DOKTORI (Ph.D) ERTEKEZES

»JOl elrejtették” - A magyarorszagi feldolgozoipari
vallalkozasok sikereérol

DOI: 10.18136/PE.2016.634

Készitette:

BONA PETER
okleveles miiszaki menedzser

Témavezetok:

DR. GAAL ZOLTAN
professor emeritus

DR. HORVATH CSABA
egyetemi docens

PANNON EGYETEM
GAZDALKODAS- ES SZERVEZESTUDOMANYOK DOKTORI ISKOLA

Veszprém, 2016.


Egyházy Tiborné
Szövegdoboz
DOI: 10.18136/PE.2016.634


»J0l elrejtették” - A magyarorszagi feldolgozoipari vallalkozasok
sikerérol

Ertekezés doktori (PhD) fokozat elnyerése érdekében

frta:
Bona Péter

Késziilt a Pannon Egyetem Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskolaja
keretében.

Témavezeték: Dr. Gaal Zoltan
Elfogadasra javaslom (igen / nem)

(alairas)
Dr. Horvath Csaba
Elfogadasra javaslom (igen /nem)
(alairas)
A jelolt a doktori szigorlaton %-ot ért el.
Az értekezést biraloként elfogadasra javaslom:
Birdlo neve: igen /nem
"""""""" (alfras)
Biral6 neve: igen /nem
"""""""" (alairds)
A jelolt az értekezés nyilvanos vitdjan %-ot ért el.
N Sz N,

A doktori (PhD) oklevél mindsitése

Az EDHT elnoke



Tartalomjegyzék

KIVONGL ...t vii
ADSITACT. ...t viii
LS4 o USSR PRTOSPRN iX
1. BEVEZELES ..ot 1
1.1. A kutatés jelentds€ge €S CEIKITUZESET ....uuiiiuriiiiiiiiiiiiiiie i 3
1.2. Fogalmi meghataroZasokK ..........c.cciiuiiiiiiiiiiiii i 4
1.3, A diSSZErtacio fRIEPILESE ....vvvviiiiiiiiiicitie e 5
2. A kutatds elmeleti RAEEIe ........cooiiuiiiiiiiee e 7
2.1. Feldolgozoipar MagyarorSZAZON .........ccuueeiueeiieeiee e e siee et 7
2.1.1. A feldolgozaipar SZETKEZEte.........ccveiviieiiiieiiiiec e 7
2.1.2. A feldolgozoipar tenNdenCIAl ........cueeiueeiviiiiieiie e 10
2.1.3. A feldolgozoipar KIRTVASAL .......ccoviiiiiiiiiiicii e 11
2.2. Stratégial MENEAZSMENL .......civviririiiiieieiiese et sr e ne e 13
2.2. 1. SHrAtEIA ..ocvviiiiiiiiiii e 15
2.2.2. SZervezeth StIUKIUTA. ......c.eiiiiiiieiieeiie st 20
2.2.3. Szervezeti KUltlra.........coccoiiiiiiiiiiic s 23
2.2.4. VEZEIES ...ttt s 30
2.3. Versenyképesség és sikeres vallalati mUKOdESs..........ccocvvviiiiiiiiiiiiiii, 34
2.3.1. VerSenYKEPESSEE ... oueiiieneiiiiiitiete sttt 34
2.3.2. Sikeres vallalati MUKOAES .........ccvrerviiiiiiiiciiceee e 35
2.3.3. Menedzsmentmodellek ... 38
2.3.4. Globalizacios KINIVASOK ........ccviiviiiiiieiiiie e 40
2.4. SikertényezOk feltarasara iranyuld Kutatdsok ..........cccocviiiiiiiiiiiii, 42
2.4.1. Kezdetektdl az ezredforduldig.........cooeviiiiiiiiiiiiii 44
2.4.2. Ezredfordul6tol a gazdasagi KriziSig......ooovvvveieiiiiiiniieicece e 52
2.4.3. A gazdasagi krizis bekdvetkezésétdl napjainkig..........coevvviiiiiiiiiiieinenn, 60
2.5. Sikerkritériumok, a teljesitmény meErése ..........coovvvriiiiiiiiiiiiies e 63
2.5.1. Teljesitménymerés ErtelmMeZESEI ......c.cueruirviriieiiiiieiieiiee e 63
2.5.2. Ertékalapi teljesitménymérési rendSzerek...........ccocvvveveereereereerrrcreeernennens, 65

