOre vonatkozé észlelt siker valtozd esetében (S6) alulértékelik a
dontési folyamatok ¢és a sikeresség kapcsolatat, mig a versenytarsakhoz mért pozicioérzékelés
(S7 valtozo) tekintetében kis mértékben fontosabbnak tartjdk az Gsszefliggést azokhoz a
vezetOkhoz képest, akik megosztjdk masokkal a dontési jogkort és tobben vezetik a
vallalkozast.

A csaladi vallalkozasok esetében nem teljesiilt a hipotézis (H4/3c), mig a H3/c és a
vezeto/szervezeti tagok kozotti GAP-et vizsgalo H5/3c részben teljesiilt, figyelembe véve, hogy
a kisebb szervezeteknél (15 fo alatt) nincs szignifikans hatas, és a 15 fonél nagyobb
vallalkozasokra teljesiil a hipotézis, illetve az észlelt siker valtozok koziil S6 esetében teljesiilt,

azonban S7-nél nem mutathato ki osszefiigges.
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H3/d: A valtoztatasok sikeressége kapcsolatban van az észlelt sikerrel. (S05

—S06, SO7P)

A vallalati miikddési folyamatok jellemzden akkor vannak kitéve probatételnek, amikor
nem a normal iizemmodban miikddik a cég, hanem valamilyen valtozasra kell reagalnia. Mivel
az ad hoc, eldre nem tervezett valtozasokra vald lehetséges valaszok a vezetd és a szervezet
részErdl szamos mas koriilménytdl is fliggenek, igy a kérddiv a tervezett valtozasokat vizsgélta,
ahol kimutathat6 a tobbi miikddési tényez6 hatasa is. A valtozasokat jellemzden megeldzi egy
dontési folyamat (példaul milyen 4j piacra 1épjenek, milyen 0j berendezést vasaroljanak, stb.),
amihez informaciot kell szerezni. Kérdés, a kitlizott célokhoz, stratégidhoz illeszkedik-e az
adott valtozas, milyen tervezési folyamat elézi meg, milyen er6forrastobblet van
hozzarendelve, hogyan van menedzselve és végiil értékelve az adott valtoztatds. A
valtoztatasokra vonatkozo6 allitasok egységességét ellendriztem, a Cronbach-alfa értéke (0,891)
alapjan a kérdések konzisztensek. A faktoranalizis alapjan kozel azonos stllyal egy faktort
alkotnak az allitasok, igy a valtozok atlagaval vizsgaltam az Gsszefiiggést. A korrelacidvizsgalat
szignifikans, pozitiv Osszefiiggést mutatott ki a valtoztatdsok sikerességének atlagértéke,
valamint a jovobeli varakozasok (0,376) és a versenytarsakhoz mért pozicid (0,200) esetében.
Boxploton abrazolva latszik, hogy jellemzden a sikeresebb jovore szamitod vallalkozasoknal

vannak sikeresebb (magasabbra értékelt) valtoztatasok:

31. Abra: A valtoztatasok és az észlelt siker S6 valtozdja

S5: Valtozasok menedzselése -
atlag

csokken stagnal sikeresebb

S6. A cég sikeressége a kozeljovGben

Forras: sajat szerkesztés
Hasonldan novekvo, bar kisebb értékii dsszefiiggés lathatdé a versenytarsakhoz mért
pozicio6 vizsgalata sordn. A létszam vizsgalata a valtoztatasok értékelésében is fontos volt. Az

eredmények azt mutattdk, hogy mindkét észlelt siker valtozd (S6, S7) esetében a nagyobb
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szervezetek esetén pozitiv és erds korrelacids érték jellemzd (jovobeli varakozasoknal 0,601,
versenytarsakhoz mért pozicid esetében 0,334), mig a kisebb, 15 f6 alatti szervezeteknél nincs

szignifikans hatas.

H4/3d: A csaladi vallalkozasok sajatossagai a valtoztatasok sikeressége és az észlelt
siker vizsgalataban.

A csaladi vallalkozésok esetében a szakirodalom és a kordbbi kutatdsi eredmények
alapjan azzal az el6feltevéssel €ltiink, hogy a vallalkozas valtozasai elsésorban a csaladi célokat
szolgalo stratégiabol erednek, viszont kockazatkeriilobbek ¢és ez feltételezhetéen egy
raciondlisabb  tervezési  folyamatban, eréforrds allokdcioban, ezaltal sikeresebb
valtoztatadsokban nyilvanul meg. Az eredmények azt mutattik, a csaladi vallalkozas tényezdnek
nincs hatasa a valtoztatasok sikeressége €s az észlelt siker Osszefliggésére. Ellenben a nem
csaladi vallalkozasok esetében kimutathaté egy erds szignifikans hatas, igy ittis a,,sima” KKV-
k alkotnak homogén csoportot. A sikeres jovore vonatkozd varakozasok esetében a korrelaciods

értek 0,540, a versenytarsakhoz képest megitélt sajat pozicié 0,223.

HS/3d: A vezet6 és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata a valtoztatasok
sikeressége és az észlelt siker esetében.

A vezetd €s a szervezeti tagok jellemzden mas aspektusbol lathatnak egy-egy valtozast
a vallalkozas életében, €s a valtoztatds sikerességének megitélésében is mas szempontok
jatszhatnak szerepet. Mig a vezet6k varhatoan az eredményekre koncentralnak, és arra
érzékenyebbek, ha a kitlizott cél nem teljesiil, addig a munkavallalok esetében azt vartuk, hogy
a vezetési, tervezési hianyossagokat ¢élik meg negativabban, és az eréforrdsok nem megfeleld
hozzarendelésébdl adodo, esetiikben fokozott tuloraban, stresszben megnyilvanulod hatasokra
érzékenyebbek.

A korrelacidanalizis alapjan egyértelmiien latszik, hogy csak a munkavallalo / vezetd
csoportok véleménykiilonbsége erds, pozitiv 0sszefliggésben van a jovobeli sikerességgel (S7
valtozo, 0,623 érték). Gyengébb a korrelacio a versenytarsakhoz mért pozicidoban (0,264). Tehat
a megkérdezett munkavallalok hasonléan gondolkodnak a vizsgalt valtozok Osszefliggésérol.
A valaszadé vezetdk szerint nincs kapcsolat az észlelt siker és a valtoztatasok menedzselésének
sikeressége kozott, az egyediil és a tobben vezetdk korében egyarant alacsony értékeket mutat

az elemzés.
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16. Tablazat: A vezetd/szervezet GAP és valtoztatasok

Correlations

Pearson Correlation

al Al: vezet6/ munkavallalo s5_mean S5: Valtozasok menedzselése - atlag

s6 S6. Acég sikeressége a kdzeljovoben 1 munkavallalé 0,623
2 tobben vezetdok 0,021
3 egyediil vezeté 0,187

s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala 1 munkavallalé 0,264
2 tobben vezetdok 0,112
3 egyediil vezeté 0,095

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Forras: sajat szerkesztés

32. Abra: A vezetb/szervezet GAP és a véltoztatasok

Clustered Boxplot of S5: Valtozasok menedzselése - atlag by A1: vezetdl munkavallalé by S6. A cég
sikeressége a kézeljévoben
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A1: vezetdl munkavallalé

Forras: sajat szerkesztés

A boxplot vizualizalja az eltérést a munkavallalok és a vezetok kozott. A valtoztatasokra
érzékenyebben reagaltak a véalaszadok, nagyobb eltérések mutatkoztak a valaszok értékeiben,
¢és egyértelmlien megmutatta a tényezd vizsgalata, hogy jellemzdéen azoknal a vizsgalt
vallalkozasoknal pozitivabb az észlelt siker értéke, ahol kisebb a GAP a vezetd és a
munkatéarsak kozott.

Az eredmeények alapjan H3/d és H5/3d hipotézis teljesiilt, mig a H4/3d nem (a

csaladisag nem jelent sajatos mintdzatot a vizsgalt valtozo esetében).
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H3/e: A vezetéi viselkedés percepcioja kapcsolatban van az észlelt sikerrel.

(V01 — S06, SO7P)

A vezet6s stilus, viselkedés ugyan szamos elméleti hivatkozas és empirikus kutatasi
eredmény alapjan hatassal van a véllalkozas sikerességére, versenyképességére, hatdsanak
egyértelmiien elkiiloniilt mérése azonban moddszertanilag nehéz. A kérddiv kisérletet tett a
vezetdi kompetenciateriiletek megitélésére, a vezetési stilus illeszkedésének mérésére (V1
kérdéscsoport), azonban természetesen ennél joval széleskoriibb vizsgalat lenne sziikséges az
egyértelmill vezetdi hatas kimutatasara. A kérdéiv minden kérdéscsoportja mérte a vezetd és a
szervezeti tagok kozotti eltéréseket, amely megoldasi lehetdséget kinalt arra, hogy minden
tényezOcsoportnal értékelve legyen a vezetd. Ez egy szubjektiv oOnértékelés a vezetdi
valaszadok esetében, €s egy ugyanigy szubjektiv percepcioé a munkavallaloi valaszoknal.

A kutatas egyrészt kitért a vezetdi hatasra az egyes identitas ¢s miikddési tényezok
vizsgélataban. Masrészt a vezetd ¢és a szervezeti tagok kozotti eltérések aranyaval jellemezte a
vezetés illeszkedését a szervezethez. Eldzetes feltevésem szerint a vezetési kompetencidk
funkcionalis teriiletei vizsgalhatdak a mitkddésre vonatkoz6 allitdsokkal. Az emberi eréforras,
vallalati kultira, versenyképesség puha tényezdinek elemzését pedig lehetéve teszi az identitas
tényezok, illetve a vezetd és a szervezeti tagok kozotti GAP analizise. A korabbi kutatési
szakaszok eredményei alapjan azzal a feltevéssel éltem, hogy az alacsony mértékii GAP
magasabb szintli vezetési kompetenciat jelent, mivel a vezetési stilus, kompetencia ¢és
viselkedés illeszkedik a szervezethez. Ezzel szemben a vezetd és a szervezeti tagok kozotti
magasabb GAP érté¢k alacsonyabb CI szinergiat vagy észlelt sikert jelent.

A vezetésre vonatkozé allitasok egységességének vizsgalata sordn a Cronbach-alfa
érteke megfeleld volt (0,729), a faktor és klaszteranalizis sordn nem voltak kimutathatok
Iényeges kiilonallo kérdéscsoportok. Ezért a valtozok atlagaval korrelaciot mértem, €s gyenge,
pozitiv ¢és szignifikdns Osszefliggést kaptam (0,287 a jovobeli sikerességgel, 0,188 a
versenytarsakhoz mért pozicioval kapcsolatban). Ez alapjan a hipotézis nem fogadhat6 el, a
vezetdi tevékenység percepcidjanak nincs hatdsa az észlelt sikerre a vizsgalt mintan. Ettol
eltérnek a nagyobb létszamu vallalkozasok: a 15 f6 feletti, mar feltételezhetden strukturaltabb
vezetdl delegélast igényld szervezetek esetében a magyarazderd 37% a jovobeli siker

varakozasok esetén, és a korrelaciok is ettol a 1étszamtol lesznek értelmezheto mértékiiek:
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17. Tablazat: A szervezet 1étszama és vezetés percepcidja

Correlations

Pearson Correlation

v1_mean V1: Avezeto6i percepcio - atlag
s6 S6. Acég sikeressége a |s7 S7: Aversenytarsakhoz
a2_3 A2_3:Létszam (3) kozeljovében képest a cég szinvonala
11-4 0,023 0,060
2 5-14 0,221 0,153
315- 0,607 0,372

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Forras: sajat szerkesztés

H4/3e: A csaladi vallalkozasok sajatossagai a vezetoi viselkedés percepcidja és az
észlelt siker vizsgalataban.

A csaladi véllalkozasok vizsgalata soran ennél a vizsgalt tényezonél is azt bizonyitjak
az eredmények, hogy a vizsgalt mintdn a nem csalddi vallalkozasok esetében mutathato ki
relevans kapcsolat a vizsgalt tényezOk kozott. A vezetési tevékenység percepcidja
egyértelmiien szignifikans hatast az észlelt siker megitélésében a nem csaladi tulajdontt KK'V-
knal, és gyenge, de pozitiv korrelacids érték mutathaté ki (0,376 az S6 valtozo, és 0,252 az S7
valtozé esetében). Ellenben a csaladi vallalkozasoknal ez a miikodést befolyasolo valtozé sincs

kapcsolatban a vallalat észlelt sikerével.

HS/3e: A vezeté és a munkavallalok kozotti GAP vizsgalata a vezetdi viselkedés
percepcioja és az észlelt siker esetében.

A vezetd és a szervezeti tagok kozotti megitélés eltérések az eldzetes feltevések szerint
leginkdbb a vezetéi tevékenység megitélésben mutatkozhatnak meg. A vezetési
kompetenciardl, tevékenységrol kevesebb a visszajelzés, teljesitményértékelés a vallalatokon
beliil, ami alapjan akar a fejlédés irant elkotelezett vezetd is informdacidt kap arrdl, milyen
képességeit sziikséges képezni, milyen hidnyos vezetdi kompetenciakat érdemes potolnia kiilsé
tudas megszerzésével (példaul tanacsado szolgaltatas igénybevétele) vagy sajat edukacioval. A
munkavallalok és vezetOk kozotti véleményeltérés (GAP) ennél a valtozénal is kimutathatd

volt.
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18. Tablazat: A vezetd/szervezet GAP ¢€s vezetés percepcidja

Correlations

Pearson Correlation

v1_mean V1: Avezet6i percepcio - atlag
s6 S6. Acég sikeressége a (s7 S7: Aversenytarsakhoz
al A1: vezeté/ munkavallalé kozeljovében képest a cég szinvonala
1 munkavallalé 0,412" 0,268
2 tobben vezetdok 0,142 0,072
3 egyediil vezetd 0,046 0,135

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Forras: sajat szerkesztés

Az eredmények alapjan csak a munkavallalok és a vezetdk kozotti alacsony GAP-nél
mutathat6 ki szignifikans kapcsolat a vezetési képesség percepcidja €s az észlelt siker kozott.
Az alacsony magyarazoerd (17%) miatt erds szignifikanciaszint mellett gyenge korrelacio
jellemzi ezt a valtozdcsoportot (0,412 érték a jovobeli varakozasok és 0,268 érték a
versenytarsakhoz mért pozicié megitélésében).

A csaladisag (H4/3e) esetében nem teljesiilt a hipotézis. A H3/e részben teljesiilt: a
magasabb létszamkategoria esetén egyértelmii szignifikans kapcsolat volt kimutathato,

azonban a 15 fo alatti vallalkozasoknal nincs dsszefiiggés a vizsgalt valtozok kozott.

A kvantitativ kutatdsi szakasz eredményeinek kiértékelését a HI1, H2 és H3
féhipotézisek és ezek alhipotézisei alapjan Osszegzem. A kutatdsban a H4/csaladisdg és a
H5/GAP hattértényezokként jelenik meg, ezért eredményeik nem 6nmagukban, hanem a H1,
H2, H3 fohipotézisekre gyakorolt hatdsuk miatt lényeges. Ezért a tablazatban sem kiilon
csoportban, hanem mindig az adott hipotézisnél jelenik meg az értékelésiik, megmutatva a

kozottiik fennalld kapcsolatot.
H4: Csaladisag tényez0: a csaladi vallalkozasok esetében mas eredmények sziiletnek,

mint a nem csaladi KKV-knal

HS5: A vezetd és a munkavallalo kozotti GAP kapcsolatban van a valtozokkal
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4. Tablazat: A kvantitativ kutatdsi szakasz hipotézisei €s értékelésiik

Hipotézis H H4 HS
Ertékelés | csaladisag | GAP

H1: A vallalati identitas tényezdi és a szinergia kapcsolata
Hl/a: Az er6s vallalati kultra kapcsolatban van a v X X
szinergikus vallalati identitassal
H1/b: A kozdsen vallott vallalati alapértékek (filozofia) v X X
kapcsolatban van a szinergikus vallalati identitassal
H1/c: A stratégia tipusa kapcsolatban van a szinergikus v X X
vallalati identitassal
H2: A vallalati identitas és az észlelt siker kapcsolata
H2/a: Az erés vallalati kultura kapcsolatban van az v X v
¢észlelt sikerrel részben
H2/b: A kozosen vallott vallalati alapértékek (filozofia) v X v
kapcsolatban van az észlelt sikerrel
H2/c: A stratégia tipusa, iranya kapcsolatban van az v X X
¢észlelt sikerrel részben
H2/d: A szinergikus identitds kapcsolatban van az X X X
¢észlelt sikerrel
H3. A vallalati miikodés és az észlelt siker kapcsolata
H3/a: A stratégia szervezeti ismertsége kapcsolatban v X v
van az észlelt sikerrel
H3/b: Az informéacioaramlas kapcsolatban van az észlelt v X v
sikerrel
H3/c: A dontési folyamatok jellege (bevonas) v X v
kapcsolatban van az észlelt sikerrel részben részben
H3/d: A valtoztatasok sikeressége kapcsolatban van az v X v
¢észlelt sikerrel
H3/e: A vezetbi viselkedés percepcidja kapcsolatban v X v
van az észlelt sikerrel részben

Forras: sajat szerkesztés
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7 Osszefoglalas

A vallalati identités és versenyképesség Osszefliggései a KKV szektorban egy hosszu és
Osszetett, tobb 1épcsds kutatdsi folyamat volt. A folyamat jelleg kiilondsen hangsulyos, mivel
meghataroz6 részeredmények, mérfoldkovek, értelmezési fokuszok alapjan alakult az évek
soran a kutatas menete, ¢és lett egyszerre komplexebb ¢és koncentraltabb a modellem. A
disszertacioban kisérletet tettem az eddig elért eredmények bemutatisara. Természetesen mind
a szlikséges lehatarolasbol, mind az elérhet6 eréforrasok korlatossdgabol adéddan nem lehetnek
teljeskortien érvényesek, altalanosithatok az eredmények, ezek a hidnyossagok azonban egyben
jovobeli kutatasi célokat is kijeldlnek. A disszertacio egyrészt kisérlet volt egy mas teriileten
(nemzetkozi nagyvallalatok korében) ismert kutatasi teriilet tesztelésére a magyarorszagi KKV
szektor korében. Igy remélhetéleg a dolgozat hasznosithato (bar a KKV-ra nem altalanosithaté
¢s korlatozottan érvényes) eredményekkel jarul hozzd a vallalati és szervezeti identitas
elméletek kiterjesztéséhez. Masrészt a modell és a hozza kapcsolodo kutatasok igyekeztek
interdiszciplindrisan megragadni és Ujszerli mddszertannal vizsgéalni olyan részteriileteket,
amelyekre a versenyképesség, illetve a vallalati identitas kutatdsok kevésbé fokuszalnak.

Tudomasom szerint Ujszerii megkdzelités a pszicholdgiai siker-definicidk ¢és a
versenyképesség tényezok alapjan megalkotott észlelt siker definicid, amely konceptualis
keretet adott a vallalati identitds és versenyképesség elméletek oOtvozésére. Modszertani
szempontbol fontosnak tartom a szervezeti audit kutatasi szakaszt, ahol igyekeztem csdokkenteni
azokat a torzitdsokat, amelyek az egy vallalkozés/egy vezetdé megkérdezésébdl adodhatnak. Az
1d6édimenzi6 tesztelésére szintén a pszicholdgiai kutatdsokbdl emeltem at a modszertant
(storytelling) és illesztettem a sajat kutatdsi kérdéseimhez. Szintén jdonsag a vezetd ¢€s a
szervezeti tagok kozotti GAP mértékének elemzése és az igy kapott eltérések 0sszevetése a

versenyképesség, valamint vallalati identitds szinergia eredményekkel.