2.5.3. A fenntarthatdsagi teljesitmény eldtérbe keriilése és beépitése a
balanced scorecard rendszerébe...........ccoooveiiiiiiiiiiiie 75
2.6. A kutatés elméleti hatterének €rtékelése.........covviiiiiiiiiniiiiiii, 78
2.6.1. A sikertényezok feltarasara iranyuld kutatasok értékelése ............ccoovrnnnn. 79

2.6.2. A sikerkritériumokként hasznalt teljesitménymérési rendszerek
L (o) S (ST PPR 83



3. Kutatasi modell €S MOASZEITAN .....vvvivvieeriii e ee et e e ettt s e e e e e s e es b s e e e eereesssrn s 85

3.1, A KUtatds NIPOtEZISEI . .ueiiuriiiiiiieiiiiieiiiiie sttt sit sttt et ennbee e 85
3.2. Kutatdsi MOdell.........coiiiiiiiiiii e 86
3.3. A KUtatds MOASZEICI.......ccviiiiiiiiiiiic i 88
4, EMPITIKUS KULALAS ..vviiiiiieiiiiieiiiie ittt 92
4.1. A kutatds folyamata ..........ccceeiiiiiiieiicee 92
4.2. A valtozok operacionaliZalasa ..........ccoocvieiiiiiiiiiiic i 93
4.3. A kutatasi kérddiv kialakitdsa.........ccooeviiiiiiiiii s 98
4.4, CElcSOPOIt KIVALASZEASA.......uviriiiiiiiieiii et 99
4.5. Az adatgylijtés fOlyamata ..........ccooviiiiiiiiieiie e 99
5. Kutatas vizsgalati eredmMENYEl ........cocviriiiiiiieiiiiiie e s 101
5.1. Kutatdsi minta jellemMzZOi ........cueivirviiieiiiiieiieiice e s 101
5.1.1. Kutatasba bevont vallalatok altaldnos jellemz0i...........cccceviieiiiiiicinnnne. 103
5.1.2. Kutatasba bevont vallalatok szervezeti kultara jellemz0i.............ccoceueenee. 106
5.2. A vallalatok sikeres miitkodését befolyasolo sikertényez6-faktorok
MEZNALATOZASA ....vveveeeieeeite ettt ettt e s e b e e e e sreesnneennee s 114
5.3. A sikertényezok és a sikeres vallalati miikodés kozotti hatasok ..........cccevveeennenn 119
5.3.1. Viltozok kozotti kapcsolatok meghatarozasa korrelacidoelemzéssel ......... 120
5.3.2. Valtozok kapcsolatainak 6sszehasonlitdsa szignifikancia
VIZSZANATAL ... 125
5.3.3. A sikertényezd faktorok sikerkritériumokra gyakorolt hatdsainak
feltardsa UtelemZESSEL........cviiiiiiiiiiiie e 128
5.3.4. A sikertényez6 faktorok sikeres vallalati miikodésre gyakorolt
hat4sainak vizsgalata logisztikus regresszioval ..........cccvvveiiiiiiiciiinnn, 141
6. A kutatds eredményeinek €rt€KelESe.........oovuiiiiiiiiiiiiiiiiee e 144
6.1. Hipotézisek helytallosdganak ellendrzese ..........ccooovvviiiiiiiiiiiiiiiciiic 144
6.2. Az eredmények €rtelmezEse .........cvviiiiiiiiiiiiii 147
6.3. Az eredmények leir6d kutatdsi modell ............cccooviiiiiiiiiiic 152
6.4. A tézisek megfogalmazasa ...........ccoocveiiiiiiiiiiic 154
6.5. Kutatési kérdések megvalaszoldsa...........cccooeviiiiiiiiiiiiiii e 156
6.6. Onalld, 0jszerti eredmMENYEK ...........ocvviveviiiieieirereiiiieceeie e 157
6.7. A kutatds eredményeinek gyakorlati alkalmazasa............cccooeviiiiiiiiiciinnnn, 158
6.8. A tovabbi kutatasi irdnyvonalak Kijelolése.........ccooviiiiiiiiiiiiiiiiiicee 159
7. OSSZEIOZIALAS ....vovveecvveieiieectete ettt 161
IrodalomJEEYZEK .......ooiuiiiiiiiiie s 162
TRESES ... 181

MElIEKIEtek JEEYZEKE ... .ciiuiiiiiiiiiiiiie e 182



Abrajegyzék

N —

16.

17

18.
19.
20.
21.

22

23.

24.
25.
26.

27.

28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.

42

. abra.
. abra.

. abra.
. abra.
. abra.
. abra.
. abra.
. abra.
. abra.
. abra.
. abra.
. abra.
. abra.
. abra.
. abra.

abra.
. abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
. abra.
abra.

abra.
abra.
abra.

abra.

abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.

abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
. abra.

A feldolgozoipari kibocsatas agazatok szerinti megoszIasa.........coeveerueeiernnene 8
A feldolgozoipari dgazatok belfoldi és kiilfoldi értékesitésének

MNEZOSZIASA. ...t 10
A beruhazasok szektorok kOzotti megoszIasa .......ccccvvvviviiiiiiiiiiii e 11
A stratégiai menedzsment irdnyitasi rendSZEre.........cooevvriviiieeiiiiiiiecnecesees 14
Hax-Majluf-modell............coooiiieeee e 14
A szervezettervezést befolyasold tényezok ..o 22
Cameron-Quinn KultiratipolOgia..........cccveviviiiiiiiiiiiisiiie e 27
A vezetes NAIMASSAZA .......ocvviiiiiiiie e 31
A menedzsment teljesitménye és a szervezet eredmeényess€ge .......oovvvivveeriveennne 37
A vallalati siker MOdellJe........cccveriiiiiiiiiiic e 38
Leavitt-féle gyémantmodell........c.covvieieiiiiniieiiseeee e 38
MCKINSEY 7S-MOEIL ... 39
A vallalati miikodést alakitd négy faktor..........cceiieiiiiiiii s 46
(€ (o) I 1) G =) ¢ TP 48
Egyenstly a vallalati teljesitmény és a munkavallal6 6nmegvalositasa

KOZOTE .ttt 52
A kreativ fegyelem matrixa a kiemelkedd cégeknél.............ccooveiiniiiniiiiinnnns 54
A teljesitmény mérés atalakitasanak négy kulcseleme..........ccccovvevvrveniiiiniennnn, 60
S EOTDEK AtUGTASA....c.vviuviiiiiiiiiii e 62
A kivalo teljesitmény rejtett S gOTbE1 .....c.vvvviiiiiiiiiicii e 62
TeljeSTtMENYPITAMIS ...ocviiiiiiiiiiie s 66
Skandia Business NaVIZator ........cccveiierriiiienrienee e 67
Teljesitményprizma felépitese .........ovviiiiiiiiiiiiiiici 68
Balanced Scorecard nézdpontjai, €s azok kapcsolata a vallalat

kiildetésével, stratégidjaval..........ccceviiiiiiiiiii 70
A Balanced Scorecard nézdpontjainak kapcsolati rendszere...........ccccoecveerneennne 71
ATAIAN0S BITEKIANC ......ovovevceceeee ettt 74
A fenntarthatosaggal kiegészitett Balanced Scorecard nézépontjai €s

azok kapcsolata a vallalat kiildetésével, stratégidjaval..........ccccooviriiiiiniiiiinnnn, 77
Royal Dutch Shell fenntarthatdsaggal kibdvitett balanced scorecard