7.1 Jelentosebb eredmények

A dolgozat eddigi fejezetei kutatdsi szakaszonként foglaltdk Gssze az eredményeket,
ezért itt most az egyes tényezOkre, valtozokra vetitve roviden térek ki a konklizidkra,

elsdsorban a lehetséges ok-okozati hattér elemzésével.
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33. Abra: A vallalati identitas és az észlelt siker modellje a KKV szektorban

/ Vaéllalati identitas \

Design

Viselkedés
Csaladisag v , ’ —
Kommunikacié ;| Szinergia

|
1 v Filozofia

Kultura

’ Vezetd AR ‘ Stratégia

N
\ Informacié
\ VY
\‘( Dontés
: Eszlelt siker
Szervezet Valtozas
Vezetés

N

Véllalati mikodés J

Forras: sajat szerkesztés

A disszertacio célja a vallalati identitas modell hazai KKV szektorban val6 vizsgalata
Az elméleti attekintés €s az elsd kutatasi szakaszok (pilot €s szervezeti audit) eredményei
alapjan az latszott, hogy az észlelt sikert leird tényezOk kozott kiemelt szerepet kap a
varakozasokra €piild (a vallalat sikerességének jovobeli megitélése), valamint a referenciapont
alapu (a versenytarsakhoz mért pozicionalas) megkozelités. Ezen kiviil gyakran emlitettek
olyan, altalam végil a vallalati kultarahoz ¢és alapértékekhez/filoz6fidhoz sorolt tényezdt a
megkérdezettek, mint ,,szeretek itt dolgozni”, ,,j6 a hangulat”. A stratégiat jellemzden nem
emlitették kiilon és kiemelten a kvalitativ szakaszban, azonban szdmos olyan vezet6hoz
kothetd, vezetési kompetenciaként definialt tényezd meriilt fel a mélyinterjuk soran, amely

Iényegében a stratégialkotas, ellendrzés folyamatdhoz kothetd. A stratégia alkalmas arra, hogy
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szintetizalja a szervezeti értékeket, megadja azt a tavlati célt, amit az adott szervezetnek el kell
érnie, és a vezetdt is tdmogatja a fejlodés, fejlesztés, kompetenciahidnyok teriiletén. Ez igazolja
azt az elofeltevést, hogy a stratégia a kapocs a vallalati identitds modell és a mikddésre
vonatkoz6 tényezdcsoport kdzott.

A KKYV szektorban az egyes vallalati identitas tényezok egységesen kapcsolatban allnak
az identitds szinergidjaval és az észlelt sikerrel egyarant. Altaldban nem til erds, de
egyértelmiien szignifikdns korrelacids értékeket kaptam az elemzések soran. Nem bizonyult
azonban jelentdsnek a vallalati identitas szinergiajanak €s az észlelt sikernek a kapcsolata: mig
az egyes CI tényezOk onmagukban 6sszefiiggenek mind a szinergidval, mind az észlelt sikerrel,
addig egyiittesen nem mutathat6 ki erés magyarazoero.

Jellemzden a vallalati alapértékek (filozofia) volt a dominans a modellben, majd ezt
kovette a vallalati kultara, és nem volt jelentds a stratégia a kozés modellben, barmelyik
statisztikai elemz6 moddszertant is alkalmaztuk a tesztelésre. Itt a késdbbiekben vizsgalni kell,
hogy a stratégianak valoban csekélyebb a jelentdsége a KKV szektorban, vagy a KKV-knél
gyakran nem formalizalt stratégiat inkabb a vallalati alapértékek (filozofia) tényezohdz soroljak
a megkérdezettek, mint a vallalkozds misszidjat, jovoképét. Ezért a vallalati identités
szinergiaja mellett hangstulyosabb a vallalati identitas tényezok 6nalldo kapcsolata az észlelt
sikerrel.

Hiaba meriilt fel a kvalitativ szakaszban gyakran a csaladisag és a vezetd és a szervezeti
tagok kozotti GAP, mint pozitiv vagy negativ hozzdadott érték, ezek hatdsa a kvantitativ
kutatasi szakaszban, el6bbi hatasa nem, utobbi hatasa korlatozottan (csak a miikodési teriileten)
volt kimutathatd a tényezOk vizsgalatdban. Az eltérd eredményeknek mddszertani hattere is
lehet. A szervezeti audit sordn esettanulmanyként egy-egy adott vallalkozas lett széles (néhany
esetben teljes-) kortien elemezve, €s az egyes tényezok értékelése a vallalatokra vonatkozo
eredményeket adott. A kvantitativ szakaszban mind a sajat, mind a KVI szekunder adatbazison
kereszttabla elemzéssel, adott vallalkozasoknal vizsgaltam az dsszefiiggéseket az észlelt siker
és a véllalati identit4s szinergidja kozott. Osszesitve a pozitiv észlelt siker és identitds tényez6
valaszokat a GAP értékek igen/nem valaszaival egyértelmiien latszott a szamossag alapjan,
hogy a magasabb sikeresség értékekhez magasabb vallalati identitas, szinergia és mukodési
értékek tartoznak. Természetesen ez csak gyakorisagot és eloszlast jelent, nem magyarazéerejii
az eredmény, mégis megmutat jellemzd mintazatokat a két adatbazison (sajat kvantitativ és KVI
szekunder elemzés) vizsgalva.

A GAP-ek a véllalati identitads hipotéziseknél nem mutatkoztak relevans hatastnak,

azonban a vallalati miikodésre vonatkozo hipotézisek esetében minden esetben kimutathato volt
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a vezetd €s a szervezeti tagok kozotti véleményeltérés. Néhany esetben ez csak részben volt
igazolhatd. Egyrészt a vallalat méretétdl fiiggott (tipikusan 15 f6tél nagyobb szervezetek
esetében jelentkezett a GAP). Masrészt a tobbedmagaval és egyediil vezetd cégvezetok kozott
volt kimutathat6 a GAP. Szintén gyakori volt, hogy a jovobeli varakozasokra €piild észlelt siker
tényezonél kimutathat6 volt az eltérés hatdsa, mig a versenytarsakhoz mért pozicié tekintetében
alacsony korrelacios értékek sziilettek, és gyenge, de szignifikans kapcsolat volt igazolhaté. Ez
utobbi mindenképpen egy olyan eredménye a kutatasnak, amit a késdbbiekben tovabb kell
tapasztalatok alapjan alkottam meg, azonban a benne szerepld tényezok nem egyforman
fontosak a valaszadok szamadra, igy ezek kiilon mérése a késdbbiekben is indokolt.

Az észlelt siker és a vallalati miikodés kapcsolata egyértelmii sajatossdgokat mutatott
mind a sajat, mind a KVI adatbazis elemzés soran, hasonloan a kvalitativ kutatasi szakasz
tapasztalataithoz. A beazonositott miikddési terliletek a részeredményekhez ¢és a
sajatossagokhoz igazodva a harom kutatasi szakaszban nem voltak teljesen azonosak, példaul
a vezetés ¢és szervez€s, csoport-egyiittmiikddés nagyobb hangsulyt kapott a szervezeti audit
soran, mig a kvantitativ elemzésekben a stratégia volt erdsebb fokuszi. Az egyes tényezok
beolvadtak mas kategoriakba: példaul a vezetéshez soroltam késObb a szervezési tényezoket,
illetve a kultirdhoz a csoport-egyiittmiikddés dimenziot. Az idédimenzié a kvalitativ
szakaszban volt inkdbb hangsulyos, mivel a modszertanbol adoddan ott lehetett erre kitérni, és
ott volt lehetdség vizsgalni a torténetiséget. Egyértelmiien megmaradt azonban mindharom
kutatasi szakaszban az informéciddramlas és struktira, a dontési folyamatok jellege, a
valtoztatdsok sikeressége, a stratégia tipusa/irdnya/ismertsége, és a vezetdvel Osszefliggd
értékelések analizise.

A KVTI kutatas szekunder adatbaziselemzésében az észlelt sikerhez tartozo értékeléseket
vetettem Ossze a stratégiai iranyokkal, tipusokkal, valamint a beazonositott miikddési
teriiletekkel. A vallalati identitds tényez6i koziil a stratégiat lehetett egyértelmiien
hozzarendelni a KVI kérdoéiv allitasaihoz. Az elemzés alapjan latszott, hogy a stratégia tipusa,
iranya meghataroz6 az észlelt siker minden vizsgalt tényezdje tekintetében. Az egyes
identitastényezokhoz kothetd allitasokat kiilon vizsgalva is hasonld eredmények sziilettek.
Példaul a dontési folyamat, informdacioszerzési rutinok kérdéscsoportokban szerepeltek a
vallalati kulturahoz és filozéfidhoz kéthetd allitasok, amelyeket igy lehetdség volt onélldan is
vizsgalni. Egyértelmiien elkiilonithetd mintdzatot alkottak a vallalkozasok a stratégia tipusa,

magasabb szinvonalu miikodési rutinok, vezetési kompetencidk, szervezetre tdmaszkodo
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informacidaramlés, dontési folyamatok, objektiv vezetési kompetencia értékelés. A csokkend
értekeltek sajat tudasukat és vallalkozasuk eredményeit, és gyakrabban volt jellemz0 rajuk az
intuitiv, egyszemélyes dontéshozatal, az informécids aszimmetria, a fejlodés és fejlesztés
alabecslése, egyben a szervezet és altaldban a kiils6 kornyezet okoldsa a vallalkozés
sikertelenségeiért. A stratégia mellett a vezetd kiemelt szerepét, kompetencidinak vizsgalatat is
nagy szamli mintdn biztositotta a szekunder KVI adatbazis. Az eredmények alapjan
elmondhat6, hogy a KKV szektorra jellemzd tudashiany és a vezetd személye valoban gatja
lehet a versenyképességnek ¢és a vallalkozas sikerességének. A vezetdk gyakran nincsenek
tisztaban képességbeli hidnyossagaikkal, és pont a sikertelenebb vallalkozasok vezetdire
jellemzd leginkéabb, hogy feliilértékelik vezetéi kompetenciaikat, ami neheziti a felismerés,
fejlesztés lehetdségét is.

A pilot kutatds még a vallalati identitds modell teljes vizsgalatat tiizte célul, és a kiilsd
CI tényezokkel (design, kommunikécio, viselkedés) is hasonld aranyban foglalkozott. Az
eredmények alapjan a késdbbi szakaszok a belsd tényezokre és a szinergiara koncentraltak. A
pilot és a kvalitativ kutatasi szakasz eredményeibdl kovetkezett a szervezeti fokusz €s a bizalom
vizsgélata. A sajat kutatds azt mutatta, hogy a bizalom képes kompenzalni az informacios
aszimmetridt, a vezetdi kompetenciahianyt, vagy akar a valtoztatasokra, stratégiara jellemzo
tervezési hianyossagokat. A KKV szektorban a szakirodalom szerint is kozvetlen a vezetd
hatdsa. A jellemzden kisebb és laposabb szervezetek, egyszeriibb struktirdk miatt direkt
kapcsolat van a vezetd és a vallalati identitast (kultGra, alapértékek), valamint a miikodési
terlileteket (informacidaramlas, dontések, stb.) érintd tényezdok kozott.

Jellemzd, hogy a vallalati identitas tényezOknél nem a sikerességre egzaktabban hatd
stratégia, hanem az egyértelmiien a bizalmat is magaban foglal6 vallalati kultara és alapértékek
(filozofia) volt erdsebb hatasu. A miikodési tertileteket vizsgald hipotéziseknél pedig az olyan
teriileteken mutatkozott szamottevd GAP a munkavallalok és vezetdk kozott, melyek a
szervezeti egylittmiikddésre vonatkoztak (informécidaramlés, valtoztatasok, vezetd személye).
A hagyomanyosan a KKV-vezetd hataskorébe tartozd stratégiaalkotas és dontési folyamatok
esetében kisebb mértékti GAP-ek jellemezték a munkavallaloi és vezetdi valaszokat. Ezért
ugyan nem tartalmazzak a modellek a bizalom tényez6t, és a sajat kutatasok sem alkalmasak
egyértelmiien a hatdsanak a bizonyitasara, mégis azt gondolom, hogy a jovébeli kutatadsokban
tobbet kell foglalkozni ezzel a tényezOvel, mely ugy tiinik, hatassal lehet a KKV szektor

sikerességére.
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A stratégia egyfajta kontextusként, szervezd erdként jelenik meg a KKV szektorban,
amit a szervezet jellemzdéen nem érzékel 6nallo tényezdként az alulinformaltsag vagy eleve a
stratégia formalizalasanak hianya miatt. Ez lehet az oka, hogy legtobbszor a vallalati filozofia
¢s a vezetdi kompetenciak-szervezés kategoridkba soroltak a munkavallalok. A stratégia tipusa,
iranya szerinti elemzések azonban megmutattak, hogy a sikeresebb vallalkozasok esetében a
stratégia jelent0sége is nagyobb, még ha az a mikodési teriiletekbe / vallalati filozofidba
beolvadva, és nem feltétleniil 6nallo tényezdként is jelenik meg.

A csaladi vallalkozasok sajatossag szintén nem volt eredendden része a kutatasi
cé¢loknak, késébb is bontovaltozoként lett alkalmazva. Mivel a pilot és a szervezeti audit
kutatasi szakaszokban jelentds toriztd tényezd volt a csaladisdg, nagyobb fokuszt kapott a
kutatas soran anélkiil, hogy ez valt volna a kutatds kdzponti kérdésévé. A kvalitativ szakaszban
mar egyértelmi volt, hogy a csaladi vallalkozasok masképp miikodnek, és a csaladisag tényezo
figyelmen kiviil hagydsa torzithatja az eredményeket. Ezzel egyiitt az is latszott, hogy a
kutatasban résztvevok sajatosan értelmezik a csaladi vallalkozas jelleget, és nem igazodnak
egyik, szamomra ismert elméleti definicids kerethez sem. Mivel itt még nem volt tudatos a
csaladisag tényezd kiilon kutatisa, a valaszaddkra biztam, hogy csaladdi vallalkozasként
hatarozzdk-e meg magukat. A késObbi kvantitativ szakaszban ezeket a tapasztalatokat
Osszesitve sziirékérdésként alkalmazva, egzakt mdédon meghataroztam a csaladi vallalkozés
kategoériat, hogy egyértelmiibben tudjak a valaszadok a cégiiket besorolni.

A KVI szekunder adatbazisban eleve nem szerepelt a csaladi vallalkozas opcio, részben
pont a széleskorli definicios kontextus miatt, részben, mert a kutatok eléfeltevése az volt, hogy
Magyarorszadgon olyan magas a KKV szektoron beliil a csaladi vallalkozasok ardnya, hogy nem
lenne értelme kiilon kategoriaként kezelni Oket. A feltételezést statisztikak is alatamasztjak
(Kasa — Radacsi — Csakné Filep, 2019), ennek ellenére nem jelenthetd ki, hogy a szambeli
atfedések miatt ne befolyasolhatna a csaladisag tényezo a vallalkozasok miikodését.

A sajat kvantitativ kutatdsban olyan definiciot alkalmaztam csaladi vallalkozas
szlir6kérdésként, amely a tulajdoni hdnyad megosztasa mellett a tobb csaladtag aktiv részvételét
is kikoti, mint a csaladi vallalkozas feltételét. Az eredmények azonban nem igazoltak, hogy a
csaladi vallalkozasokra jellemzd lenne egy 6nallé mintazat akar a vallalati identitas, akér az
¢észlelt siker tényezok tekintetében. S6t, utobbi tényezonél pont a csaladi vallalkozasok alkottak
heterogén csoportot, és a magukat nem csaladiként meghatarozo ,,sima” kis- és kdzepes
véllalkozasok esetében volt egyértelmill, szignifikans kapcsolat a vizsgalt tényezdk
tekintetében. Mivel ez Iényegesen ellentmondott mind a sajat korabbi (szerény) csaladisaggal

kapcsolatos kutatasi tapasztalataimnak, mind az elméleteknek, konzultaltam kimondottan
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csaladi vallalkozasok kutatdsaval foglalkozd szakértdvel, Malovics Evaval. Arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy a csaladi vallalkozasok Oonmeghatdrozasaban nem jogi és
gazdasagi alapt definicios kategdridk a mérvadoak, és valdjaban a sajat szubjektiv csalddisag
meghatarozasuk donti el, hogy melyik kategoridba tartozonak definialjak magukat, és ez
alapjan csaladi vallalkozasként vagy ,,sima” KKV-ként viselkednek. A kvalitativ kutatési
szakaszban is el6fordult olyan cég, ahol az egyértelmii definicids egyezés ellenére sem tartottak
magukat csaladi vallalkozasnak, és nem is miikodtek a csaladisag tényezdi alapjan. Mas
vallalkozas esetében forditott hatas zajlott le, és a jogilag nem csaladi vallalkozasnak mindsiild
cég magat annak hatarozta meg sajat, szubjektiv szempontjai alapjan, €s esetiikben
hangstlyosabb is volt a csalddisdg tényezd hatdsa. Ez alapjan lehetséges, hogy a csaladi
vallalkozas kategoria a KKV szektorban elsésorban a vallalati kultaraban jelentkezik, és nem
jogi entitasként.

A masik lehetséges magyardzat a kvantitativ szakaszban részt vevd vallalkozasokat
elemezve, hogy nem a csaladi vallalkozdsok mutatnak egyértelmii és sajatos mintazatot, hanem
pont 6k térnek el az egyébként homogén KKV szektoron beliil. A sajat kutatas soran vizsgalt
mintan a ,,sima” KKV-k esetében szignifikans eredmények sziilettek, mig a csaladi
vallalkozasok csoportjaban nem. Ez egyrészt igazolja, hogy a mintdban szereplé csaladi
véllalkozasok valoban masképp mitkddnek a nem csalddi tarsaikhoz képest, azonban nem
feltétleniil eredményez a csaladisag tényezd fontossaga homogén sajatossdgokat —
elképzelhetd, hogy pont az egyediségiiket, az egymastol vald eltérésiiket is magyarazza a
csaladisag. Ez jelzi, hogy ahogy a vallalkozasokat nem lehet egyetlen vezetd megkérdezésének
modszertanaval objektiven vizsgdlni, Ggy a csaladi vallalkozasok esetében is vannak olyan
modszertani tényezdk (a kiinduld definicid), amelynek torzité hatasa lehet a teljes kutatasra. A
KKV szektorban az elméleti és kutatasmddszertani rendszerek nagyobb rugalmassagara van
sziikség a tudomanyossag kritériumainak megtartasaval, €s az egyenstily megtartasa a kutato
feleldssége. Ezért a csaladi vallalkozasok tesztelése a késdbbiekben nagy mintan, a csaladisagra
alaposabban koncentralé modszertannal, és a téméban szakértd kutatok bevonasaval torténhet

meg.

A kutatasi eredményeim alapjan a kdvetkezo téziseket fogalmaztam meg:
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1. A KKY szektorban a szinergikus identitashoz nem sziikséges minden tényezo
kidolgozottsaga, és a puha tényezok (filozofia, kultira) hatasa erdsebb a
kemény tényezoknél (stratégia).

A véllalati identitas szakirodalma €s a nagyvallalati esettanulmanyok azt mutatjak, hogy

a vallalati identitds magtényez6i hangsulyosabbak, és egyarant sziikségesek a szinergikus
identitashoz. Feltételeztem, hogy a KKV szektorban a korlatozott tudas és eréforrasok miatt
eleve organikusan €s spontan alakul az identitas, amit a mérfoldkdvek sematizalhatosaga is
megmutatott. kapacitds és ismeretek hijan tobbnyire nem tudnak minden CI tényezdvel
megfeleld intenzitassal és egyenletesen foglalkozni. A kutatdsom azt mutatta, a kis- és kozepes
véllalkozasoknal lehet szinergikus identitdst elérni abban az esetben is, ha nincs minden
tényezdje kidolgozva, amennyiben az egyik tényezd egyfajta szervezd er6ként mitkodik. Ezzel
kompenzalja a tobbi tényezd hianyossagait. A szinergia hidnya akkor jelenik meg, ha GAP van
a vezeto €s a szervezeti tagok vagy az egyes tényezok kozott (példaul a kinyilvanitott és a valodi
alapértékek). Szintén KKV sajatossdgnak bizonyult a vizsgalt minta alapjan a stratégia
besorolédsa a vezetdi kompetencidk kdzé. Az elméleti modellekhez és nemzetkdzi nagyvallalati

empirikus kutatasokhoz képest eltérés a a KKV-kndl a stratégia tényez6 csekély hangsulya.

2. A KKV szektorban a vallalat identitas tényezoi Osszefiiggenek az észlelt

sikerrel.

Az identitas elméletekben a szinergikus identitéas sikeresebb vallalatot jelent, azonban a
sikeresség gyakran nem lett egzakt modon definialva. Az észlelt siker vizsgalataval igyekeztem
elemzési keretet kialakitani és mérhetové, vizsgalhatéva tenni a tényezdk kapcsolatat. Az
eredmények azt mutattdk, hogy a vallalati kultara és filozofia kothetd Ossze az észlelt sikerrel,
mig a stratégia a vezetOhoz kotott hataskor miatt a miikodési oldalon jelenik meg inkabb. A
kutatasom alapjan a stratégia maganak az észlelt sikernek a része, €s nem a vallalati identitashoz

tartozonak értékelik a KKV vezetdk és munkavallalok.