KAPCSOIAtT FENUSZENE .....veevveceeeceeee ettt re e ane s 78
A kutatds 0sszefoglald modellje ........oocvviviiiiiiiiii s 86
A kutatasi modell a vizsgalt kapcsolatokkal..........cccoeiiiiiiiiiii 87
A kutatas hipotézisei a kutatdsi modellben.............cccooovvviiiiiiiinii s 87
A leggyakrabban alkalmazott tobbvaltozos elemzési moédszerek .............cecee. 88
A kutatds struktiradbraja .........cccocoiiiiiiii e 93
A kutatds részletes modellje .......coovviiiiiiiiiiii 97
Az alapsokasag €és a minta elemszamanak Osszefiiggése egyszerii

véletlenszerli mintaveétel @SEtEN .........coovviiiiiiiiiiic e 102
A megkérdezett vallalatok tulajdonosi vonatkozéasok szerinti megoszlasa......... 103
A menedzsment Osszetétele a megkérdezett vallalatoknal ..., 104
A megkérdezett vallalatok megoszlasa az éves netto arbevétel szerint.............. 104
A megkérdezett vallalatok megoszlasa a mérlegfoosszeg szerint...................... 105
A megkérdezett vallalatok kor szerinti sszetétele.........cooovvviiiiiiiiiiiiiiiiinnns 105
Jelenlegi és kivanatos kultirak a vizsgalt vallalatoknal ..., 107
Jelenleg uralkod6 kulttratipusok a vizsgalt szervezetekben ...........cccevvveeinnenns 107

Kivanatosnak tartott uralkod6 kultiratipusok a vizsgalt szervezetekben........... 108



43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.

abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.
abra.

Jelenlegi és kivanatos kulturak a fobb szervezeti jellemzok tekintetében.......... 109
Jelenlegi és kivanatos kulturdk a szervezeti vezetés tekintetében...................... 110
Jelenlegi és kivanatos kulturdk a vezetési stilus tekintetében ...........cccocvvviinnnns 111
Jelenlegi és kivanatos kulturdk a szervezetet dsszetartd erd tekintetében.......... 112
Jelenlegi és kivanatos kulturak a stratégiai hangsulyok tekintetében................. 113
Jelenlegi és kivanatos kulturdk a sikerkritériumok tekintetében........................ 114
Az optimalis faktorszam abrazolasa (,,scree plot”) ..cccovveeiiiiiiiiieniiie e 116
A korrelaciok a kutatasi modellben dbrazolva...........ccccoeiiiiiiiiiiiiiiiciie, 124
A korreléaciok altal felépitett Gtmodell..........cccoovvviiiiiiiiiiiii e 129
Az elemzés altal kialakult Utmodell...........ccoiiiiiiiiiii 135
A regresszids eredmények a hozzajuk tartozo szignifikancia értékekkel........... 136
Az tmodell altal kimutatott hatdSoK..........ccovvviiiiiiiiieii e 152
A logisztikus regresszid altal kimutatott hatasok az vallalat sikerére ................ 153
A kutatasi eredményeket leird modell ...........ccooviiiiiiiiiiin 153
Tannenbaum ¢és Schmidt hatalom-részvételi modellje ..........ccoovvviiiiiiiiinnnne, 254
Ohidi Egyetem vezetési stilusainak hatasa a magatartasra..........cccoeceevveniieennnnn, 255

Blake és Mouton racsmOdellje.........c.covviveiiiiiciice e 255



Tablazatjegyzék

DN AW N =

~N N

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.
18.
19.

20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

29.
30.

31.

32.

33.

34.

35.

. tablazat.
. tablazat.
. tablazat.
. tablazat.
. tablazat.

. tablazat.
. tablazat.

. tablazat.

tablazat.

tablazat.
tablazat.
tablazat.
tablazat.
tablazat.
tablazat.

tablazat.

tablazat.
tablazat.
tablazat.

tablazat.
tablazat.
tablazat.
tablazat.
tablazat.
tablazat.
tablazat.
tablazat.
tablazat.

tablazat.
tablazat.

tablazat.

tablazat.

tablazat.

tablazat.

tablazat.

A szervezeti illeszkedés tipusai €s mOdjai .........ocoveviiviiiiiiniiiic e 21
OCAT KUICSAIMENZION. 1.t 28
Vezetés értelmezések 0sszehasonlitdsa..........oocveviiiiiiiiiiiiiicie e 32
Globalis-10KAalis paradoXOn ........c.eeeiuieiiiieiiiiieiiie e 41
Stratégiatipusok a globalizacios nyomads €s versenyképességi

€SZKOZOK SZETINT......eeiiiiiieiiieiee e 42
Sikeres valtoztatdsok forgatOKONYVe........ccvvieiriiiiiiiiiiieice e 49
A hagyomanyos €s a stratégiai teljesitménymérési rendszerek
0SSZENASONITEASA ......vviveiiiciic e 65
A legjellemzdbb pénziigyi mutatok az iizleti egység stratégiajanak
FUZEVENYEDEN ... s 72
Stratégiai SIKETteNYEZOK .......cccovviviiiiiiiiiiics 80
Strukturdlis SIKErtenyezOK ........cooviiiiiiiiiiieiecsee e 81
Kulturalis siKertenyezok ........cccoviiiiiiiiieiii e 82
Vezetési SIKErtENYEZOK ........vciviiiiiiiiiicii e 83
A kutatéds folyamata, fAZISai.........ccceeriiiiiiiiiiiic e 92
Keérdoiv kikiildési statiSZtiKa .........coevveeiiieiiiicsicieceeee e 101
A szervezeti kultara felmérés statisztikai eredményei a vizsgalt

VAIlAIAtOKNAL. ..o 106
A fébb szervezeti jellemzOk kultaravizsgalati rész statisztikai

ETEAMEILYCI ...ttt 108
A szervezeti vezetés kultiravizsgalati rész statisztikai eredményei ............. 109
A vezetési stilus kultiravizsgalati rész statisztikai eredményei.................... 110
Az Osszetartd erd a szervezetben kulturavizsgalati rész statisztikai

ETEAMEIIYCT ...t r e 111
A stratégiai hangstlyok kultaravizsgalati rész statisztikai eredményei........ 112
A sikerkritériumok kultiravizsgélati rész statisztikai eredményei ............... 113
A sikertényez6-elemek KMO mutat6 és Bartlett-teszt értéke.............cee... 115
Faktoranalizisre val6 alkalmassag — Khi-négyzet — vizsgélata..................... 115
A sikertényezokre vonatkozd magyarazott variancia tablazat részlet........... 116
A sikertényezOk rotalt faktormatriXa ........cocovevviiiiiieiiesc e 117
A kapott sikertényezd faktorok ..........ccocviviiiiiiiiiiiiiii 118
A sikerkomponens f6komponensek alkalmassaganak vizsgalata................. 119
A fenntarthatosagi balanced scorecard szerinti sikerkomponensek

KOZOtt KOTTEIACIOK ... 120
A magyarazo és magyarazott valtozok kozotti korreldciok ..., 121
A kifelé iranyulo stratégiai sikertényezok faktor korrelacios

kapcsolatainak eltérései kozotti szignifikancia vizsgalat eredményei.......... 125
A strukturalis sikertényezOk faktor korrelacios kapcsolatainak

eltérései kozotti szignifikancia vizsgalat eredményei.........coccovveiiiiiieenene, 126
A vezetési sikertényezok faktor korrelacios kapcsolatainak eltérései

kozotti szignifikancia vizsgalat eredményei........ccoovvevviiiiiiiiiiiiicicc, 126
A vevdi nézépont sikerkomponens korrelacids kapcsolatainak

eltérései kozotti szignifikancia vizsgalat eredményei.........coccovvveiiiiiiiennne, 127
A mukodési folyamatok sikerkomponens korrelacids kapcsolatainak

eltérései kozotti szignifikancia vizsgalat eredményel..........ccocovvrvnviienenns, 127
A fenntarthatosagi sikerkomponens faktor korrelacios kapcsolatainak

eltérései kozotti szignifikancia vizsgalat eredményei.........c.ccovvveiiiiiiiennne, 127



36.
37.