3. A vallalati miikodés teriiletei (stratégia, informacioaramlas, dontési
folyamatok, valtoztatasok és vezetési kompetenciak) osszefiiggenek az észlelt
sikerrel.

A kutatas soran kisérletet tettem a sikerpercepciok vizsgalatara a versenyképesség

szakirodalom és a siker pszichologiai megkozelitése alapjan. Az egyes kutatasi szakaszok soran
korvonalazodott, mely mikodési teriiletek befolyasoljdk a siker percepciokat, és hogyan

valtoznak ezek a munkavallalok és a vezetdk aspektusaban. Az eredmények alapjan egyértelmu
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KKV sajatossagokat sikeriilt feltarni, €s itt mutatkoztak meg legerdsebben a csaladi

vallalkozasok ¢€s a ,,sima” KKV-k kdzotti specidlis kiillonbségek is.

4. A vezeto és a szervezeti tagok kozotti GAP osszefiigg az észlelt sikerrel.

Az identitas kutatasokban a kétezres évekre nyilvanvalova valt a szervezeten beliili
GAP-ek megléte és befolydsold szerepe, a versenyképesség kutatdsokban azonban szervezeten
beliili, vezetd és szervezeti tagok kozotti réskutatasokkal nem taldlkoztam. Célom volt feltarni,
van-e létjogosultsaga a vallalat, mint vizsgalati egység tovabbi bontasanak. Az eredményeim
alapjan az identitastényezOk €s a szinergia esetében nem volt 1ényeges mértékti GAP-hatés
kimutathat6. Az észlelt sikernél azonban, elsGsorban a valtozasok és vezetés tényezoknél
jelentds €s egyértelmii mintazatokat sikertilt feltarni. Kiilonbségek mutatkoztak a csaladi és nem
csaladi vallalkozasoknal, az egyediil vagy tarstulajdonosokkal kozdsen vezetd cégvezetdok
vallalkozasai kozott. Szamos esetben pedig a szervezeti tagok és a vezetd kozotti rések

korrelaltak a sikerpercepciokkal.

5. A stratégia tipusa, iranya osszefiigg az észlelt sikerrel és a vallalati identitassal:
a novekedést célzo vallalkozasoknal magasabb az észlelt siker és CI szinergia
érteke.

A KKV szektorban a stratégia gyakran hidnyzik, vagy nem formalizalt, és ezt
tamasztottak ala a sajat, illetve a KVI adatbéazis kiértékelésének eredményei is. Markans
mintdzatot mutatott a stratégia tipusa ¢és iranya (novekedd-tdmado, stabilitasra torekvo,
védekezd-csokkend) is. A stratégia megléte sokszor egy fejlédési szintet jelez a kis- és kdzepes
vallalkozasoknal, a novekedés egyik fokmérdje pedig a 1étszam (bar természetesen ez dgazat és
tevékenységfliggd). Ezért a 1étszadmadatok is folyamatos bontotényezot jelntettek az értékelés

soran. Azidentitas szinergiaja €s az észlelt siker tényezok esetében egyértelmiien kitlintek a 15

cre

A vallalati identitas kevésbé elterjedt kutatasi teriilet Magyarorszagon, mikézben az
egyes identitas tényezokre, kiemelten a vallalati kultirara vagy a stratégiara széleskord,
szinvonalas hazai kutatasok fokuszalnak. A KKV versenyképesség kutatasokban a puha
tényezdket is elemzd értékes eredmények sziilettek, a vezetd hatasat pedig szintén szamos
szervezetfejlesztéssel és versenyképességgel foglalkozo kutatas vizsgalja. Remélhetdleg a

megalkotott modellben sikeriilt egy olyan logikai rendszerben otvézni a kiilonb6zo
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megkozelitésekre alapozott sajat elméleti koncepciot, amely alkalmas arra, hogy
megmagyarazzon eddig kevésbé feltart kapcsolatokat, osszefliggéseket.

M¢ég mindig nincs meg a sikeres vallalkozd profilja és a versenyképes vallalkozas
receptje, bar a dolgozatnak nem is volt célja ezt megtalalni. Remélhetdleg sziilettek azonban
olyan ujszerli mddszertani aspektusok, eredmények, amelyek a késobbi kutatdsokkal tovabb

tesztelhetdk, esetleg inspiralnak masokat is jovébeli kutatasokra.

7.2 A kutatas korlatai, jovobeli kutatasi célok

A kutatas elsddleges korlatjaként az egyes kutatdsi szakaszok szamossagat kell
megemlitenem. Az eredmények ezért nem reprezentativak, nem daltaldnosithatok. A
mintavalasztas soran torekedtem a véletlen kivalasztasra, azonban ez nem valosult meg teljes
mértékben. A kvantitativ szakaszban a kérdoiv online kitoltéssel miukodott, ami a
magyarorszagi magas internetpenetracié ellenére is szamos potencialis valaszadot kizar a
kutatasban vald részvételbdl. A valaszaddo KKV-k 1étszamelemzése azt mutatta, hogy a sajat
adatbazis 1étszdmkategodridi hasonloak a hazai KKV szektorra jellemzd 1étszadmjellemzokhoz.
Ezzel egyiitt negativum is, mivel az alacsony 1étszami KKV-k magasabb aranya kizarta a
szervezeti tényezok alaposabb vizsgalatat (ehhez megfeleld méretii szervezet lenne sziikséges,
amely feltétel teljesiilésével viszont a minta szlikitése lenne indokolt). Néhany
tényezokapcsolat vizsgalata soran latszott, hogy az atlagosan 15 {6 feletti 1étszamu
vallalkozasok esetén mas eredmény sziiletett, és léteznek szervezeti mérethez kothetd
sajatossagok.

A kvantitativ kutatds soran kutat6éi dontés volt, hogy a kérddiv felépitésével nem a
vallalkozasok alkotjék a vizsgalati egységeket, hanem altalaban a munkavallalok és a vezetok.
Igy itt nem kothetSk egyes vallalatokhoz az eredmények, egyetlen valaszadd percepcidjara
éplilnek az olyan témakordk is, mint példaul a GAP analizis. Itt 6sszességében elemezhetd a
munkavallaléoi és vezetdi csoportok kozotti  véleményeltérés (GAP) az egyes
tényezdcsoportoknal. A tudatos tervezés €s kutatéasi korlat vallalasanak hatterében az a szdndék
allt, hogy megfeleld szamossagu adatbazis alljon rendelkezésre, amelynek elérése nem tiint
redlisan teljesithetOnek azzal a kitétellel, hogy a szervezeti audithoz hasonléan egy
vallalkozastol minél tobb szervezeti tagot érjen el a kérddiv. Mind az anonimitds biztositasanak

igénye, mind a tényezokre, és nem a vallalkozési egységekre koncentrald6 modszertan miatt a
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GAP analizis szubjektiv percepcidra épiilve, kontrollszemélyek megkérdezése nélkiil
mikodott.

Az altalam feldogozott versenyképesség vagy a vallalati identitds elméletekben és
kutatasokban a bizalom nem jelenik meg 6nallo tényezdként, ezért a sajat kutatasban sem
szenteltem neki nagyobb figyelmet annak ellenére, hogy a kutatasi szakaszok elején felmertilt.
A 16 logikai vonalhoz, a kutatas céljaihoz ragaszkodva egy olyan plusz tényezOnek tartottam,
amirdl feltételeztem, hogy csak a modszertani korlatok miatt, az alacsony szdmossag, a
mintavalasztasbol adodo esetleges torzitasok (példaul dgazati homogenitas) miatt jelentkezik
ujra €s Ujra. Vizsgalata azonban indokolt a késObbiekben.

A KVI kutatas adatbaziselemzésében korlatot jelentett a szekunder jelleg, hiszen az
adatokat eredetileg mas kutatasi céllal gyiijtotték, és ehhez igazodott a kérddiv felépitése, a
kérdések tipusa is. Ez korldtozott statisztikai elemzési moddszertant tett lehetové, amely
hianyossagait remélhetéleg kompenzalja, hogy elég egyértelmiien be lehetett azonositani a sajat
kutatasi kérdésekben szerepld tényezoket €s hazai koriilmények kdzott kimagaslonak szamit az
adatbazis szdmossaga, részletessége, megbizhatosaga, reprezentativitasa.

Tovéabbra is kérdéses szdmomra, milyen mértékben kell foglalkozni az agazati
hatasokkal vagy a csaladisag tényezdvel. A pilot kutatdsi szakasz a homogén iparagi mintak
Osszehasonlitasaval megmutatta, hogy léteznek agazatspecifikus normak és értékek, amelyeket
a vallalkozdsok kovetendd mintanak tekintenek (példaul véllalati kultara, szervezetkozi
kapcsolatok témdjaban). A csaladi vallalkozasok eltérd viselkedésének analiziséhez megfeleld
modszertan, nagyobb minta, a csaladisag témara fokuszalo kutatasi kérdések sziikségesek.

A dolgozat terjedelmi korlatai miatt nem lettek részletesen bemutatva a problémakra
fokuszald kérdéscsoportok, amelyek azt vizsgéltak, hogy az egyes vallalati mitkédésben
felismerhetd problémak és a vallalati identitdsban megmutatkozé hidnyossagok hogyan allnak
kapcsolatban az észlelt sikerrel. Itt szintén kereszttabla elemzések késziiltek, melyek hasonlo
gyakorisag eredményeket hoztak, mint a GAP analizis esetén: a magasabb problémaértékii
véalaszadokhoz alacsonyabb véllalati identitds, szinergia és miikodési értékek, észlelt siker
értekek tartoznak.

Mind a meglévd kutatasi eredmények részletesebb bemutatasa, mind a felmertilt 1;j
kutatasi kérdések vizsgalata érdekében sziikséges tehat folytatni a kutatasokat €s az eredmények

publikalasat.
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8 Mellékletek

8.1 Vallalati identitas modellek

1. abra: Abratt véllalati identitds modellje

The Corporate Image Management Process

Corporate Personality Corporate Identity Corporate Image
; Organisation's I Customers
Corporate Philosophy ol i e ol N g
Objectives and '\/Q | & | Government
Core Values Game Plan G | A
Corporate Culture E | fT‘ Bankers
[ | S
N é Influential Groups
: Functional 3 I
Strategic Management uncliond’ » E |
Communication R|O
Corporate Mission Objectives i | gl General Public
i iecti C The Media
B Object
usiness Objectives RS, A F : B
Strategy Formulation Structures and B | TheTrade
Systems | L
Strategy Implementation I CIZ Internal
A | S
FEEDBACK I
Forras: Abratt (1989)
2. abra: Olins Corporate Identity modellje
Products
\ Environment
Central Idea
Communications 7 \\

Behaviour

Forras: Olins (1995, 10. o., sajat szerkesztés)
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3.

abra: Stuart vallalati identitas modellje (1999)

Forras: Stuart (1999)

4. abra: van Riel — Balmer korai véllalati identitas modellje (1997)

.................................... Organisational — ------ceeeeemeeeeeeaea
Culture
CORPORATE CORPORATE CORPORATE )
PERSONALITY STRATEGY IDENTITY :
M
s I
Top Behaviour intesersonat | 8 |
Corporate Management Commurication | < |
Philosophy Vision = E I t& |
1 ’ =
| I
g 5 Management H ! "
Products/ Employees ' 1 L
v § Service — i | | 5
Core Values gg PRESN— On::v:::lgmn | g : g
55 —_— E I < i
3 . A | 21 Z
Organisational ! § Symbolism E |
Structure * H I +
5 t I >
Corporate Manpgement | § |
Mission Corporate Ce Comrpuni | 8 |
Identity H =1
Structure ; : I
Feedback L Feedback _ Foedback |
N’ N N’
Organisational "™~ 1
Culture

CORPORATE IMAGE

CORPORATE
REPUTATION

Organisational
Performance

Environmental Forces

CI Mix » Organisational
Performance
Culture Corporate Behaviour ™ Corporate [
& strategy Reputation * Financial
Communication | = Sales
history = [*] « Environment
« HRM
Symbolism
Environment

Forras: van Riel — Balmer (1997, 342.0.)
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5. dbra: Csordas AC®ID modellje

(3 COVENANTED
(MEGIGERT)

TI IDENTITAS (CI)

ACTUAL
(AKTUALIS)

CULTURAL
(KULTURALIS)

TOTALIS
KOMM

CONSTRUED
CONCEIVED

[COMMUNICATED!
FORMAL
(KOMMUNIKALT
FORIALIS)

COMMUNICATED!
INFORMAL

(KOMMUNIKALT
INFORMALIS)

CONGEIVED
(FELFOGOTT)

c3

DESIRED
(VAGYOTT)

IDEAL
(IDEALIS)

Forras: Csordas (2008, 87. 0.)

6. abra: Balmer ¢s van Riel deintitds modellje — GAP-ek

1. Problem analysis

2. Current positioning

| 6. Gap analysis 4‘

3. Translation F 4. External image }‘7

5. Competition

into CI mix research market analysis

7c. Determination

7b. Adjusting current of new position

7a. Maintaining
current positioni

l l 1’—4

7d. Maintaining “ 7e. Adjusting

CI policy CI mix

8. Determination of
consequences for CI mix

IBa,PerslanalilyI Isb. j |sc.r l o l Ied_ & J

9. Five key elements

Implementation

of CIPP

pEE e

P
s s sanamvamsasomeasta)

Source: van Riel (1995)

L

Balmer ¢és van Riel (1997, 351. 0.)
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8.2 Szervezeti audit kutatasi szakasz — Mélyinterju forgatékonyv

szakasz: id6dimenzi6 — Véllalati életut értékelés koordinata rendszer. Pozitiv és negativ

események, ¢lmények szubjektiv felsorolasa, értékelése.

Konkrét adatok felvétele: hany tulajdonos van a cégben, csaladi vallalkozasnak tartjak-

e magukat (nmeghatarozas), hany munkatarsuk van (jogviszonytol fiiggetleniil)?

A vallalat alapitasakor, induldsakor milyen értékek, célok lettek megfogalmazva?
Milyen rendszerek lettek kialakitva (szervezeti hierarchia / struktura, arculat,
kapcsolatmenedzsemnt modja, stb.)? Mennyire formalizaltdk ezeket? (Stratégia

kialakitasa)

Vettek-e igénybe kiilsé szakembert, tandcsadot a wvallalat / milyen feladatokra,

tertileteken?
Mi volt a f6 {izenet a vevoknek / beszallitoknak / munkavallaloknak / kornyezetnek?
Hogyan valtozott ez a vallalat eddigi miikodése soran? Milyen teriiletekre fokuszaltak?

Mit tart a cég alapértékeinek?

Csak csaladi vallalkozasoknal: hany csaladtag vesz részt a cég miikodésében? Milyen csaladi

értékek jelennek meg az {izleti oldalon? Az irdnyitasban milyen mas csaladtagok, csaladi célok

kapnak még szerepet?

10.

11.

12.

13.

Tervez-e valtoztatast a kozeljovoben? Miért?

Mennyire érzi adottsagnak vagy valtoztathatonak a vallalatra jellemzé folyamatokat,

értékeket?

Milyen mindenki altal kdzosen elfogadott normak vannak a szervezetben? Ki a forrasa

ezeknek?
Milyennek érzékeli a vezetést (stilus, tudas, stb.)?
Milyen mddszerekkel osztjak meg az informéciot egymas kozott?

Mennyire érzi sikeresnek a vallalkozast? Kihez, mihez képest értékeli a vallalat

teljesitményét?

207



14. Hogyan ad visszajelzéseket a szervezetben és kiknek?

15. Milyennek itélik meg az altaldmos hangulatot a cégnél? Véleménye szerint a dolgozdok
tobbsége 10 év mulva is itt dolgozna? Milyen csoportok vannak a szervezetben, hogyan

mitkddnek ezek egyiitt? (Formalis, informalis, hal6zatok)

16. Hogyan osztjak be a feladatokat a munkavallalok kozott? Ki a felelds, tisztazva vannak-

e a hataskorok?

17. Milyen célok mennyire egzakt mdodon vannak megfogalmazva? Kivel osztjdk meg

ezeket az informéciokat, hogyan kévetik nyomon?

18. Mi torténik, ha eltéréseket tapasztalnak a kitlizott célokhoz képest? Mi a valaszuk a

hibazasra? Hogyan fejlddnek, mi a sorsa az uj otleteknek?

19. Mikor valtoztatnak a folyamatokon, miikkodésen? Miért (pl. hiba esetén)? Hogyan
ellendrzik, elérték-e a kitlizott célokat? Milyen gyakran valtoztatnak? Milyen modon
teszik ezt? (Szervezet bevonasa, hataskorok, informacidomegosztas, terb/tény eltérés

értékelés, eréforrasok kihasznalasa)
20. Jovokep, stratégia, célok és elvarasok

21. Hogyan alakult a cég bevétele, eredményessége, piaci részesedése, termelési volumene,

kapacitas kihasznaltsaga, vevok szama...?

22. Mi a véleménye, mi jut eszbe a vallalkozasrél a vevOknek / a beszallitoknak-iizleti

partnereknek / a dolgozoknak / a kornyezetének?
Kérdések CI tényezok egzakt megitéléséhez:

23. Mennyire ért egyet a kovetkezd allatasokkal? (1: egyaltalan nem értek egyet, 10: teljes
mértékben egyetértek)

a. igyekszem kovetni a megjelenésiinkkel (weboldal, logo, stb.) a valtozasainkat

b. éreztem mar, hogy nem értik meg a munkatarsaim, mi a fontos szamomra a
vallalkozasomban

c. nehéz valddi csapatot kovacsolni a munkatarsakbol

d. nem nagyon van olyan kollégam, akinek dontési jogkort is nyugodtan

atadhatok
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ragaszkodom a bevalt munkaeréhoz

ritkan mond fel alkalmazottam

ritkan kell elkiildenem alkalmazottat

a munkatarsakkal idonként a szabadidénkben is talalkozunk

csaladi programokat is szerveziink a dolgozdinkkal

a céget érintd valtozasokrol mindig tajékoztatom a munkatarsakat

a munkatarsaim régota dolgoznak a cégemnél

sok energiat igényel az emberekkel valo foglalkozas, néha nem hagy elegendd

1d6t az érdemi munkara

. néha meglep, miket gondolnak a cégemrdl a dolgozok

az uj belépd dolgozdok konnyen beilleszkednek a csapatba

pontosan tudom, milyen személyiségili alkalmazott illik a cégembe, és ez
alapjan szelektalok a jelentkezok koziil

jol kialakitott szabalyok alapjan végezziik a napi teenddinket

rugalmasan alakitjuk a szabalyokat, mert megbizhatom a kollégdiman, hogy a
lehetd legjobb megoldésra torekszenek

konkrét céljaim vannak a cégemmel kapcsolatban, és ezt rendszeresen
megvitatom a kollégaimmal

altalanossagban megfogalmazom a céggel kapcsolatos céljaimat, és ezt
megbeszélem a kollégakkal

a sajat cégemben nem vagyok koteles egyeztetni a céljaimat a munkatarsakkal
nincsenek konkrét céljaim, igyis mindig rugalmasan reagalni kell a

valtozasokra

24. Mennyire ért egyet a kovetkezo6 allitasokkal? (stratégia a vezeto szemszogébol)

®

fontos szamomra, hogy megfeleld profitot termeljen a cégem
jol érzem magam a vallalkozdsomban

szerintem fontos mérfoldko egy vallalkozas €letében a tevékenységi kor
bdvitése

szerintem fontos mérfoldkd egy vallalkozas életében a dolgozoi 1étszam
jelentds boviilése

szerintem fontos mérfoldkod egy vallalkozas €letében egy koltozés, 1) telephely
nyitasa
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f. szerintem fontos mérfoldko egy vallalkozas €letében egy menedzser /
iigyvezetd alkalmazasa

g. atechnikai fejlédés néha gyokeres valtoztatasokat kivan meg a cégemtdl (0j
technologidk bevezetése, munkatarsak atképzése, beszallitok cseréje, stb.)

h. ott tart a cégem, ahol azt az indulasnal terveztem

i. nem csak a profit elérése a célom, igyekszem hobbinak érezni a cégemet

J. szabalyozva van a cégnél, ki milyen ligyben milyen iizleti partnerrel
egyeztethet

k. nehéz mindenre odafigyelni és kézben tartani a folyamatokat

25. Mennyire ért egyet a kovetkezo allitdsokkal? (viselkedés, kommunikdcio a vezeto

szemszogebol — iizleti partnerekkel)

a. igyekszem korrekt lizleti magatartast kovetni, de a mai vilagban ez nem

konnyti

o

szeretnék iigyfélkozpontl lenni, de ehhez megfeleld vevok is kellenének

oriilok az lizleti partnerek kritikdinak, mert tanulhatok beldle

a o

né¢ha meglep, miket gondolnak a cégemrdl a vevdink
né¢ha meglep, miket gondolnak a cégemrol a beszallitdink
néha meglep, miket gondolnak a cégemrdl a kérnyezetemben

fontos szamomra, hogy j6 véleménnyel legyenek a vevok cégemrol

= @ oo

fontos szamomra, hogy j6 véleménnyel legyenek a beszallitok cégemrol

—

fontos szamomra, hogy j6 véleménnyel legyenek a kdrnyezetemben cégemrol

a vevOkkel idonként a szabadidonkben is talalkozunk

—.

k. a beszallitoinkkal idonként a szabadidénkben is talalkozunk

. acéget érintd valtozasokrol mindig tajékoztatom a beszallitdinkat

m. a céget érintd valtozasokrol mindig tajékoztatom a vevdinket

n. acéget érintd valtozasokrol mindig tajékoztatom a kdrnyezetemet

0. avevOnk nagy része visszatér hozzank vagy szivesen ajanl benniinket

p. gyorsan pétolunk hidnyossagokat, ha a vevOk/beszallitok jelzik felénk az
igénytiket

q. szerintem a jo hirnév a legjobb ligyfélszerz6 modszer, erre mindig odafigyelek
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26. Mennyire ért egyet a kovetkez6 allitasokkal? (design megitélése a vezeto

szemszogebol)

a. egy szorodlap, weboldal tervezésénél fontos, hogy az informalas mellett szép is
legyen

b. szeretem, ha minden rekldmanyagunk egységes

c. azegységes design szerintem tul draga, a kis cégek nem engedhetik meg
maguknak

d. szerintem a markas termékek nem jobb mindségiiek, csak a reklamot fizettetik
meg a magasabb arral

e. régen nem volt fontos, mit gondolnak a cégemrél masok, de ma mar
odafigyelek erre

f. régen nem volt fontos, hogy néznek ki a reklamanyagaink, weboldalunk, de ma
mar odafigyelek erre

g. régen nem volt fontos, hogyan van megfogalmazva egy arajanlat vagy
reklamaci6 kezelés, de ma mar odafigyelek erre

h. szerintem felesleges a design-nak nagy jelentdséget tulajdonitani, ugyis az

szamit, ahogy egy cég viselkedik

27. Melyik allitas igaz Onre és vallalkozasara? (CI idédimenzié és vezetd)

a. avallalkozas induldsakor oOriiltem, hogy névjegykartydm van, nem volt idom és
energiam az arculattal foglalkozni

b. avallalkozas beinditasakor évekig a nyereségre koncentraltunk, hogy végre
mukodjon a cég

c. avallalkozas iizleti befektetés volt szdamomra, nem vettem részt a napi
teendékben

d. avallalkozdsom egyben egy lehetdség is arra, hogy felhivjam a figyelmet a
szamomra fontos célokra (példaul kérnyezetvédelem, csaladbarat munkahely,
stb.)

e. avallalkozasban aktivan kozremiikddik a csalddom is

f. avallalkozasom tevékenységi kore egyben a hobbim is
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g. hatarozott elképzeléseim voltak arrél, milyen légkort szeretnék teremteni a
vallalkozasomban, és mar az indulasnal sok energiat dldoztam ennek
megteremtésére

h. amikor a véllalkozés késobb elegendd profitot termelt, fontos lett, milyennek
latnak benniinket masok, €s tobb id6t tudtam szanni a cég vizualis
megjelenésének rendbeszedésére (1j weboldal, 4j névjegyek, logo, j
irodaberendezés, egységes design, stb.)

1. amikor a vallalkozas végre beindult, fontos lett, mit gondolnak rélunk masok,
¢s tobb 1d6t tudtam szanni a céges eseményekre (példaul vevadtalalkozok,

ligyfélszolgalat vagy értékesitok képzése, stb.)

Alexander kérddiv (Hunyadi — Székely, 2003, 538-541. old) a szervezeti kultura

mérésére
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8.3 Szervezeti audit kutatasi szakasz — Kérdoiv
KKV kutatas — Munkavallalok

A kutatds a kis-és kézepes vdllalkozdsok (KKV) sikerességének hdtterét vizsgdlja. A kérddiv teljesen
anonim, nem tartalmaz pénziigyi adatokat, és kitoltésével (kb. 15 perc) On is hozzdjdrul, hogy tobbet
tudjunk meg a KKV szektor versenyképességérél. Készénjiik, hogy segiti munkdnkat!

Al. Kérem, vdlasszon az alabbi lehet&ségek kozil:
[J Kis- és kozepes véllalkozasnak minGsilé cég* munkavallaldja vagyok, amit a tulajdonosa
vezet6ként aktivan, napi szinten irdnyit és részt vesz a vallalkozast érint6 dontések
meghozataldban

* Kis- és kbézepes vdllalkozds: az alkalmazottak létszadma maximum 250 f6, és az éves netto drbevétel
értéke maximum 50 millié Euro.

A2. A vallalkozas létszama: f6
Kérem, minden munkatdrsat szadmoljon bele a létszamba az alkalmazds jogviszonydtdl (pl. rendes
munkavdllald, beszamldzd egyéni vdllalkozd, stb.) fiiggetlendil.

A3. Kérem, vélasszon az alabbi lehet&ségek kozul:

[0 Avallalkozas csaladi vallalkozdsnak* mindsul

[J  Avallalkozds nem mindsiil csaladi vallalkozasnak*
* Csaladi vdllalkozds: iranyitdsaban a tulajdonos mellett legaldbb még egy csalddtag részt vesz,
valamint a csaldd tulajdoni hdnyada meghatdrozo szerepet biztosit a csalddnak a tulajdonosi
ddéntésekben.
S01_L / SO1_E: Kérem, valasszon egyet a kdvetkezd allitasok kéziil:

[J van a cégnek a stratégidhoz szorosan kapcsolédd szamszerd(sitett tzleti terve és

rendszeresen vizsgaljak a terv-tény eltéréseket
[J akollégadk tobbsége ismeri a véllalkozas hosszu tavu céljait
[0 csak egy kivalasztott kor (példaul kozépvezetGk, menedzserek, vagy csaladi vallalkozas esetén
csaladtagok) ismerik a vallalkozas hosszu tava céljait

[J acégvezetl fejében biztosan van egy terv, de a kollégdk tobbsége ezt nem ismeri
S02_L / SO2_E: Kérem, valasszon egyet a kdvetkezd allitasok koziil. A vallalkozas az el6z6 3 éves
id6szakban jellemzéen:

[] csokkend stratégiat kovetett, hogy visszavonuljon a korabbi piaci poziciébdl
védekez§ stratégiat kdvetett, hogy megvédje a meglévd piaci pozicidjat
stabilitasi stratégiat kbvetett, hogy megerGsitse a meglévs piaci pozicidjat
novekedd stratégiat kovetett, hogy erésitse piaci pozicidjat
tdmado stratégiat kovetett, hogy erdsitse piaci pozicidjat a meglévé versenytarsak rovasara
nincs a cégnek hosszu tavu stratégiaja, Gzleti terve

O Ooogood
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VO1_E: Kérem, jel6lje be, melyik allitas milyen mértékben igaz és jellemz6 a mostani

munkahelyére. 1: egydltaldn nem jellemzé 6: teljes mértékben jellemzé

A vezetdi stilus adottsag a cégnél, a dolgozdk kénytelenek azt elfogadni.

Szerintem a cég vezetGjének megfelel6 pénzligyi, gazdasagi ismeretei vannak a
vallalkozas sikeres mikodtetéséhez.

A vezet6 a szakmai témakban hiteles személy, és legszivesebben csak a szakmai
kérdésekre koncentral.

A vezetl képes hatékony szervezetet épiteni, odafigyel az emberi részletekre.

A vezet( Gzletemberként is kivalo és képes egy sikeres véllalkozast mikodtetni.

Szerintem a cég vezet6je fontosnak tartja és Osztonzi az U Otletek, lzleti
lehetGségek felismerését, megvaldsitasat.

A vezet6 alkalmazkodik a csoporthoz, és valtoztat a stilusan a dolgozdk
visszajelzései alapjan.

VO1_EE. Szerintem a munkatdrsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jeldIné be az el6z6

kérdésre.
[l lgen
[l Nem

VO1_EL. Szerintem a vezet6 / tulajdonos is ugyanezeket a valaszokat jeléIné be az el6z6 kérdésre.

[l lgen
[l Nem

VO02_E: Kérem, jelolje be, melyik allitas milyen mértékben igaz és jellemz6 a mostani

munkahelyére. 1: egydltaldn nem jellemzé 6: teljes mértékben jellemzé

A megbeszéléseken csak végig hallgatjuk a vezet6 beszdmolojat.

Nyugodtan fordulhatok a vezet6hoz / tulajdonoshoz, ha elakadok a
munkdamban és informacidra, segitségre van sziikségem.

Ennél a cégnél fontos a munkatarsak véleménye a termékek / szolgéltatasok
fejlesztésével kapcsolatban.

Ennél a cégnél fontos a munkatarsak véleménye a cég belsé miikodését érinté
kérdésekben (példaul folyamatok optimalizalasa, meglévé rutinok atalakitdsa).

Ennél a cégnél fontos a munkatarsak véleménye az 6ket érinté munkatgyi
témakban (példaul teljesitmény értékelés mddja, munkaidd, stb.).

Ennél a cégnél fontos a munkatarsak véleménye a munkavégzést érint6 egyéb
kérdésekben (pl. iroda berendezése, stb.).

Maximalisan megbizom a vezet6 szaktudasaban, hozzaalldsaban, hogy a
legjobbat akarja a cégnek.

A megbeszéléseken mindenki véleménye fontos.

VO02_EE. Szerintem a munkatdrsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jeloIné be az el6z6

kérdésre.
[l Igen
[l Nem
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VO02_EL. Szerintem a vezet6 / tulajdonos is ugyanezeket a valaszokat jeléIné be az el6z6 kérdésre.

[l lgen
[l Nem

DO1_E. / DO1_L: Kérem, valasszon egyet az alabbiak kéziil! A déntések legtobbszor a
kovetkez6képpen zajlanak a cégilinknél:
[1 Csak avezet6(k) / tulajdonos(ok) vesznek részt a dontésekben
[1 Csaladivéllalkozas esetén a vezet§ / tulajdonos és barmely (nem csak vezetd) pozicidban a
cégnél dolgozd csaladtagjai vesznek részt a dontésekben
[] Avezetd / tulajdonos és a vezetd pozicidban lévé alkalmazottak (menedzsment) kbzos
dontéshozatala
[1 Avezetd / tulajdonos informacidt gy(ijt az alkalmazottaktdl, amit figyelembe véve egyedil
dont
[] Avezetl és a szervezet k6zos dontéshozatala

CI01_E: Kérem, jelélje be, melyik allitas milyen mértékben igaz és jellemz6 a mostani
munkahelyére. 1: egydltaldn nem jellemzé 6: teljes mértékben jellemzé

Szerintem a vezetési stilus jol illeszkedik a szervezet m(ikodéséhez

Szerintem a vezetdi tudas és felkésziiltség jol illeszkedik a cég céljaihoz.

Szerintem 6sszhangban van a termék/szolgaltatas minGsége azzal, amit a
vevGk felé kommunikalunk.

Szerintem 6sszhangban van a munkatarsak, vezeték viselkedése (példaul
Ugyfélszolgdlat, panaszkezelés, egyedi vevGkérések, stb.) azzal, amit az
Ugyfeleinknek igértiink.

Szerintem a céglink megjelenése (weboldal design, épllet, céges flotta,
termék design) illik hozzank és jél képviseli, hogy milyenek vagyunk.

Szerintem a cég hosszu tavu céljainak megfelel6en vannak az alkalmazottak
kivalasztva szaktudasuk, hozzaallasuk, személyiségiik tekintetében egyarant.

Szerintem a cég hosszu tavu céljainak megfelel6en vannak a beszallitoink
kivalasztva.

Van egy egyértelm jovéképink, és gy szervezziik a munkankat, hogy a
tavlati célokat valdban elérjik.

A munkatarsak tisztaban vannak a cégiink erGsségeivel, értékeivel és
hasonldan gondolkodunk errél.

Problémak esetén (példaul munkaerdhiany, visszaesé megrendelések, stb.) is
egyértelmi, mi az a mddszer, stilus, amit a koltségcsokkentés, eréforras hiany
ellenére is megtartunk, mert szorosan hozzank tartozik és megkilonboztet
benniinket a versenytdrsainktdl.

CIO1_EE: Szerintem a munkatarsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jeloIné be.

[l Igen
[l Nem
CIO1_LE. Szerintem a vezet6 / tulajdonos is ugyanezeket a vélaszokat jeloIné be.
[l Igen
[ Nem
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SZ01_E: Kérem, jeldlje be, melyik allitds milyen mértékben igaz és jellemz6 a munkahelyére.

1: egydltaldn nem jellemzé 6: teljes mértékben jellemzé 112|3|4|5]|6

Szerintem a munkatarsak tobbsége szeretne hosszu tdvon ennél a cégnél
dolgozni.

Szerintem ez a cég a kérnyéken / iparagban az atlagosnal jobb munkahely.

Nyugodtan szamithatok a munkatarsaimra, a kdlcsénés bizalom a jellemzé a
cégnél.

Csak az eredmény szamit, teljesen mindegy, ki latja el a feladatot, a Iényeg,
hogy el legyen végezve.

Szerintem a munkatdarsak nagy része motivalt és akkor is a cég sikeréért
dolgozik, ha nem all mogotte a f6nok.

Szerintem a munkatarsak nagy része akkor is ennél a cégnél dolgozna, ha
mashol tobb fizetést kindlnanak neki.

Szerintem van a cégnél egy rank jellemz6 stilus, rendszer, amihez mindenki
szivesen alkalmazkodik.

Az Uj belépdk konnyen beilleszkednek a tarsasagba és gyorsan beletanulnak a
munkajukba.

A munkatarsak nem mikoddnek egyiitt, mindenkinek az egyéni boldoguldsa a
fontos.

Ennél a cégnél fontos az egyén, és figyelembe veszik az egyéni adottsagokat,
lehetGségeket, korlatokat.

Tobbnyire azt kapom a vezet6tél, amire szamitok (példaul
teljesitményértékelés, kérés esetén).

Szerintem a vezet6(k)/tulajdonos(ok) hosszd tavon szamit(anak) a
munkatarsakra és fontos szamukra, hogy jé csapatot alakitsanak ki.

SZEO1_EE. Szerintem a munkatdarsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be.

[l Igen
[ Nem
SZ01_EL. Szerintem a vezetd / tulajdonos is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be.
[l Igen
[ Nem

FO1_E: Szerintem a cég alapértékei k6zé tartozik:

(1: egydltaldn nem 6: teljes mértékben) 1/12|3|4|5]|6

termékek, szolgaltatasok magas szinvonala

vevbkiszolgalas magas mindsége

kivalo, korrekt kapcsolat a beszallitékkal

kivalo vezetés

kiemelkedd szaktudas a szervezetben

rugalmassag, gyors reagalas a valtozo piaci igényekre

hosszu tavu teljesithet6 stratégia a megvaldsitashoz szlikséges lzleti
tervvel

jo a csapat a cégnél, jo itt dolgozni

Uj Otletek tAmogatasa a vezets részérdl

a vezetG(k) és az alkalmazottak jo viszonya, kdlcsonds megbecsiilése

jol kitalalt, jol m{kodé folyamatok

jo marketing modszerek

jol menedzselt, sikeres valtoztatasok

folyamatos fejlédés
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FO2_E Egyéb érték a cégnél:

FO1_EE. Szerintem a munkatarsak nagy része is ezeket az értékeket jelolné be.

[l Igen
[ Nem
FO1_EL. Szerintem a vezeté / tulajdonos is ezeket az értékeket jeléIné be.
[l Igen
[ Nem

S03_E: A vallalkozas tudomasom szerint mar atélt egy vagy tébb valsaghelyzetet a multban.

(] lIgen
[ Nem

s 17

S04_E: Az el6z6 3 évben volt-e a kdvetkez6 teriileteket érint6 valtozas a cégnél?

Igen

Nem

Uj termék, szolgaltatas bevezetése a piacra

Meglévé termék, szolgaltatads Iényeges valtoztatasa

Kiegészit6 termékek, szolgaltatasok fejlesztése

Uj értékesitési modszerek bevezetése

Meglévé értékesitési mddszerek valtoztatasa

Nyitas uj vevék, Uj piaci szegmens felé

Beszallitok cseréje

Valtoztatas a beszallitokkal torténd kapcsolattartasban a magasabb termék,
szolgaltatas szinvonal érdekében (példaul k6zos logisztikai fejlesztések, szorosabb
kapcsolattartds, meglévé rutinok fejlesztése)

Tovabbképzés és fejlesztés

Egyértelm(ibb stratégia, jovSbeli tervek kidolgozdsa

Informatikai fejlesztés

A munkavégzés maédjat érint6 valtoztatasok (példaul rugalmas munkaidg,
tavmunka bevezetése, stb.)

Uj szervezeti felépités bevezetése (Uj pozicidk, feladat- és hataskdrok)

Uj vezetdk kinevezése

Vezetési stilus és viselkedés valtozasa (példaul teljesitményértékelés, feladatok
ellen6rzése, visszacsatolds bevezetése, modositasa)

Személyi problémak, fesziiltséget teremts helyzetek megolddsa a szervezetben

S05_E: Véleménye szerint a vallalkozas altaldaban hogyan menedzseli a cégen beliil zajlo

valtozasokat (példaul uj informatikai rendszer bevezetése, munkarend valtoztatas, beszallitok

cseréje, sth.)? (1: egydltaldn nem igaz 6: teljes mértékben igaz)

teljeslinek az elvart célok

sikeril tartani az el6re eltervezett koltségkeretet

sikerll tartani az elére eltervezett munkaidé / munkaerd raforditast

sikerul tartani az elére eltervezett hataridst

megvan a sziikséges vezetdi tudas a valtozas sikeres menedzseléséhez

megvan a sziikséges szaktudads a szervezetben a sikeres valtozasokhoz
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S06_E. Kérem, valasszon egyet az alabbiak koziil:

[J Szerintem a cég a kozeljovGben inkabb sikeresebb lesz (néveli piaci részesedését,

arbevételét, stb.)

[J Szerintem a cég a kozeljovGben inkabb stagnalni fog (valtozatlan marad piaci részesedése,

arbevétele, stb.)

[J Szerintem a cég a kozeljovGben inkdbb csdkkenni fog (csdkkend piaci részesedés, arbevétel,

stb.)

S06_EE. Szerintem a munkatarsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jel6lné be.

[l Igen
[ Nem
S06_EL. Szerintem a vezetd / tulajdonos is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be.
[l Igen
[ Nem

SO7P_E: Kérem, valasszon egyet az alabbiak koziil:

[J Szerintem a versenytarsakhoz képest, az iparagban magasabb min&ségli terméket,

szolgaltatast nyujtunk az tgyfeleinknek.

[J Szerintem a versenytdrsakhoz képest, az iparagban atlagos szinvonalu terméket, szolgaltatast

nyujtunk.

[J Szerintem a versenytarsakhoz képest, az iparagban alacsonyabb szinvonalu terméket,

szolgaltatast nyujtunk.

SO7P_EE: Szerintem a munkatarsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be.