38.

39.
40.
41.
42.

43.

44,

45.

46.

47.
48.
49.

50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.

tablazat. A sikertényez6 faktorokra vonatkoz6 Kolmogorov-Smirnov-proba .......

tablazat. A sikerkomponens fokomponensekre vonatkoz6 Kolmogorov-

SMIFNOV-PIODA ....ivveieeie e e et sre e

tablazat. A standardizalt hibatagokra vonatkoz6 Kolmogorov-Smirnov-proba

CIEAMEGNIYCT ... veie ittt
tablazat. A hibatagokra vonatkozo6 segédregressziok eredményei ............ccccueeeee.
tablazat. A White-teszt paramétereinek €rt€ke .........ccvvvvvviiiniiiiiiiiiiiie e
tablazat. A linearis regresszios modellek fontos mutatészamai ............ccccceereennee.

tablazat. A vevoi nézdpont sikerére hat6 kozvetett hatasok szignifikancia

741011 =] TR P PP PP PRSPPI

tablazat. A pénziigyi nézOpont sikerére hato kozvetett hatasok szignifikancia

741011 =] TR R PP PP

tablazat. A fenntarthatosdggal kibdvitett balanced scorecard belsé hatasai a

PENZUZYT NEZOPONE STKETETE ...t

tablazat. A fenntarthatosdggal kibdvitett balanced scorecard belsé hatasai a

VEVO NEZOPONTE STKEIETE ....evvviiiiiiiie it

tablazat. A fenntarthatosagi balanced scorecard belsd hatdsai a mitkodési

folyamatok nézOpont SIKETEIe..........cvvveiiiiiiieiisie e
tablazat. Sikertényezd faktorok hatdsa a pénziigyi nézOpont sikerére....................
tablazat. Sikertényez0 faktorok hatdsa a vevoi nézépont sikerére ............cccvneee.

tablazat. Sikertényezd faktorok hatdsa a miikddési folyamatok nézdpont

STKETET@ ...ttt
tablazat. Sikertényezd faktorok hatdsa a fenntarthatdsagi nézépontra...................
tablazat. Elemzés elotti fazis szignifikancia vizsgalata...........ccoccevveiiiiciicninnnn,
tablazat. Valtozok egyedi hatdsainak szignifikancidja ..........cccoovvviiiiiciicninnnnn,
tablazat. Sikeres vallalati miikodés modelljének szignifikancidja.............ccocvenee.
tablazat. Sikeres vallalati miikodés modelljének magyarazoereje.............ccevveeee.
tablazat. Sikeres vallalati miikodés modelljének eldrejelzési pontossaga..............
tablazat. Magyarazo valtozok hatasai a sikeres vallalati miikddésre......................
tablazat. Korrelacios kapcsolat besoroldsa irdny €s er6ssé€g szerint..........ccocvvenee.
tablazat. A dontéskdzpontl vezetési stilus tipologidk dsszevetése ...........oevvrnnnnne.



Kivonat

A globalizacié eredményeképpen mar nem kiiloniilnek el a foldrészek, vagy egyes
orszagok piacai. A verseny a vallalatok k6zott sokkal kiélezettebb, mint korabban. Ezt csak
erdsitette a 2008-ban bekovetkezett gazdasagi krizis, ami utan még jelentsebb szerepe van
annak, miként lehet fennmaradni, és a jelenlegi torékeny rendszerben a lehet0ségekbdl a
legtobbet kihozni. Kulcsfontossagu a vallalatok miikddését befolydsold eszkdzok tudatos
hasznalata. Amelyik szervezet err6l nem vesz tudomast konnyen elveszhet a kiméletlen
versenyben.