(] lIgen
[ Nem
SO7P_LE. Szerintem a vezet6 / tulajdonos is ugyanezeket a valaszokat jeloIné be.
(] lIgen
[ Nem

GO1_E: Szerintem a kovetkez6 problémak akadalyozzak a cégiink sikerességét:

1: egydltaldn nem értek egyet vele 6: teljes mértékben egyetértek vele

(1: egydltaldn nem 6: teljes mértékben)

nem olyan szinvonalon szolgaljuk ki a vev6ket, ahogy igértlink (példaul
gyakran csuszunk a hataridékkel)

nincs meg a sziikséges szinvonall vezet6i képesség, tudas a cég fejlesztéséhez

nem a megfelel6 emberek vannak kulcspozicidkban

nem redlisak a vezets elvarasok az alkalmazottakkal szemben

nem realisak a hosszu tavu célok és tervek

magas a fluktuacio, nincs stabil csapat

hidba igérnek valtozasokat, marad minden a régiben

az Uj munkatarsak ugy érzik, nem olyan a cég, amilyennek az allasinterjun
igérték nekik
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a legtdbben latjuk, miért nem m(ikodik jél a cég, de nem beszélhetiink réla
nyiltan

nincs elegendd informaciénk a feladatokrél, célokrdl

a vezetG valdjaban nem tamogatja az U] otleteket

a vezetd szerint ez egy csaladias munkahely, de nehezményezi, ha egyitt
ebédelnek a munkatdrsak vagy beszélgetnek munka kézben

a cég a kérések ellenére elzarkdzik a rugalmas munkaid6tél, tavmunkatol

csak igérgetik a fizetésemelést, karrierlehetGségeket

allitélag ez egy j6 munkahely, de valdjaban nagyon rossz a hangulat

GO1_EE. Szerintem a munkatarsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be.
[l Igen
[ Nem

GO1_EL. Szerintem a vezetd / tulajdonos is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be.
(] lIgen
[ Nem

Cég neve (nem kotelezd megadnil):
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KKV kutatas — CégvezetdSk

A kutatds a kis-és kézepes vdllalkozdsok (KKV) sikerességének hdtterét vizsgdlja. A kérddiv teljesen
anonim, nem tartalmaz pénziigyi adatokat, és kitoltésével (kb. 15 perc) On is hozzdjdrul, hogy tobbet
tudjunk meg a KKV szektor versenyképességérél. Készénjiik, hogy segiti munkdnkat!

Al. Kérem, valasszon az alabbi lehet6ségek koziil:

[1 Tulajdonosként/vezetéként egyediili déntéshozoként aktivan, napi szinten irdnyitom a kis- és
kézepes vdllalkozdsnak mindsiilé* cégemet

[ Tulajdonosként/vezetéként a feladatokat egy vagy tébb tdrstulajdonossal megosztva aktivan,
napi szinten irdnyitom a kis- és kézepes vdllalkozdsnak minésilé* cégemet és részt veszek a
vdllalkozdst érint6 déntésekben

* Kis- és kbézepes vdllalkozds: az alkalmazottak létszadma maximum 250 f6, és az éves netto drbevétel
értéke maximum 50 millié Euro.

A2. A vallalkozas létszama: fé
Kérem, minden munkatdrsat szamoljon bele a létszamba az alkalmazds jogviszonydtdl (pl. rendes
munkavdllald, beszamldzd egyéni vdllalkozd, stb.) fiiggetlendil.

A3. Kérem, valasszon az alabbi lehetdségek koziil:
[0 Avallalkozas csaladi vallalkozdsnak* mindsul
[J  Avallalkozds nem mindsiil csaladi vallalkozasnak*
* Csaladi vdllalkozds: iranyitdsaban a tulajdonos mellett legaldbb még egy csalddtag részt vesz,
valamint a csaldd tulajdoni hdnyada meghatdrozo szerepet biztosit a csalddnak a tulajdonosi
ddéntésekben.
S01_L: Kérem, valasszon egyet a kovetkez6 allitasok koziil:
[J van a cégnek a stratégidhoz szorosan kapcsolédd szamszerd(sitett tzleti terve és
rendszeresen vizsgaljak a terv-tény eltéréseket
[J akollégadk tobbsége ismeri a véllalkozas hosszu tavu céljait
[0 csak egy kivalasztott kor (példaul kozépvezetGk, menedzserek, vagy csaladi vallalkozas esetén
csaladtagok) ismerik a vallalkozds hosszu tava céljait
[J vezetSként tisztdban vagyok a cég hosszu tavu céljaival, de ezeket a terveket nem osztom
meg a munkatarsak nagy részével
S02_L: Kérem, valasszon egyet a kovetkez6 allitasok koziil. A vallalkozas az el6z6 3 éves id6szakban
jellemzéen:
[] csokkené stratégiat kovetett, hogy visszavonuljon a korabbi piaci poziciébdl
védekez§ stratégiat kdvetett, hogy megvédje a meglévé piaci pozicidjat
stabilitasi stratégiat kdvetett, hogy megerGsitse a meglévs piaci poziciéjat
novekedd stratégiat kovetett, hogy erbsitse piaci pozicidjat
tdmado stratégiat kovetett, hogy erdsitse piaci poziciojat a meglévé versenytarsak rovasara
nincs a cégnek hosszu tavu stratégiaja, Gzleti terve

0 I R O O A
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VO01_L: Kérem, jeldlje be, melyik allitds milyen mértékben igaz és jellemz6 a mostani

munkahelyére. 1: egydltaldn nem jellemzé 6: teljes mértékben jellemzé

5

Van egy jol kialakult vezetdi stilusom, amihez a munkatdarsak alkalmazkodnak,

mert igy tudok hatékonyan dolgozni.

Szerintem cégvezet6ként megfelel6 pénziigyi, gazdasagi ismereteim vannak a

vallalkozds sikeres mikodtetéséhez.

Legszivesebben csak a szakmai kérdésekre koncentralok, pl. a pénziigyek vagy

HR csak energiat von el a fontos feladatoktdl.

VezetSként jol tudok hatékony szervezetet épiteni és odafigyelni az emberi

részletekre.

Az Uj lzleti lehet&ségek felismerésével és kihaszndlasaval érem el, hogy a

vallalkozas sikeres legyen.

Fontosnak tartom és 6szténzom a munkatarsak részérdl az Uj otletek, Gzleti

lehet&ségek felismerését, megvaldsitasat.

Alkalmazkodom a munkatdrsakhoz, ha igény van résziikrdl a vezetési stilusom

megvaltoztatasara.
VO1_LE. Szerintem a munkatdrsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jeldIné be az el6z6
kérdésre.

[l Igen
[ Nem
V02_L: Kérem, jeldlje be, melyik allitas milyen mértékben igaz és jellemz6 a mostani
munkahelyére. 1: egydltaldn nem jellemzé 6: teljes mértékben jellemzé
5|6

A megbeszélések akkor a leghatékonyabbak, ha a munkatarsak meghallgatjak
a beszamolémat.

Nyugodtan fordulhatnak hozzam a munkatarsak, ha elakadnak a munkajukban
és informdcidra, segitségre van sziikséglk.

A cégnél fontos a munkatarsak véleménye a termékek / szolgaltatasok
fejlesztésével kapcsolatban.

A cégnél fontos a munkatarsak véleménye a cég belsé m(ikodését érinté
kérdésekben (példaul folyamatok optimalizalasa, meglévé rutinok atalakitasa).

Ennél a cégnél fontos a munkatarsak véleménye az Gket érinté munkatgyi
témakban (példaul teljesitmény értékelés mddja, munkaidg, stb.).

Ennél a cégnél fontos a munkatarsak véleménye a munkavégzést érint6 egyéb
kérdésekben (pl. iroda berendezése, stb.).

Szerintem a munkatarsaim maximalisan megbiznak a szaktuddasomban,
hozzadllasomban, és tudjak, hogy a legjobbat akarom a cégnek.

Rendszeresen tartunk megbeszéléseket, ahol mindenki elmondhatja a
véleményét.

V02_LE. Szerintem a munkatdrsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jeldIné be az el6z6

kérdésre.
[l lgen
[0 Nem
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DO1_L: Kérem, valasszon egyet az aldbbiak koéziil! A dontések legtobbszor a kovetkez6képpen
zajlanak a cégiinknél:
[1 Csak avezet6(k) / tulajdonos(ok) vesznek részt a dontésekben
[] Csaladivallalkozas esetén a vezetd / tulajdonos és barmely (nem csak vezet6) pozicidban a
cégnél dolgozo csaladtagjai vesznek részt a dontésekben
[1 Avezetd / tulajdonos és a vezets pozicidban lévé alkalmazottak (menedzsment) kozos
dontéshozatala
[1 Avezetd / tulajdonos informaciét gy(ijt az alkalmazottaktdl, amit figyelembe véve egyediil
dont
[] Avezetl és a szervezet k6zos dontéshozatala

Cl01_L: Kérem, jelolje be, melyik allitas milyen mértékben igaz és jellemzé a vallalkozasara. 1:
egydltaldn nem jellemzd 6: teljes mértékben jellemzé

Szerintem a vezetési stilus jol illeszkedik a szervezet m(ikodéséhez

Szerintem a vezetdi tudas és felkésziiltség jol illeszkedik a cég céljaihoz.

Szerintem 6sszhangban van a termék/szolgaltatds minGsége azzal, amit a
vevGk felé kommunikalunk.

Szerintem 6sszhangban van a munkatarsak, vezet6k viselkedése (példaul
Ugyfélszolgdlat, panaszkezelés, egyedi vevGkérések, stb.) azzal, amit az
Ugyfeleinknek igértiink.

Szerintem a céglink megjelenése (weboldal design, épilet, céges flotta,
termék design) illik hozzank és jél képviseli, hogy milyenek vagyunk.

Szerintem a cég hosszu tavu céljainak megfelel6en vannak az alkalmazottak
kivalasztva szaktudasuk, hozzaallasuk, személyiségiik tekintetében egyarant.

Szerintem a cég hosszu tavu céljainak megfelel6en vannak a beszallitoink
kivdlasztva.

Van egy egyértelm jovéképink, és Ugy szervezziik a munkankat, hogy a
tavlati célokat valdban elérjik.

A munkatarsak tisztaban vannak a cégiink erGsségeivel, értékeivel és
hasonléan gondolkodunk errél.

Problémdk esetén (példaul munkaerdhiany, visszaesé megrendelések, stb.) is
egyértelmU, mi az a mddszer, stilus, amit a kdltségcsokkentés, eréforras hidny
ellenére is megtartunk, mert szorosan hozzank tartozik és megkilonboztet
benniinket a versenytdrsainktdl.

ClO1_LE: Szerintem a munkatarsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be.
[l lgen
[ Nem
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SZ01_L: Kérem, jeldlje be, melyik allitds milyen mértékben igaz és jellemzé a vallalkozasara.

1: egydltaldn nem jellemzé 6: teljes mértékben jellemzé 1123

Szerintem a munkatdarsak tobbsége szeretne hosszu tadvon ennél a cégnél
dolgozni.

Szerintem ez a cég a kérnyéken / iparagban az atlagosnal jobb munkahely.

Nyugodtan szamithatok a munkatarsaimra, a kdlcsénés bizalom a jellemz6 a
cégnél.

Csak az eredmény szamit, teljesen mindegy, ki latja el a feladatot, a Iényeg,
hogy el legyen végezve.

Szerintem a munkatdrsak nagy része motivalt és akkor is a cég sikeréért
dolgozik, ha nem all mogotte a f6nok.

Szerintem a munkatdarsak nagy része akkor is ennél a cégnél dolgozna, ha
mashol tobb fizetést kindlnanak neki.

Szerintem van a cégnél egy rank jellemzé stilus, rendszer, amihez mindenki
szivesen alkalmazkodik.

Az Uj belépdk konnyen beilleszkednek a tarsasagba és gyorsan beletanulnak a
munkajukba.

A munkatarsak nem mikoddnek egyiitt, mindenkinek az egyéni boldoguldsa a
fontos.

Ennél a cégnél fontos az egyén, és figyelembe veszik az egyéni adottsagokat,
lehet&ségeket, korlatokat.

Tobbnyire azt kapom a munkatarsaimtdl, amire szamitok (példaul
feladatkiosztas, kérés esetén).

VezetSként hosszu tdvon szamitok a munkatdrsakra és fontos szamomra, hogy
j6 csapatot alakitsak ki.

SZEO1_LE. Szerintem a munkatarsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be.
(] lIgen
[ Nem

FO1_E: Szerintem a cég alapértékei kozé tartozik:

(1: egydltaldn nem 6: teljes mértékben) 1123

termékek, szolgaltatasok magas szinvonala

vevbkiszolgalas magas mindsége

kivalo, korrekt kapcsolat a beszallitdkkal

kivalo vezetés

kiemelkedé szaktudas a szervezetben

rugalmassag, gyors reagalas a valtozd piaci igényekre

hosszu tavu teljesithet6 stratégia a megvaldsitashoz szlikséges lzleti
tervvel

j6 a csapat a cégnél, j6 itt dolgozni

Uj Otletek tdmogatdsa a vezets részérdl

a vezetG(k) és az alkalmazottak jo viszonya, kdlcsénds megbecsiilése

jol kitalalt, jol m(ik6dé folyamatok

j6 marketing médszerek

jél menedzselt, sikeres valtoztatasok

folyamatos fejlédés
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FO2_E Egyéb érték a cégnél:

FO1_LE. Szerintem a munkatdrsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be. az el6z6

kérdésre.
[l Igen
[J Nem

S03_L: A vallalkozas mar atélt egy vagy tobb valsaghelyzetet a multban.
(] lIgen
[ Nem

s 1z

S04_L: Az el626 3 évben volt-e a kdvetkez6 teriileteket érints valtozas a cégnél?

Igen

Nem

Uj termék, szolgaltatas bevezetése a piacra

Meglévé termék, szolgaltatas Iényeges valtoztatasa

Kiegészitd termékek, szolgaltatasok fejlesztése

Uj értékesitési modszerek bevezetése

Meglévé értékesitési mddszerek valtoztatasa

Nyitas uj vevdk, Uj piaci szegmens felé

Beszallitok cseréje

Valtoztatas a beszallitokkal torténd kapcsolattartasban a magasabb termék,

kapcsolattartds, meglévé rutinok fejlesztése)

szolgaltatas szinvonal érdekében (példaul k6zos logisztikai fejlesztések, szorosabb

Tovabbképzés és fejlesztés

Egyértelm(ibb stratégia, jovGbeli tervek kidolgozasa

Informatikai fejlesztés

A munkavégzés maddjat érint6 valtoztatasok (példaul rugalmas munkaidg,
tdvmunka bevezetése, stb.)

Uj szervezeti felépités bevezetése (Uj pozicidk, feladat- és hataskorok)

Uj vezetdk kinevezése

ellendrzése, visszacsatolas bevezetése, modositasa)

Vezetési stilus és viselkedés valtozasa (példaul teljesitményértékelés, feladatok

Személyi problémak, fesziltséget teremts helyzetek megolddasa a szervezetben

S05_L: Véleménye szerint a vallalkozas altalaban hogyan menedzseli a cégen beliil zajlé
valtozasokat (példaul uj informatikai rendszer bevezetése, munkarend valtoztatas, beszallitok

cseréje, sth.)? (1: egydltaldn nem igaz 6: teljes mértékben igaz)

teljeslinek az elvart célok

sikeril tartani az el6re eltervezett koltségkeretet

sikerll tartani az elére eltervezett munkaidé / munkaerd raforditast

sikerul tartani az elére eltervezett hataridst

megvan a sziikséges vezetdi tudas a valtozas sikeres menedzseléséhez

megvan a sziikséges szaktudas a szervezetben a sikeres valtozasokhoz
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S06_L. Kérem, valasszon egyet az alabbiak koziil:
[J Szerintem a cég a kozeljovGben inkabb sikeresebb lesz (néveli piaci részesedését,
arbevételét, stb.)
[J Szerintem a cég a kozeljovGben inkabb stagnalni fog (valtozatlan marad piaci részesedése,
arbevétele, stb.)

[J Szerintem a cég a kozeljovGben inkdbb csdkkenni fog (csdkkend piaci részesedés, arbevétel,
stb.)

S06_LE. Szerintem a munkatarsak nagy része is ugyanezeket a valaszokat jel6Iné be.
[l Igen
[l Nem

SO7P_L: Kérem, valasszon egyet az aldbbiak kéziil:
[J Szerintem a versenytarsakhoz képest, az iparagban magasabb min&ségli terméket,
szolgaltatast nyujtunk az tgyfeleinknek.
[J Szerintem a versenytdrsakhoz képest, az iparagban atlagos szinvonalu terméket, szolgaltatast
nyujtunk.
[J Szerintem a versenytarsakhoz képest, az iparagban alacsonyabb szinvonall terméket,
szolgaltatast nyujtunk.

SO7P_LE: Szerintem a munkatarsak nagy része is ugyanezeket a véalaszokat jeldIné be.
(] lIgen
[ Nem

GO1_L: Szerintem a kovetkezs problémak akadalyozzak a cégiink sikerességét:
1: egydltaldn nem értek egyet vele 6: teljes mértékben egyetértek vele

(1: egydltaldn nem 6: teljes mértékben) 112|3|4|5]|6

nem olyan szinvonalon szolgaljuk ki a vev6ket, ahogy igértlink (példaul
gyakran csuszunk a hataridékkel)

vezet6ként nem tudok mindenre én figyelni a cég fejlédése érdekében

a kulcspozicidokban dolgozé emberek nem a legjobbak

nem tudnak az alkalmazottak magas szinvonalon dolgozni a cég sikereiért,
nincs meg a sziikséges tudasuk, motivaciéjuk

nem tudjak az alkalmazottak kévetni a hosszu tavu célokat és terveket

magas a fluktuacio, nincs stabil csapat

hidba szeretnék vezetSként valtozasokat, nagy az ellendllds az alkalmazottak
részérél

az Uj munkatarsak ugy érzik, nem olyan a cég, amilyennek az allasinterju
alapjan vartak

sajnos nem a tényleges feladataikra koncentralnak a munkatarsak

az alkalmazottak panaszkodnak, hogy nincs elég informacidjuk a hatékony
munkavégzésiikhoz

igyekszem nyitott lenni az 0] 6tletekre, de csak akkor finanszirozom meg, ha
bebizonyitjak, hogy hasznot is hoz

a csaladias munkahely nem azt jelenti, hogy az alkalmazottak ennyit
beszélgessenek munka kdzben vagy hosszu ebédidSket csindljanak
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igyekszem odafigyelni a munkatdrsak igényeire, de nem lehet atszervezni egy
teljes céget a tdvmunka vagy mas nem tipikus munkarend, munkaidé miatt

szeretnék magasabb fizetéseket adni az alkalmazottaknak, ha majd jobban
megy a cég

manapsag nehéz olyan munkahelyet teremteni, amivel elégedettek az
alkalmazottak

GO1_LE. Szerintem a munkatarsak nagy része is ugyanezeket a véalaszokat jeldIné be.
[l Igen
[ Nem

Cég neve (nem kotelez6 megadnil):
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8.4 SPSS output - Kvantitativ szakasz

H1/a: Az erés vdllalati kultiira kapcsolatban van a szinergikus vdllalati identitdssal (SZEO1

- Cl101)

Korrelaciovizsgalat

Correlations

Cl_MEAN: Szinergia atlag |

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)

N

SZ_MEAN_R: Vallalati kultura atlag

0,773"

0,000
219

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

, , s oserangoen | St [~ L e [ s [ e P
ot A ICE Ree o [ s jolendse W | tiv cota ivicalarak. |Ovcudpink Garizy|  ciutk | esnértendmiaza
stius o leszkedik | és felkésziltség jol | szolgaltatds | \io oy ogse azzal, | hozzankésjél | megfeleloen o i ssseé modszer, silus
asservecst ), | (| lesckeclkaiceyf| mincsege sezal, képviseli, hogy | azalkalmazottak | a beszallitsink Kankat, hogy a tartunk, mert
R SotD | e B s | el || s B
1: ennél a cég 0,56 0,454 0,503 0,504 0311 053 0,402 0,446 0,553 0,524
sz2: é i 0514 051 0511 0515 0,320 0514 | 0,355 0423 0499 0,487
1SZ3: Nyuge amit arsair k8lcsénds bizale 0,481 0426 0,328 0.449 0,292 0,587 04 051 0613 0,46
: . tajeson mindogy, lenyeg, hogy el legyen végezve & o107 B o100 & o7 0026 0020 o008 | | oo 0027 [} 0080 [} 004
|S25: é tivalt és akkor i il all mogot fonsk 0,507 0,36 0413 0,486 0,253 0,568 0,396 0451 0,563 052
S26: A katarsak része akkor i él dolgozna, a i 0,295 034 0,296 028 0273 0,455 | 0,256 0,374 0,418 0,444
|SZ7: Van a cégnél egy rank d i 0,437 0,346 0,266 0,391 0,378 0,499 0,366 0,494 0,552 0,533
1528: Az ij belépsk kb il 3 0,366 0456 0205 034 0319, 0428 | 0,324] 0,399 0,459 0464
529 A munkatirsak ke it, mindenki éni boldoguldsa a fontos O o147 [ 0223 [ o122 [ 10 I o0 [ 0208 @ o012 W o163 [ 0218 [ 0124
korlatokat 0431 ‘ 0,391 0322 0,409 0,299 0,436 | 0,346 0436 0,476 0,488
S211: Tébbnyir ire szamitok: 0,425 | 0,401 0,336 0475 0,287 0,469 0,338 0,436 0,493 0,437
sz12: és for o 0576 | 0624 048 0603 0,384 0,568 | 0,408 0553 0603 0606
, .
Faktoranalizis
Component Matrix?
Component

1

CI9: A munkatarsak tisztaban vannak cégiink erésségeivel, értékeivel és hasonléan
gondolkodunk errél

CI8: Van egy egyértelmii jovoképiink, és ugy szervezziik a munkankat, hogy a tavlati
célokat valéban elérjiik

Cl6: A cég hosszu tavu céljainak megfelel6en vannak az alkalmazottak kivalasztva

Cl4: Osszhangban van a munkatarsak, vezetdk viselkedése azzal, amit az iigyfeleinknek
igértiink

Cl2: A vezet6i tudas és felkésziiltség jol illeszkedik a cég céljaihoz

CI10: Problémak esetén is egyértelmii, mi az a médszer, stilus megtartunk, mert szorosan
hozzank tartozik

CI3: Osszhangban van a termék/ szolgaltatas minésége azzal, amit a vevok felé
kommunikalunk

Cl1: A vezetési stilus jol illeszkedik a szervezet miikodéséhez

CI7: A cég hosszu tavu céljainak megfelel6en vannak a beszallitoink kivalasztva
CI5: A cégiink megjelenése illik hozzank és jol képviseli, hogy milyenek vagyunk

0,849
0,815

0,802
0,798

0,766
0,762

0,748

0,742
0,652
0,564

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.
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Correlations

Cl_MEAN: Szinergia atlag

SZ_MEANZ1: Vallalati kultura elso6 faktor atlag

Pearson

Correlation

Sig. (2-tailed)

N

0,775

0,000
219

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-

tailed).

Létszam és vallalati kultura / CI szinergia kapcsolata

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square | Std. Error of the Estimate
1 0,7732 0,598 0,596 0,60337
a. Predictors: (Constant), SZ_MEAN: Vallalati kultira
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 117,501 1 117,501 | 322,761 0,000
Residual 78,999 217 0,364
Total 196,500 218
a. Dependent Variable: CI_MEAN: Szinergia atlag
b. Predictors: (Constant), SZ_MEAN: Vallalati kultdra
Coefficients?
Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
Std.
B Error Beta
1 (Constant) 0,778 | 0,214 3,646 0,000
SZ_MEAN: Vallalati 0,868 | 0,048 0,773 | 17,966 0,000
kultara
a. Dependent Variable: CI_MEAN: Szinergia atlag
Excluded
Variables?
Partial Collinearity
Model Beta In t Sig. Correlation Statistics
Tolerance
1 A2: |étszam -0,022° -0,503 0,616 -0,034 0,973

a. Dependent Variable: CI_MEAN: Szinergia

atlag

b. Predictors in the Model: (Constant), SZ_MEAN: Vallalati kultura

228



H4/1a: A csalddi vdllalkozdsok sajdtossdgai a vdllalati kultiira és a vdllalati identitds
szinergidjanak vizsgdlatdban

Dependent Variable:

Tests of Between-Subjects Effects

Type lll Sum of Mean
Source Squares df Square Sig.
Corrected Model 117,6162 2 58,808 161,027 0,000
Intercept 4,931 1 4,931 13,501 0,000
SZ_mean 116,082 1 116,082 317,855 0,000
a3 0,115 1 0,115 0,314 0,576
Error 78,884 216 0,365
Total 4718,980 219
Corrected Total 196,500 218

a. R Squared = 0,599 (Adjusted R Squared = 0,595)

H5/1a: A vezet6 és a munkavdllalok kézétti GAP vizsgdlata a vdllalati kultiira és a vdllalati

identitds szinergidja tényezdk esetében

Dependent Variable:

Tests of Between-Subjects Effects

Type lll Sum of

Source Squares df Mean Square F Sig.

Corrected Model 117,8802 3 39,293 | 107,454 0,000

Intercept 5,122 1 5,122 14,007 0,000

sz_mean 114,223 1 114,223 | 312,362 0,000

a1l 0,379 2 0,189 0,518 0,596

Error 78,620 215 0,366

Total 4718,980 219

Corrected Total 196,500 218

a. R Squared = 0,600 (Adjusted R Squared = 0,594)

Faktoranalizis tesztje (KMO érték)

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,895

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi- 1278,710
Square
df 66
Sig. 0,000
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Kommunalitas teszt:

Communalities

Initial Extraction
SZ1: A munkatarsak tobbsége szeretne hosszu tavon ennél a cégnél dolgozni 1,000 0,586
SZ2: Ez a cég a kornyéken/ iparagban az atlagosnal jobb munkahely 1,000 0,598
SZ3: Nyugodtan szamithatok a munkatarsaimra, a kdlcs6nos bizalom a jellemzé a cégnél 1,000 0,650
SZ4R: Nem igaz, hogy: Csak az eredmény szamit, teliesen mindegy, ki latja el a feladatot, a 1,000 0,574
lényeg, hogy el legyen végezve
SZ5: A munkatarsak nagy része motivalt és akkor is a cég sikeréért dolgozik, ha nem all 1,000 0,688
mogotte a fénok
SZ6: A munkatarsak nagy része akkor is ennél a cégnél dolgozna, ha mashol tébb fizetést 1,000 0,620
kinalnanak neki
SZ7: Van a cégnél egy rank jellemzé stilus, rendszer, amihez mindenki szivesen 1,000 0,567
alkalmazkodik
SZ8: Az uj belépbk kénnyen beilleszkednek a tarsasagba és gyorsan beletanulnak a 1,000 0,439
munkajukba
SZ9R: Nem igaz, hogy: A munkatarsak nem mikodnek egyitt, mindenkinek az egyéni 1,000 0,685
boldogulasa a fontos
SZ10: Ennél a cégnél fontos az egyén, és figyelembe veszik az egyéni adottsagokat, 1,000 0,571
lehetéségeket, korlatokat
SZ11: Tobbnyire azt kapom a vezet6(i)mtdl/ beosztottaimtol amire szamitok 1,000 0,540
SZ12: A vezet6(k) hosszu tavon szamit(anak) a munkatarsakra, és fontos szamukra, hogy 1,000 0,604
j6 csapat alakuljon ki
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Total Variance
Explained
Extraction Sums Rotation Sums of
Initial of Squared Squared
Eigenvalues Loadings Loadings
Component
% of | Cumulative % of | Cumulative % of Cumulative
Total | Variance % Total | Variance % Variance %
1 5,698 47,484 47,484 | 5,698 47,484 47,484 5,659 47,157 47,157
2 1,423 11,861 59,345 | 1,423 11,861 59,345 1,463 12,188 59,345
3 0,826 6,883 66,228
4 0,782 6,516 72,743
5 0,642 5,350 78,094
6 0,609 5,075 83,169
7 0,471 3,924 87,094
8 0,423 3,524 90,617
9 0,325 2,712 93,329
10 0,299 2,490 95,819
1 0,269 2,243 98,062
12 0,233 1,938 100,000
Extraction Method: Principal Component
Analysis.
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Vallalati identitas allitasok faktoranalizise / KMO és kommunalitas

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,923
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi- 1 229,911
Square
df 45
Sig. 0,000
Communalities
Initial Extraction
Cl1: A vezetési stilus jol illeszkedik a szervezet miikodéséhez 1,000 0,551
Cl2: A vezetdi tudas és felkésziiltség jol illeszkedik a cég céljaihoz 1,000 0,587
CI3: Osszhangban van a termék/ szolgaltatas minésége azzal, amit a vevék felé 1,000 0,560
kommunikalunk
Cl4: Osszhangban van a munkatarsak, vezetok viselkedése azzal, amit az 1,000 0,636
ugyfeleinknek igértiink
CI5: A cégiink megjelenése illik hozzank és jol képviseli, hogy milyenek 1,000 0,318
vagyunk
Cl6: A cég hosszu tavu céljainak megfelel6en vannak az alkalmazottak 1,000 0,643
kivalasztva
CI7: A cég hosszu tavu céljainak megfelel6en vannak a beszallitoink kivalasztva 1,000 0,425
CI8: Van egy egyértelmii jovoképiink, és ugy szervezzitk a munkankat, hogy a 1,000 0,664
tavlati célokat valéban elérjik
CI9: A munkatarsak tisztaban vannak cégiink eré6sségeivel, értékeivel és 1,000 0,721
hasonléan gondolkodunk errél
CI10: Problémak esetén is egyértelmii, mi az a modszer, stilus megtartunk, mert 1,000 0,580
szorosan hozzank tartozik
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Faktorsulyok
Total Variance
Explained
Componen | Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
t
% of
Varianc
Total e Cumulative % | Total % of Variance Cumulative %
1 5,68 56,845 56,845 | 5,68 56,845 56,845
4 4
2 0,89 8,918 65,762
2
3 0,72 7,272 73,034
7
4 0,62 6,202 79,235
0
5 0,51 5,128 84,363
3
(] 0,41 4,163 88,526
6
7 0,33 3,388 91,915
9
8 0,30 3,061 94,976
6
9 0,27 2,696 97,672
0
10 0,23 2,328 100,000
3
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Vallalati kultara faktoranalizis

Rotated Component Matrix?

Component

1

SZ5: A munkatarsak nagy része motivalt és akkor is a cég sikeréért dolgozik,
ha nem all mégoétte a fénok

SZ3: Nyugodtan szamithatok a munkatarsaimra, a kélcs6nos bizalom a
jellemzo6 a cégnél

SZ1: A munkatarsak tobbsége szeretne hosszu tavon ennél a cégnél dolgozni

SZ7: Van a cégnél egy rank jellemzé stilus, rendszer, amihez mindenki
szivesen alkalmazkodik

SZ12: A vezetd(k) hosszu tavon szamit(anak) a munkatarsakra, és fontos
szamukra, hogy jé csapat alakuljon ki

S$Z6: A munkatarsak nagy része akkor is ennél a cégnél dolgozna, ha mashol
tobb fizetést kinalnanak neki

SZ10: Ennél a cégnél fontos az egyén, és figyelembe veszik az egyéni
adottsagokat, lehetéségeket, korlatokat

SZ2: Ez a cég a kornyéken/ iparagban az atlagosnal jobb munkahely

SZ11: Tébbnyire azt kapom a vezet6(i)mtél/ beosztottaimtél amire szamitok

SZ8: Az uj belépok konnyen beilleszkednek a tarsasagba és gyorsan
beletanulnak a munkajukba

SZ9R: Nem igaz, hogy: A munkatarsak nem miikédnek egyiitt, mindenkinek az
egyeéni boldogulasa a fontos

SZ4R: Nem igaz, hogy: Csak az eredmény szamit, teljesen mindegy, ki latja el a
feladatot, a Iényeg, hogy el legyen végezve

0,824
0,778

0,760
0,753

0,749
0,749
0,747

0,746
0,731
0,661

0,816

0,756

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations.

H1/b: A kézésen vallott vallalati alapértékek (filozéfia) kapcsolatban van a szinergikus

vdllalati identitdssal
Korrelacio

Correlations
Pearson Correlation

o15: Gsszhangban | C1: Osszhangban CIB:Vanegy | CI9: A munkatarsak | CHO: Problémak
Cif: Avezetési | CI2: A vezetitudds|  van s serme | VAN amunkatirsa, | CI5: Acégink | CI6:Acég hosszi | CIT:Acéghosszi | e G | tisztaban vannak eseténis
e | e S s | I iy vezetok megjelenése lik | tavicéljainak | tavaceljainak | jovékepiink, és gy cégiink agyérteimi, miaza
et etk e e weea), | Viselkedése azzal, | hozzank és joI i modszer, stilus
rtrrdiall i el e i képviseli, hogy | azalkalmazottak | abeszalltéink | munkinkat, hogya | értékeivel és | megtartunk, mert
ommonilun | Ggyfeleinknek | milyenek vagyunk | kivalasztva Kivalasztva taviati célokat hasonléan | szorosan hozzank
ommunikaiun igértink valéban elériik o tartozik

i : . szolgaltata 032 041 0538 0514 026 0346 0279 0,437 0.425 [E
F2: Alapértékek: vevkiszolgalis magas mindsége 0391 0494 0559 054 0239) 0393 0355 0495 0465 046
F3: Alapértékek: kivalé, korrekt kapesolat a beszalitékkal 0326 0369 05 059 0292 0,454 051 0,469) 0515 0,485
F4: Alapértékek: kivals vezetés 063 0843 0,442 0428 0262 0482 0301 0632 0539 0562|
F5: Alapértékek: kiemelkeds szaktudis a szervezetben 0377 0.478 0,459) 0,463 0262 0516 0,415 0453 0,489 0316
F6: Alapértékek: rugalmassag, gyors reagalas a valtozs piaci igényekre 0,39 0,477 0,457, 037, 0,245| 0,366, 0,248 0471 0432 0.49|
F7: Alapértékek: hossz tavii teljesithets stratég ita éges izleti tervvel 0,412 0,444 0283 038 0384 0,401 0,224 0637 0556 0,509
F8: Alapértékek: j6 a csapat a cégnél, jé itt doigozni 0454 0445 035 0473 0297 0533 0347, 0543 0563 0,506
F9: Alapértékek: i Stietek timogatisa a vezets részérdl 0476 052 0,305 0451 029) 0,461 0258 0,487 0481 0522|
F10: Alapértekek: 2 vezets(k) & 6 viszonya, kélcssnss il 0541 0524 0413 054 0202 0548 0301 0497 056| 0552|
F11: Alapértékek: jol kitalilt, 61 makds folyamatok 0,448 0,438 0405 0,424 0279) 0511 0,407, 0546 053 0,446
026 0,268 0,159 0,297 0,474 0316 0,114 0,405| 0313 0,367]

F13: Alapertekek: jél menedzselt, sikeres valtoztatasok 0419 0,439 0207 0,349 0402 0411 0262 054 0,465 0,555|
[F14: Alapértékek: folyamatos fejl6dés 042 0448 0417 0,465 0369) 0,456 0262 0495 0465] 053]

**_ Cortelation is significant at the 0.01 level (2-taled),
*_ Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Atlagértékekkel szamolva mar er6s korrelécio:

Correlations

Pearson Correlation

CI_MEAN: Szinergia atlag

F_MEAN: Alapértékek
atlag

0,774
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Létszam hatasa a vallalati alapértékek / CI szinergia kapcsolataban:

Coefficients

Standardize
Unstandardized d
Model Coefficients Coefficients |t Sig.
Std.
B Error Beta
1 (Constant) 0,789 | 0,212 3,717 0,000
F_MEAN: Alapértékek 0,803 | 0,045 0,774 | 18,034 0,000
atlag
a. Dependent
Variable:
CI_MEAN:
Szinergia
atlag

H4/1b: A csaladi vallalkozdsok sajdtossdgai a vdllalati alapértékek (filozofia) és a vallalati
identitds szinergidjanak vizsgdlatdban.

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent CI_MEAN: Szinergia
Variable: étlag
Type lll Sum of Mean

Source Squares df Square F Sig.

Corrected Model 118,0442 2 59,022 162,495 0,000

Intercept 4,597 1 4,597 12,657 0,000

f_mean 116,511 1 116,511 320,768 0,000

a3 0,186 1 0,186 0,512 0,475

Error 78,456 216 0,363

Total 4 718,980 219

Corrected Total 196,500 218

a. R Squared = 0,601 (Adjusted R Squared = 0,597)
Munkavallalok és vezetd k6zoti GAP hatasa varianciaanalizissel:

Tests of Between-Subjects Effects

CI_MEAN: Szinergia
Dependent Variable: atlag
Type lll Sum of

Source Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 119,1572 3 39,719 110,412 0,000
Intercept 3,784 1 3,784 10,519 0,001
f_mean 115,500 1 115,500 321,069 0,000
al 1,299 2 0,650 1,806 0,167
Error 77,343 215 0,360

Total 4 718,980 219

Corrected Total 196,500 218
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Dependent Variable:

Tests of Between-Subjects Effects

Source Type lll Sum of Squares df Mean Square F Sig. |
Corrected Model 21,0692 5 4,214 5,116 | 0,000
Intercept 1 640,430 1 1 640,430 1991,729 | 0,000
f_egap 15,296 1 15,296 18,572 | 0,000
a1l 1,555 2 0,778 0,944 | 0,391
f_egap * a1 2,023 2 1,012 1,228 | 0,295
Error 175,431 | 213 0,824
Total 4718,980 | 219
Corrected Total 196,500 | 218
a. R Squared = 0,107 (Adjusted R Squared = 0,086)
H5/1b: A vezet6 és a munkavdllalék kézétti GAP vizsgdlata a vdllalati alapértékek
(filozéfia) és a vdllalati identitds szinergidja tényezék esetében
Group Statistics
Std. Error
A1: vezet6é/ munkavallalo N Mean Std. Deviation Mean
1 munkavallalé  CI_MEAN: Szinergia 0 nem 13 3,7692 1,05939 0,29382
atlag
1igen 75 4,5000 1,02364 0,11820
2 tobben vezetok CI_MEAN: Szinergia 0 nem 7 3,5429 1,09218 0,41281
atlag
1igen 73 4,7904 0,85475 0,10004
3 egyediil vezet6 CI_MEAN: Szinergia 0 nem 8 4,1875 0,80789 0,28563
atlag
1igen 43 4,6674 0,69169 0,10548
Independent
Samples Test
Levene's t-test
Test for for
Equality Equal
of ity of
A1: vezetd/ Variance Mean
munkavallalé s s
95%
Confide
nce
Sig. Std. Interval
(2- |Mean Error of the
taile | Differe | Differe | Differen
F Sig. t df d) nce nce ce
Uppe
Lower r
1 CI_ME Equal 0,059 | 0,808 | -2,365 86| 0,02 -1 0,30905 | -1,34514 -
munkaval AN: varian 0| 0,73077 0,116
lalé Szinerg ces 40
ia atlag assum
ed
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0,799 | 0,374 | -3,602 78 -1 0,34633 | -1,93705
1,24755

0,118 | 0,732 | -1,757 49 -10,27317 | -1,02890
0,47994

L
o
wau

Frequency

ushi

9¢ u|gaJexozse[en
‘B19yazaueAfin 5| 52531 ABeu yesiejeunl y dyo3 4

1 2 3 4 5 B

CI_MEAN: Szinergia atlag

Group Statistics

Independent
Samples Test
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Levene's
Test for t-test for
Equality of | Equality of
Variances Means

95% Confidence

Mean Std. Error | Interval of the
F Sig. |t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Difference
Lower Upper

CI_MEAN: Equal 1,150 | 0,285 - 217 0,000| -0,81655 0,18441 -| -0,45307
Szinergia variances 4,428 1,18002
atlag assumed

Equal -| 33,743 0,000| -0,81655 0,19933 -1 -0,41136

variances 4,097 1,22174

not

assumed

H1/c: A stratégia tipusa kapcsolatban van a szinergikus vallalati identitdssal

A stratégia tipusa, valamint a szinergikus vallalati identitds kapcsolatat el6szor

korrelaciéval vizsgaltuk:

Correlations

Pearson Correlation

$2: Stratégia tipus

Cl1: A vezetési stilus jol illeszkedik a szervezet miikodéséhez
Cl2: A vezet6i tudas és felkésziiltség jol illeszkedik a cég céljaihoz

CI3: Osszhangban van a termék/ szolgaltatas minésége azzal, amit a vevék felé
kommunikalunk

Cl4: Osszhangban van a munkatarsak, vezetdk viselkedése azzal, amit az
ugyfeleinknek igértiink

CI5: A cégiink megjelenése illik hozzank és jol képviseli, hogy milyenek vagyunk

Cl6: A cég hosszu tavu céljainak megfelel6en vannak az alkalmazottak kivalasztva
CI7: A cég hosszu tavu céljainak megfelel6en vannak a beszallitéink kivalasztva

CI8: Van egy egyértelmii jovoképiink, és ugy szervezzitk a munkankat, hogy a
tavlati célokat valéban elérjik

CI9: A munkatarsak tisztaban vannak cégiink eré6sségeivel, értékeivel és
hasonléan gondolkodunk errél

CI10: Problémak esetén is egyértelmii, mi az a médszer, stilus megtartunk, mert
szorosan hozzank tartozik

0,235
0,212
0,254

0,273

0,277
0,237
0,102
0,251

0,286

0,115

Correlations

Pearson Correlation

S2: Stratégia tipus

CI_MEAN: Szinergia atlag

0,297"

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tests of Between-Subjects Effects

Dependent SZ_MEAN: Véllalati kultura
Variable: atlag

Mean
Source Type lll Sum of Squares df Square F Sig.
Corrected Model 13,7272 5 2,745 4,532 0,001
Intercept 685,404 1 685,404 | 1 131,416 0,000
log_a2 6,783 1 6,783 11,196 0,001
s2 9,233| 4 2,308 3,810 0,005
Error 109,043 | 180 0,606
Total 3722,410 | 186
Corrected Total 122,770 | 185

a. R Squared = 0,112 (Adjusted R Squared = 0,087)

H4/1c: A csaladi vallalkozdsok sajdatossdgai a vdllalati stratégia tipusa és a vallalati
identitds szinergidjanak vizsgdlataban

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent SZ_MEAN: Vallalati kultdra
Variable: atlag

Mean
Source Type lll Sum of Squares df Square F Sig.
Corrected Model 5,4912 2 2,745 4,284 0,015
Intercept 155,420 1 155,420 | 242,515 0,000
s2 4,580 1 4,580 7,146 0,008
a3 0,990 1 0,990 1,545 0,215
Error 117,279 | 183 0,641
Total 3722,410 | 186
Corrected Total 122,770 | 185

a. R Squared = 0,045 (Adjusted R Squared = 0,034)

H5/1c: A vezet6 és a munkavdllalék kézétti GAP vizsgdlata a vdllalati stratégia tipusa és a
vdllalati identitds szinergidja tényezdk esetében

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent SZ_MEAN: Véllalati kultura
Variable: atlag

Mean
Source Type lll Sum of Squares df | Square F Sig.
Corrected Model 14,6682 | 14 1,048 1,657 0,069
Intercept 833,637 1 833,637 | 1 318,682 0,000
a1l 1,409 | 2 0,705 1,115 0,330
s2 6,534 | 4 1,633 2,584 0,039
al*s2 5,301 8 0,663 1,048 0,402
Error 108,102 | 171 0,632
Total 3722,410 | 186
Corrected Total 122,770 | 185

a. R Squared = 0,119 (Adjusted R Squared = 0,047)

237



H2: A vdllalati identitds és az észlelt siker kapcsolata

H2/a: Az erés vallalati kultiira kapcsolatban van az észlelt sikerrel

A korabban mar képzett vallalati kultara faktorok vizsgilata nem mutat Iényeges

kiilsnbséget (0,311, 0,312, 0,316).