A kutatas {6 célkitlizése annak feltardsa, hogy a stratégiai menedzsment rendszer
koncepciojanak komponensei milyen hatidssal vannak a sikerre, milyen mértékben
befolyasoljadk azt? Hogyan érvényesitik stratégidjukat, érik el hossz tava céljaikat a
Magyarorszagon a feldolgozodiparban miikodo vallalatok? A dolgozat azonositja és
vizsgalja a lehetséges sikertényezdket, és azt, hogy milyen sikerkritériumok 4ltal lehet
meghatdrozni egy szervezet sikeres miikodését. A dolgozat kiterjed a sikertényezok és a
sikerkritériumok kozotti kapcsolatok vizsgalatara is.

A dolgozat atfog6oan mutatja be és értékeli a téma megalapozasat szolgald stratégiai
menedzsment legfontosabb teriileteivel - a stratégidval, struktiraval, kultaraval és
vezetéssel - kapcsolatos szakirodalmakat. Részletesen foglalkozik az aktualis idészakig
bezarolag elvégzett sikerkutatdsokkal, és a tObbszintli, értékalapu teljesitménymérd
rendszerekkel.

Az empirikus kutatds Magyarorszagon miikodo, 50-nél tobb {6t foglalkoztato
feldolgozoiparban tevékenykedd vallalatok korében végzett atfogd kérddives felmérésre
épil. A kutatds megallapitdsai kvantitativ eszk6zok felhasznalasaval, statisztikai és
okonometriai elemzések altal kertiltek megfogalmazasra.

A kutatas eredményeképpen lathatova valik, milyen csoportokba tomoriilnek a vallalatok
altal hasznalt sikertényezOk, és milyen Osszefliggések allnak fenn azok és a sikert leird
sikerkritériumok kozatt.

A feltart Osszefliggések megmutatjdk, hogy a vallalatok sikerének esélye, teljesitménye,
milyen tevékenységekkel javithatd. Az aktualis pozicid azonositdsa utdn a vezetd latja,
milyen konkrét sikertényezd hasznélat ajanlott az elmaradt teriiletek fejlesztésére, vagy a
jol teljesitd teriiletek eredményeinek fokozasara.
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Abstract

”It Has Been Well-Hidden” - About the Success of Companies Operating in the
Processing Industry

As a result of globalisation continents or the markets of countries are no longer separated.
Competition between companies has gotten much fiercer than earlier. This has just been
enhanced by the economic crisis in 2008, after which it has been playing an even more
significant role how to remain existent and how opportunities can be best exploited in the
current fragile system. The deliberate use of tools by companies is of key importance.
Those organisations not taking this into consideration can be easily lost in this cruel race.

The main aim of this research is to find out what kind of effects components of the concept
of strategic management system have on success and to what extent they influence it. How
do companies operating in the processing industry in Hungary vindicate their strategies and
achieve their long-term goals? The paper will identify and analyse possible success factors
as well as the fact that based on which criteria of success may the successful operation of
an organisation be determined. The study will also tackle the issue of examining the
correlations between success factors and success criteria.

The paper will present and evaluate the literature related to the most important areas —
strategy, structure, culture and leadership — of strategic development forming the basis of
the subject in a comprehensive way. It will also get into the details of research studies on
success carried out up until the current period as well as of multilevel performance
measurement systems.

The empirical research is based on the comprehensive survey carried out among companies
having more than 50 employees operating in the processing industry in Hungary. The
findings of the research have been phrased via applying quantitative instruments as well as
statistical and econometric analyses.

As the result of the research it has been determined, which groups success factors used by
companies belong to and what kind of correlations there are between them and the success
criteria describing success.