Pearson Correlation

Correlations

S6. A cég sikeressége a
kozeljovoben

S7: A versenytarsakhoz
képest a cég szinvonala

SZ_FACH1: Vallalati kultara - 1. faktor 0,387" 0,311"
SZ_MEAN: Vallalati kultara atlag 0,378™ 0,312™
SZ_MEAN(1: Vallalati kultira elsé faktor atlag 0,392 0,316™

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Feltételezheto volt,

hogy a Ilétszam kapcsolatban lesz a jovore vonatkozd

varakozasokkal, ezért a 1étszam és a jovObeli sikeresség percepciojat néztiik meg:

Dependent Variable:

Tests of Between-Subjects Effects

Type lll Sum of
Source Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 33,6642 3 11,221 20,222 0,000
Intercept 1 265,779 1 1265,779 | 2 281,041 0,000
a2 0,449 1 0,449 0,809 0,369
s6 31,732 2 15,866 28,592 0,000
Error 118,751 214 0,555
Total 4 267,667 218
Corrected Total 152,416 217

a. R Squared = 0,221 (Adjusted R Squared = 0,210)

H4/2a: A csalddi vdllalkozdsok sajdtossdgai a vallalati kultiira és az észlelt siker
vizsgdlatdban

[E]

g

=

SZ_MEAN: Vallalati kultra &tla

1

000 0O

alacsonyabb

atlagos

magasabb

S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala

A3: Csaladi
vallalkozas

EHrem
MWigen
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H5/2a: A vezeté és a munkavdllalok kézétti GAP vizsgdlata a vdllalati kultiira és az észlelt
siker esetében

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent SZ_MEAN: Vdllalati kultura

Variable: atlag

Source Type lll Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 22,0672 7 3,152 4,974 0,000
Intercept 431,177 1 431,177 680,281 0,000
a1l 2815 2 1,407 2,220 0,111
s7 12,675 2 6,337 9,998 0,000
al*s7 5,594 3 1,865 2,942 0,034
Error 133,737 | 211 0,634

Total 4273917 | 219

Corrected Total 155,804 | 218

a. R Squared = 0,142 (Adjusted R Squared = 0,113)

S6. A cég sikeressége a kozeljovoben * A1: vezeté/ munkavallalé Crosstabulation

Count
A1: vezet6é/ munkavallalé
1 munkavallalé | 2 tébben vezetdk | 3 egyediil vezetd Total
1 csokken 11 3 1 15
S6. A cég .
sikeressége a 2 stagnal 25 28 17 70
kozeljovében 3 52 49 33 134
sikeresebb

Total 88 80 51 219
Tests of Between-Subjects Effects
Dependent SZ_MEAN: Vallalati kultdra
Variable: atlag
Source Type lll Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 39,1982 8 4,900 8,824 0,000
Intercept 771,195 1 771,195 1 388,879 0,000
a1l 0,428 2 0,214 0,386 0,680
s6 14,080 2 7,040 12,679 0,000
al*s6 5313| 4 1,328 2,392 0,052
Error 116,605 | 210 0,555
Total 4 273,917 | 219
Corrected Total 155,804 | 218

a. R Squared = 0,252 (Adjusted R Squared = 0,223)
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H2/b: A kézésen vallott vallalati alapértékek (filozéfia) kapcsolatban van az észlelt sikerrel.

Pearson Correlation

Correlations

S6. A cég sikeressége a
kozeljovoben

S7: A versenytarsakhoz
képest a cég szinvonala

F_MEAN: Alapértékek atlag

0,493

0,353

Correlations

Pearson Correlation

Kendall's
tau b

Spearman’
s rho

Kendall’
s tau_b

Spearman’
s rho

S6. A cég
sikeressége a
kozeljvében

S7: A
versenytarsak
hoz képest a
cég
szinvonala

S6. A cég sikeressége a
kozeljvében

S7:A
versenytarsakhoz
képest a cég
szinvonala

F1: Alapértékek:
termékek, szolgaltatasok
magas szinvonala

F2: Alapértékek:
vevlkiszolgalas magas
mindsége

F3: Alapértékek: kivalo,
korrekt kapcsolat a
beszallitokkal

F4: Alapértékek: kivalo
vezetés

F5: Alapértékek:
kiemelked6 szaktudas a
szervezetben

F6: Alapértékek:
rugalmassag, gyors
reagalas a valtozo piaci
igényekre

F7: Alapértékek: hosszu
tavu teljesithetd
stratégia a
megvalositashoz
szlikséges Uzleti tervvel
F8: Alapértékek: j6 a
csapat a cégnél, jo itt
dolgozni

F9: Alapértékek: Uj
otletek tamogatasa a
vezet6 részerdl

F10: Alapértékek: a
vezet6(k) és az
alkalmazottak jo
viszonya, kolcsonds
megbecsiilése

F11: Alapértékek: jol
kitalalt, j6l mikodd
folyamatok

F12: Alapértékek: j6
marketing médszerek
F13: Alapértékek: jol
menedzselt, sikeres
valtoztatasok

F14: Alapértékek:
folyamatos fejl6dés

0,210

0,236

0,273

0,483

0,261

0,387

0,466

0,364

0,445

0,410

0,318

0,312

0,414

0,435

0,431

0,360

0,256

0,295

0,260

0,241

0,291

0,136

0,240

0,288

0,205

0,140

0,240

0,308

0,148 0,163

0,150 0,164

0,202 0,222

0,301 0,332

0,118 0,133

0,282 0,314

0,355 0,400

0,214 0,242

0,280 0,311

0,259 0,288

0,163 0,183

0,258 0,298

0,322 0,362

0,328 0,363

0,381 0,407

0,297 0,318

0,196 0,213

0,234 0,257

0,219 0,236

0,214 0,236

0,249 0,278

0,131 0,143

0,214 0,236

0,233 0,256

0,175 0,191

0,143 0,162

0,235 0,262

0,280 0,308
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Dependent Variable:

Descriptive Statistics

S6. A cég sikeressége a kozeljévében Mean Std. Deviation N
1 csokken 2,9095 0,80743 15
2 stagnal 4,5633 0,79767 70
3 sikeresebb 4,9376 0,74114 | 134
Total 4,6791 0,91610| 219
Descriptive Statistics
Dependent Variable:
S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala Mean Std. Deviation
1 alacsonyabb 2,5714 0,42857 3
2 atlagos 4,3341 0,81530 65
3 magasabb 4,8694 0,86990 151
Total 4,6791 0,91610 219
Dependent
Variable: F _MEAN: Alapértékek atlag
Mean

Source Type lll Sum of Squares df Square F Sig.
Corrected Model 33,9582 3 11,319 16,334 0,000
Intercept 337,196 1 337,196 486,574 0,000
log_a2 7,422 1 7,422 10,710 0,001
s7 26,291 2 13,145 18,969 0,000
Error 148,995 215 0,693
Total 4 977,653 219
Corrected Total 182,953 218

Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable:

Type lll Sum of Mean

Source Squares df Square F Sig.
Corrected Model 61,5632 3 20,521 36,346 | 0,000
Intercept 777,993 1 777,993 | 1377,947 | 0,000
log_a2 4,696 1 4,696 8,318 | 0,004
s6 53,896 2 26,948 47,729 | 0,000
Error 121,390 215 0,565
Total 4 977,653 219
Corrected Total 182,953 218

a. R Squared = 0,336 (Adjusted R Squared = 0,327)
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H4/2b: A csalddi vdllalkozdsok sajdtossdgai az alapértékek (filozofia) és az észlelt siker

vizsgdlatdban.

Dependent Variable:

Tests of Between-Subjects Effects

Mean
Source Type lll Sum of Squares df Square F Sig.
Corrected Model 59,7512 5 11,950 20,660 0,000
Intercept 1246,416 1| 1246,416 | 2 154,886 0,000
s6 35,505 2 17,753 30,692 0,000
a3 1,199 1 1,199 2,073 0,151
s6 * a3 1,903 2 0,952 1,645 0,195
Error 123,202 213 0,578
Total 4 977,653 219
Corrected Total 182,953 218
a. R Squared = 0,327 (Adjusted R Squared =0,311)
Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable:
Type lll Sum of Mean
Source Squares df Square F Sig. |
Corrected Model 28,6862 4 7,172 9,949 | 0,000
Intercept 662,082 1 662,082 918,448 | 0,000
a3 2,094 1 2,094 2,905| 0,090
s7 22,577 2 11,289 15,660 | 0,000
a3 *s7 0,664 1 0,664 0,921| 0,338
Error 154,266 214 0,721
Total 4 977,653 219
Corrected Total 182,953 218

a. R Squared = 0,157 (Adjusted R Squared = 0,141)

H5/2b: A vezet6 és a munkavdllalék kézétti GAP vizsgdlata az alapértékek (filozofia) és az
észlelt siker esetében

Dependent Variable:
Mean

Descriptive Statistics

A1: vezeté/ munkavallalo

S6. A cég sikeressége

a kozeljovoben 1 munkavallalé 2 tobben vezetok 3 egyediil vezetd Total

1 csokken 2,73 3,69 2,57 2,91
2 stagnal 4,20 4,97 4,42 4,56
3 sikeresebb 4,92 5,05 4,80 4,94
Total 4,44 4,97 4,63 4,68

Dependent Variable:

Tests of Between-Subjects Effects
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Mean
Source Type lll Sum of Squares df Square F Sig.
Corrected Model 68,7682 8 8,596 15,809 0,000
Intercept 856,748 1 856,748 | 1 575,666 0,000
s6 26,420 2 13,210 24,295 0,000
a1l 6,707 2 3,353 6,167 0,002
s6 * a1l 4,625 4 1,156 2,126 0,079
Error 114,185 210 0,544
Total 4 977,653 219
Corrected Total 182,953 218
a. R Squared = 0,376 (Adjusted R Squared = 0,352)
Descriptive Statistics

Dependent Variable:
Mean
e L . A1: vezet6é/ munkavallalé
versenytarsakho
z képest a cég
szinvonala 1 munkavallalé 2 tobben vezetok 3 egyediil vezetd Total
1 alacsonyabb 2,57 2,57 2,57
2 atlagos 3,98 4,80 4,43 4,33
3 magasabb 4,76 5,03 4,78 4,87
Total 4,44 4,97 4,63 4,68

Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable:

Type lll Sum of

Source Squares df Mean Square F Sig. |
Corrected Model 37,2322 7 5,319 7,701 | 0,000
Intercept 444,406 1 444,406 | 643,487 | 0,000
s7 19,110 2 9,555 13,836 | 0,000
a1l 7,294 2 3,647 5,281 | 0,006
s7 *al 2,844 3 0,948 1,372 | 0,252
Error 145,721 211 0,691
Total 4 977,653 219
Corrected Total 182,953 218

a. R Squared = 0,204 (Adjusted R Squared = 0,177)

H2/c: A stratégia tipusa kapcsolatban van az észlelt sikerrel

Correlations

S2: Stratégia tipus

Pearson r Kendall's tau_b Spearman's rho
S6. A cég sikeressége a kozeljovében 0,301" 0,308™ 0,335"
S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala 0,198™ 0,198™ 0,212

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Crosstab

Count
S2: Stratégia tipus Total
1 2 3 4 5
csokkeno | védekez6 | stabilitasi | novekvé | tamado
S6. A cég 1 csokken 0 2 3 2 0 7
sikeressége a
kozeljovoben
2 stagnal 2 9 27 15 2 55
3 sikeresebb 2 9 30 70 13 124

Total 4 20 60 87 15 186

Chi-Square Tests

Value df Asymptotic Significance (2-sided)
Pearson Chi-Square 23,7952 8 0,002
Likelihood Ratio 24,269 8 0,002
Linear-by-Linear Association 16,752 1 0,000
N of Valid Cases 186
a. 8 cells (53,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 0,15.
Crosstab
Count
S2: Stratégia tipus
1 2 3 4 5
csOkkend | védekezd | stabilitasi | novekvé | tamado Total

S7: A 1 alacsonyabb 0 1 1 0 0 2
versenytarsakho 5 44,00 1 7 23 18 2 51
z képest a cég
szinvonala 3 magasabb 3 12 36 69 13 133
Total 4 20 60 87 15 186

Chi-Square Tests

Value df | Asymptotic Significance (2-sided)
Pearson Chi-Square 12,4682 | 8 0,132
Likelihood Ratio 12,315| 8 0,138
Linear-by-Linear Association 7,233 0,007
N of Valid Cases 186

a. 8 cells (53,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 0,04.

H4/2c: A csaladi vadllalkozdsok sajatossdgai a stratégia tipusa és az észlelt siker
vizsgdlataban.

Correlations

Pearson Correlation

112

107
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S2: Stratégia tipus

A3: Csaladi vallalkozas

0 nem

1 igen

S6. A cég sikeressége a kozeljovében

S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala

0,254
0,283™

0,363
0,108

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H5/2c: A vezeté és a munkavadllalék kézétti GAP vizsgdlata a stratégia tipusa és az észlelt

siker esetében

Correlations

Pearson Correlation

S2: Stratégia tipus

A1: vezet6/ munkavallalo

1 munkavallalé 2 tébben vezet6k | 3 egyediil vezetd
S6. A cég sikeressége a kozeljovében 0,289" 0,318~ 0,331"
S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala 0,241 0,114 0,301
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
H2/d: A szinergikus identitds és az észlelt siker kapcsolatban van.
Pseudo R-Square
Cox and Snell 0,250
Nagelkerke 0,320
McFadden 0,190
Link function: Logit.
Parameter Estimates
95% Confidence Interval
Estimate | Std. Error Wald df Sig. Lower Bound |Upper Bound
Threshold [s6 =1] 9,949 3,831 6,744 1 0,009 2,440 17,457
[s6 = 2] 13,329 3,995 11,133 1 0,001 5,499 21,159
Location [s2=1] -0,855 1,314 0,423 1 0,515 -3,429 1,720
[s2=2] -2,018 0,907 4,951 1 0,026 -3,795 -0,240
[s2=3] -1,725 0,820 4,426 1 0,035 -3,332 -0,118|
[s2=4] -0,254 0,833 0,093 1 0,761 -1,887 1,379
[s2=5] 0? 0
Sz_mean 2,535 0,989 6,573 1 0,010 0,597 4,473
f_mean 3,473 0,919 14,285 1 0,000 1,672 5,274
sz_mean * f_mean -0,591 0,209 8,024 1 0,005 -0,999 -0,182

Link function: Logit.
a. This parameter is set to zero because it is redundant.
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s2 S2: Stratégia tipus

Frequency| Percent |Valid Percent [Cumulative Percent
Valid 1 csokkend 4 1,8 2,2 2,2
2 védekezb 20 9,1 10,8 12,9
3 stabilitasi 60 274 32,3 45,2
4 névekvo 87 39,7 46,8 91,9
5 tamado 15 6,8 8,1 100,0
Total 186 84,9 100,0
Missing 0 nincs 33 15,1
Total 219 100,0
Predicted
Observed 1 csokken| 2 stagnal |3 sikeresebb |Percent Correct
1 csokken 2 5 0 28,6%
2 stagnal 1 18 36! 32,7%
3 sikeresebb 0 14 110 88,7%
Overall Percentage 66,7% 48,6% 75,3% 69,9%
Test of Parallel Lines?
Model -2 Log Likelihood |Chi-Squar: df Sig.
Null Hypothesis 225,716
General 206,404 19,312 7 0,007
The null hypothesis states that the location parameters (slope coefficients) are the
a. Link function: Logit.
Pseudo R-Square
Cox and Snell 0,289
Nagelkerke 0,372
McFadden 0,227
Parameter Estimates
Confidence Interval for Ei
s6 S6. A cég sikeressége a kézeljévében® B Std. Error Wald df Sig. Exp(B) Lower Bound)pper Boun:
2 stagnal Intercept 2,958 2,985 0,982 1 0,322
[s2 S2: Stratégia tipus=1] 4,141| 6 546,555, 0,000 1 0,999 62,893 0,000 b
[s2 S2: Stratégia tipus=2] -14,013 2,116 43,854 1 0,000 8,207E-07 1,297E-08| 5,193E-05]
[s2 S2: Stratégia tipus=3] -12,902 1,952 43,682 1 0,000 2,494E-06 5,435E-08 0,000
[s2 S2: Stratégia tipus=4] -11,216 0,817 188,545 1 0,000 1,346E-05 2,714E-06| 6,672E-05
[s2 S2: Stratégia tipus=5] afi 0
f_mean F_MEAN: Alapértékek atlag 3,288 1,080 9,263 1 0,002 26,789 3,224, 222,610
3 sikeresebb  Intercept 2,371 2,925 0,657 1 0,418]
[s2 S2: Stratégia tipus=1] 2,682| 6 546,555 0,000 1 1,000 14,619 0,000 L
[s2 S2: Stratégia tipus=2] -15,703 1,986 62,515 1 0,000 1,515E-07 3,090E-09| 7,429E-06
[s2 S2: Stratégia tipus=3] -14,651 1,805 65,871 1 0,000 4,335E-07| 1,260E-08| 1,491E-05|
[s2 S2: Stratégia tipus=4] -11,584 0,000 1 9,311E-06 9,311E-06( 9,311E-06|
[s2 S2: Stratégia tipus=5] @fi 0
f_mean F_MEAN: Alapértékek atlag 3,798 1,092 12,102 1 0,001 44,597 5,249 378,923

a. The reference category is: 1 csokken.

b. Floating point overflow occurred while computing this statistic. Its value is therefore set to system missing.

c. This parameter is set to zero because it is redundant.
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A versenytarsakhoz mért pozicionalas (s7 valtozo) és a CI szinergia vizsgalata:

Pseudo R-Square

Cox and Snell 0,094
Nagelkerke 0,129
McFadden 0,076
Parameter Estimates
95% Confidence Interval
Upper
Estimate Std. Error Wald df Sig. Lower Bound Bound
Threshold [s7=1] -0,791 1,080 0,536 1 0,464 -2,908 1,326
[s7=2] 2,990 0,931 10,316 1 0,001 1,166 4,815
Location f_mean 0,835 0,200 17,462 1 0,000 0,443 1,226
Classification
Predicted
2 atlagos 3 magasablPercent Correct
1 alacsonyabb 3 0 0%
2 atlagos 8 57 12,3%
3 magasabb 13 138 91,4%
Overall Percentage 20,4% 76,3% 66,7%
Test of Parallel Lines®
Model -2 Log Likelihood Chi-Square| df Sig.
Null Hypothesis 166,486
General 161,511 4,975 1 0,026

Az alacsony értékek miatt multinominalis regressziovizsgalatra tértiink at:

Pseudo R-Square

Cox and Snell 0,113

Nagelkerke 0,156

McFadden 0,093
Klasszifikacio:

Classification
Predicted

Observed 1 alacsonyabb 2 atlagos | 3 magasabb | Percent Correct

1 alacsonyabb 0 2 0 0,0%
2 atlagos 0 4 47 7,8%
3 magasabb 0 6 127 95,5%
Overall Percentage 0,0% 6,5% 93,5% 70,4%
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H4/2d: A csalddi vdllalkozdsok sajdtossdgai a szinergikus vdllalati identitds és az észlelt

siker vizsgdlatdban.
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S6. A cég sikeressége a kdzeljovoben
Pseudo R-Square
Cox and Snell 0,171
Nagelkerke 0,209
McFadden 0,111
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S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala
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Pseudo R-Square

Cox and Snell
Nagelkerke
McFadden

0,104
0,141
0,082

H5/2d: A vezeté és a munkavadllalok kozotti GAP vizsgdlata a szinergikus vdllalati identitds

és az észlelt siker esetében.

A1l: vezetd/
munkavallalé
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S6. A cég sikeressége a kézeljovoben

Pseudo R-Square

Cox and Snell
Nagelkerke
McFadden

0,131
0,161
0,083

Link function: Logit.

Multinominalis regresszié stepwise moédszerrel.

Pseudo R-Square

Cox and Snell
Nagelkerke
McFadden

0,171
0,209
0,111
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S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala

Pseudo R-Square

Cox and Snell 0,078
Nagelkerke 0,105
McFadden 0,060

H3. A vallalati miikédés és az észlelt siker kapcsolata

H3/a: A stratégia szervezeti ismertsége kapcsolatban van az észlelt sikerrel.

Correlations

Correlation Coefficient

s1 S1: Stratégia info

Kendall's tau_b

Spearman's rho

s6 S6. A cég sikeressége a kozeljovoben
s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala

0,279
0,187

0,308
0,205~

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Létszam hatasa:
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Descriptive Statistics

Dependent Variable: log_a2 LG(A2): a létszam logaritmusa
Mean
s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
s1 S1: Stratégia info 1 alacsonyabb 2 atlagos |3 magasabb Total
1 vezeto6i hataskor 1,30 0,94 0,68 0,80
2 kivalasztott kor 0,88 1,16 1,05
3 minden kolléga 0,90 0,84 0,83 0,83
4 lizleti terv 1,37 1,38 1,38
Total 1,17 0,95 0,97 0,96
Likelihood Ratio Tests
Model Fitting Criteria Likelihood Ratio Tests
Effect -2 Log Likelihood of Reduced Model Chi-Square df Sig.
Intercept 192,315° 0,000 0
s1 S1: Stratégia info 205,408 13,092 6 0,042

H4/3a: A csaladi vallalkozdsok sajdtossdgai a stratégia szervezeti ismertsége és az észlelt
siker vizsgdlatdaban.
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S6. A cég sikeressége a kdzeljévoben
Multinominalis regresszidval:
Pseudo R-Square
Cox and Snell 0,171
Nagelkerke 0,209
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Tests of Between-Subjects Effects

Dependent Variable: ci_mean CI_MEAN: Szinergia atlag
Source Type lll Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 43,648% 5 8,730 12,165 0,000
Intercept 1197,967 1 1197,967 1669,372 0,000
a3 0,183 1 0,183 0,255 0,614
s6 27,674 2 13,837 19,282 0,000
a3 * s6 3,958 2 1,979 2,758 0,066
Error 152,852 213 0,718
Total 4 718,980 219
Corrected Total 196,500 218
a. R Squared = 0,222 (Adjusted R Squared = 0,204)
s A3: Csaladi
' vallalkozas
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S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
Multinomindlis regresszioval:
Pseudo R-Square
Cox and Snell 0,104
Nagelkerke 0,141
McFadden 0,082
Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable: ci_mean CI_MEAN: Szinergia atlag
Source Type lll Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 18,5032 4 4,626 5,561 0,000
Intercept 649,684 1 649,684 781,091 0,000
s7 15,336 2 7,668 9,219 0,000
a3 0,705 1 0,705 0,848 0,358,
s7* a3 0,715 1 0,715 0,860 0,355
Error 177,998 214 0,832
Total 4 718,980 219
Corrected Total 196,500 218

a. R Squared = 0,094 (Adjusted R Squared = 0,077)
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H5/3a: A vezeté és a munkavdllalok kézétti GAP vizsgdlata stratégia szervezeti ismertsége

és az észlelt siker esetében.
Multinominalis regresszié stepwise moédszerrel.

Pseudo R-Square

Cox and Snell 0,171
Nagelkerke 0,209
McFadden 0,111
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S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala
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Pseudo R-Square

Cox and Snell
Nagelkerke
McFadden

0,078
0,105
0,060

H3/b: Az informdciédramlds kapcsolatban van az észlelt sikerrel.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,819
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 405,257,

df 28,

Sig. 0,000

Communalities
Initial Extraction
V2_1: Amegbeszéléseken csak végighallgatjak a vezet6 beszamolojat 1,000 0,681
V2_2: Nyugodtan fordulhatnak a vezet6h6z a munkatarsak, ha elakadnak a munkajukban 1,000 0,663
V2_3: Acégnél fontos a katarsak véleménye a termékek/ szolgaltatasok fejlesztésével kapcsolatban. 1,000 0,677
V2_4: A cégnél fontos a munkatarsak véleménye a cég belsé miikodését érinté kérdésekb 1,000 0,612
'V2_5: A cégnél fontos a munkatarsak véleménye az ket érinté munkaiigyi té makban 1,000 0,624
V2_6: A cégnél fontos a munkatarsak véleménye a munkavégzést érinté egyéb kérdésekben 1,000 0,615}
'V2_7: Amunkatarsak maximalisan megbiznak a vezetdben, és tudjak, hogy a legjobbat akarja a cégnek 1,000 0,637
V2_8: Rendszeresen tartunk megb éléseket, ahol mindenki véleménye fontos 1,000 0,473
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Sq dlL g: Sums of Squared L [¢}
Component Total % of Variance Cumulative %Total % of Variance (Cumulative % Total % of Variance |Cumulative %
1 3,933 49,160 49,160 3,933 49,160 49,160 3,193] 39,906 39,906
2 1,048 13,108 62,266 1,048 13,106 62,266 1,789 22,360 62,266
B 0,851 10,635 72,901
4 0,590 7,372 80,273
5 0,587 7,342 87,615
3 0,383 4,787 92,402
7 0,375 4,691 97,093
B 0,233 2,907 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Correlations
Pearson Correlation
v2_ 1V2_1:A

v2_fac1 V2: 1. faktor

megbeszéléseken
csak végighallgatjak
avezetd
beszamolojat

s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovoben
s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala

0,379"
0,210"

-0,024]
-0,055)

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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V2:1. faktor
AN

csokken

stagnal

S6. A cég sikeressége a kozeljévében

Kétmintas t-proba a s6 valtozo és a jovobeli sikervarakozasok fliggvényében:

Independent Samples Test

sikeresebb

Levene's Test for Equality of Varianjt-test for Equality of Means

[25% Confidence Interval of th

F Sig. t df Std. Error Diff{Lower Upper
v2_fac1 V2: 1. faktor Equal variances assumed 0,123 0,727] -1,715] 0,128 -0,470 0,033
Equal variances not assumed -1,636 0,134} -0,484) 0,046

s7 valtozo és versenytarsakhoz mért pozicid Gsszefiiggése

V2:1. faktor
—_

-2
-3 ®
-4
alacsonyabb atlagos magasabb
S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala
Kétmintas t-probaval:
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of Varian|t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of t
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Differe|Std. Error Diff{Lower Upper
\v2_fac1 V2: 1. faktor Equal variances assumed 0,367 0,545 -2,576 214 0,011 -0,374 0,145 -0,660)
Equal variances not assumed -2,559 119,546 0,012 -0,374 0,146 -0,66!

A létszam hatasa:
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Pearson Correlation

v2_fac1 V2: 1. faktor

a2_3 A2_3: Létszam (3) s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovében s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala

11-4 0,152 0,016
2 5-14 0,221 0,125
3 15- 0,682" 0,469

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Correlation Coefficient
v2_fac1 V2: 1. faktor
a2_3 A2_3: Létszam (3) s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovoben |s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
Kendall's tau_b 11-4 0,010 0,074
25-14 0,152 0,141
315- 0,446~ 0,366
Spearman's rho 114 0,014 0,090
%514 0,189 0,175
315- 0,543~ 0,445

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H4/3b: A csalddi vdllalkozdsok sajdtossdgai az informdciédramlds és az észlelt siker

vizsgdlatdban.

Clustered Boxplot of V2: 1. faktor by A3: Csaladi vallalkozas by S6. A cég sikeressége a kdzeljovében
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Pearson Correlation

Correlations

a3 A3: Csaladi vallalkozas

v2_fac1 V2: 1. faktor

s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovoben

s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala

0 nem
1igen

0,539" 0,283"
0,130

0,080

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Correlation Coefficient
v2_fac1 V2: 1. faktor
a3 A3: Csaladi vallalkozas s6 S6. A cég sikeressége a kozeljovében s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
Kendall's tau_b 0nem 0,336 0,248
1igen 0,033 0,100
Spearman's rho 0nem 0,417" 0,305~
1igen 0,040 0,122
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
H5/3b: A vezeté és a munkavdllalék kézétti GAP vizsgdlata az informdciédaramlas
ismertsége és az észlelt siker esetében.
Clustered Boxplot of V2: 1. faktor by A1: vezetdl munkavallalo by S6. A cég sikeressége a kézeljovoben
S6. A ceg
sikeressége a
2,0a080 kézeljbvében
M csakken
M stagnal
1,00000 M sikeresebh
S  0.00000
=
=
Y. -1,00000 53 =
o °
-2,00000
117
@
-3,00000
31
*
-4,00000
munkavallalo tobben vezetthk egyedll vezetd
A1l: vezetd! munkavallalé
Likelihood Ratio Tests
Model Fitting Criteria Likelihood Ratio Tests
Effect -2 Log Likelihood of Reduced Model Chi-Square df Sig.
Intercept 450,419 128,215 2 0,000
v2_fac1 V2: 1. faktor 360,436 38,231 2 0,000

The chi-square statistic is the difference in -2 log-likelihoods between the final model and a reduced model. The reduced model is formed by omitting an effect from
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H3/c: A dontési folyamatok jellege (bevonds) kapcsolatban van az észlelt sikerrel.

s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovében * d1 D1: Adontések legtobbszor a kovetkezoké ppen zajlanak a cégiinknél Crosstabulation

Count
d1 D1: Adontések legtobbszor a kovetkezoké ppen zajlanak a cégiinknél
3avezetd
2avezeté ésa |informaciot gytijt
vezetd az 9 csaladi vallalkozas
pozicioban Iévé esetén a vezetd és
1 csak a vezetok alkalmazottak amit figyelembe |4 a vezetd és a|barmely a cégnél
vesznek részt a ko6z6sosen véve egyediil szervezet dolgoz6 csaladtagjai
dontésekben dontenek dont k dont |dént K Total
s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovoben 1 csokken 8 3 2 0 2 15)
2 stagnal 23 7| 13 4 23 70
3 sikeresebb 30 40, 29 14 21 134
Total 61 50| 44 18 46 219
Chi-Square Tests
Value df Asymptotic Significance (2-sided)
Pearson Chi-Square 23,630° 8 0,003
Likelihood Ratio 24,880 8 0,002
Linear-by-Linear Assoc 0,506 0,477
N of Valid Cases 219
a. 5 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,23.
s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovében * d1 D1: Adontések legtobbszor a kovetkezoké ppen zajlanak a cégiinknél Crosstabulation
Count
d1 D1: Adontések legtobbszor a kovetkezoké ppen zajlanak a cégiinknél
1 csak a vezetok ves2 a vezetd és a v¢3 a vezetd informd4 a vezetd és a|9 csaladi vallalkozas es{ Total
s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovoben 1 csokken 53% 20%)| 13%. 0% 13% 100%)
2 stagnal 33% 10%! 19% 6% 33%) 100%)
3 sikeresebb 22% 30%) 22% 10% 16%!| 100%
Total 28% 23% 20% 8% 21% 100%
s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala * d1 D1: Adontések legtobbszor a kovetkezéképpen zajlanak a cégiinknél Crosstabulation
Count
d1 D1: Adontések legtobbszor a ko 6képpen zaj a cégiinknél
vezetok v k részt a do ban lévé 0l, an|s a szervezet k¢zetd és barmelya cégn¢ Total
s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szi1 alacsonyabb 0 2 1 0 0 3|
2 atlagos 26, 7 16 4 12| 65)
3 magasabb 35 41 27 14 34 151
Total 61 50, 44 18 46 219
Chi-Square Tests
Value df Asymptotic Significance (2-sided)
Pearson Chi-Square 16,438% 0,037
Likelihood Ratio 17,843 0,022
Linear-by-Linear Assoc 1,499 0,221
N of Valid Cases 219

a. 5 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 0,25.
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Létszam

Correlation Coefficient

Correlations

hatasa:

d1 D1: Adontések legtobbszor a kovetkezoképpen zajlanak a céglinknél
a2_3 A2_3: Létszam (3) s6 S6. A cég sikeressége a kozeljovében|s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
Kendall's tau_b 114 0,099 -0,007
2514 0,098 0,101
315- 0,358" 0,121
Spearman's rho 114 0,109 -0,007!
2514 0,110 0,112
315- 0,398~ 0,131

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H4/3c: A csalddi vdllalkozdsok sajdtossdgai a dontési folyamatok jellege (bevonds) és az
észlelt siker vizsgdlatdban.

Correlation Coefficient

Correlations

d1 D1: Adontések legtobbszor a kovetkezoképpen zajlanak a céglinknél
a3 A3: Csaladi vallalkozas s6 S6. A cég sikeressége a kozeljovében|s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
Kendall's tau_b 0 nem 0,203 0,122
1igen 0,155 0,010
Spearman's rho 0nem 0,232" 0,134
1igen 0,170 0,011
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
H5/3c: A vezet6 és a munkavadllalok kézétti GAP vizsgdlata a déntési folyamatok jellege
(bevonads) és az észlelt siker esetében.
Clustered Boxplot of V2: 1. faktor by A1l: vezetdl munkavallalé by S7: A versenytarsakhoz képest a cég
szinvonala
S7: A
versenytarsakhoz
20300 keépest aceg
szinvonala
W alacsonyabh
0UUR M stlagos
B magasabhb
S 000000
=
o
T, -1,00000 =
g 32
L]
-2,00000
117
L]
-3,00000
31
*
a0
-4,00000
munkavallalo tébben vezettk egyedll vezetd
A1: vezetd! munkavallalo
Likelihood Ratio Tests
Model Fitting Criteria Likelihood Ratio Tests
Effect -2 Log Likelihood of Reduced Model Chi-Square df Sig.
Intercept 464,170 185,342 2 0,000
v2_fac1 V2: 1. faktor 288,190 9,362 2 0,009

The chi-square statistic is the difference in -2 log-likelihoods between the final model and a reduced model. The reduced model is formed by omitting an effect from
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H3/d: A vdltoztatdsok sikeressége kapcsolatban van az észlelt sikerrel.

Konzisztencia vizsgalat:

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items
0,891 6

Korrelacio:
Correlations

Pearson Correlation

s5 _mean S5: Valtozasok menedzselése - atla
s6 S6. A cég sikeressége a k6zeljovében 0,376™

s7 S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala 0,200

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Correlation Coefficient

s5_mean S5: Valtozasok menedzselése - atlag
Kendall's tau_b s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovében 0,243"
s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala 0,181"
Spearman's rho s6 S6. Acég sikeressége a kozeljovében 0,294"
s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala 0,217"

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

S5: Valtozasok
menedzselése - atlag

L ]
[ ]
[
alacsonyabb atlagos magasabb
S7: A versenytarsakhoz képest a cég szinvonala
Létszam hatasa:
Correlations
Pearson Correlation
s5_mean S5: Valtozasok menedzselése - atlag
a2_3 A2_3:Létszam (3]s6 S6. A cég sikeressége a kozeljovoben s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
11-4 0,078 0,182
2 5-14 0,407" 0,103
315- 0,601 0,334

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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H4/3d: A csalddi vdllalkozdsok sajdtossdgai a valtoztatdsok sikeressége és az észlelt siker
vizsgdlatdban.

Pearson Correlation

Correlations

s5_mean S5: Valtozasok menedzselése - atlag

a3 A3: Csaladi vallalko|s6 S6. A cég sikeressége a kozeljovében s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala
0 nem 0,540" 0,223
1igen 0,126 0,139

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Clustered Boxplot of S5: Valtozasok menedzselése - atlag by A3: Csaladi vallalkozas by S6. A cég sikeressege

a kézeljdvében

S6. A ceg

6,00 - = sikeressége a
& ' kozeljovoben
g B csakken
o s M stagnal
© ' Ml sikeresebh
w
e
@
N 400
-
o
=
a
E 3,00 13
2 g
s
N 120
S zom -~
= 176
-
w
W) 1,00

0,00

nem igen

A3: Csaladi vallalkozas

Clustered Boxplot of S5: Valtozasok menedzselése - atlag by A3: Csaladi vallalkozas by S7: A

versenytarsakhoz képest a cég szinvonala
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H5/3d: A vezeté és a munkavdllalok kézétti GAP vizsgdlata a vdltoztatdsok sikeressége és

az észlelt siker esetében.
Correlations

Pearson Correlation

a1 A1l: vezeté/ munkavallalo s5_mean S5: Valtozasok menedzselése - atlag

s6 S6. A cég sikeressége a kozeljovoben 1 munkavallalé 0,623"
2 tobben vezeték 0,021
3 egyediil vezetd 0,187

s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala 1 munkavallalé 0,264
2 tobben vezetdok 0,112
3 egyediil vezeto 0,095

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Vezetdk / munkavallalok és s7 valtozd

Clustered Boxplot of S5: Valtozasok menedzselése - atlag by A1l: vezetd/ munkavallalé by S7: A
versenytarsakhoz képest a cég szinvonala

177 193 S?' A

2 - versenytarsakhoz
képest acég
szinvonala
M alacsonyabh

SER M atiagos

B magasabhb

95; Valtozasok menedzselése - atlag
|

.1 85
L]
71 102
®ES
280 - 143
59 25
1,00 - -3
0,00
munkavallald tébben vezetdhk egyedil vezetd

A1l: vezetdl munkavallalé

H3/e: A vezetdi viselkedés percepcidja kapcsolatban van az észlelt sikerrel.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of ltems
0,729 7

Correlations

Pearson Correlation

v1_mean V1: Avezetdi tevékenység percepcidja - atlag
s6 S6. A cég sikeressége a kozeljovében 0,287

s7 S7: Aversenytarsakhoz képest a cég szinvonala 0,188~
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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H4/3e: A csalddi vdllalkozdsok sajdatossdgai a vezetdi viselkedés percepcidja és az észlelt

siker vizsgdlatdban.

Pearson Correlation

Correlations

a3 A3: Csaladi vallalkozas

v1_mean V1: Avezeto6i percepcio - atlag

s6 S6. Acég sikeressége a
kozeljovében

s7 S7: Aversenytarsakhoz
képest a cég szinvonala

0 nem

1igen

0,376
0,188

0,252"
0,106

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H5/3e: A vezeté és a munkavdllalok kézétti GAP vizsgdlata a vezetdi viselkedés percepcidja
és az észlelt siker esetében.

Pearson Correlation

Correlations

a1l Al: vezet6é/ munkavallalo

vi_mean V1: Ave

zeto6i percepcio - atlag

s6 S6. Acég sikeressége a
kozeljovében

s7 S7: Aversenytarsakhoz
képest a cég szinvonala

1 munkavallalé 0,412" 0,268
2 tobben vezetok 0,142 0,072
3 egyediil vezeté 0,046 0,135

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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