The correlations revealed show us with which activities the chances of a company to
achieve success and its performance can be improved. After the identification of the
current position a leader is able to see the use of which particular success factor is
recommended for the development of areas lagging behind or for the enhancement of the
results of areas performing well.
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Auszug

,Gut verborgen” - Uber den Erfolg der produzierenden Unternehmen in Ungarn

Als Ergebnis der Globalisierung werden Mirkte der Kontinente oder der Lénder nicht
mehr voneinander getrennt. Der Wettbewerb zwischen den Unternehmen ist schirfer als je
zuvor. Dies wurde durch die Wirtschaftskrise im Jahre 2008 noch mehr verstirkt: nach der
Krise spielt eine immer groere Rolle wie man iiberleben und die besten Moglichkeiten in
dem jetzigen zerbrechlichen System ausnutzen kann. Ein bewusster Gebrauch von
Finanzen die den Betrieb der Unternehmen beeinflussen, ist dullerst wichtig, Wenn ein
Unternehmen das ignoriert dann kann es den harten Wettbewerb schnell verlieren.

Hauptziel der Forschung ist es um zu entdecken wie Komponente des strategischen
Management-System-Konzeptes auf den Erfolg auswirken und inwieweit diese ihn
beeinflussen? Wie konnen ungarische Unternehmen der verarbeitenden Industrie ihre
Strategie durchsetzen und ihre langfristigen Ziele erreichen? Dieser Aufsatz identifiziert
und untersucht die moglichen Erfolgsfaktoren und sucht Antworten auf die Frage mit
welchen Erfolgskriterien man den Erfolg einer Organisation definieren kann. Der Aufsatz
untersucht auch die Beziehungen zwischen Erfolgsfaktoren und Erfolgskriterien.

In dem Aufsatz wird die sich mit den wichtigsten Gebieten vom Strategie-Management
(wie Strategie, Struktur, Kultur und Fiithrung) beschiftigende Fachliteratur umfassend
vorgestellt und bewertet. Der Aufsatz befasst sich tiefgehend mit den Erfolgsforschungen
bis zu dem aktuellen Zeitraum sowie mit den mehrstufigen Benchmarking-Systemen.

Die empirische Forschung basiert auf eine umfassende Fragebogen-Umfrage mit
ungarischen Unternehmen in der verarbeitenden Industrie die iiber 50 Arbeitnehmer
beschiftigen. Die Ergebnisse der Forschung wurden mit quantitativen Mitteln und durch
statistische und 6konometrische Analysen vergegenwartigt.

Im Rahmen der Forschung wurde festgestellt, wie Erfolgsfaktoren der Unternehmen
gruppiert werden und welche Beziehungen zwischen diesen Faktoren und den
erfolgsspezifischen Kriterien bestehen.

Die Korrelationen zeigen, mit welchen Aktivititen die Erfolgschancen und die
Leistungsfahigkeit der Unternehmen verbessert werden konnen. Nachdem der Leiter die
aktuelle Position identifiziert hatte, kann er sehen, welche spezifischen Erfolgsfaktoren fiir
die Entwicklung der riickstdndigen Bereiche oder fiir die Verbesserung der Ergebnisse der
gut leistenden Bereiche verwendet werden konnen.



1. Bevezetés

A siker egy allapot, amit mindenki szeretne elérni, legyen az személy, vagy gazdasagi
szervezet. A Magyar Ertelmez6 Kéziszotar a kovetkezoképpen hatarozza meg a siker szo
jelentését:

»Kedvezd végeredmény, olyan helyzet, allapot vagy kovetkezmény, ami korabbi
elvarasainknak terviink elért céljaként megfelel, és arra tudatosan torekedtiink, szandékunk
iranyult ra.”. (Magyar Ertelmez6 Kéziszotar, 2003)

A megfogalmazas azt mutatja, a siker egy a multban meghatarozott jovébeni allapot
elérése. Kulcsfontossagl az elérni kivant allapot megallapitasa, kitlizése. Elengedhetetlen a
kittizott cél képességekhez vald igazitdsa, illetve eléremutatasa. Ez azonban nem lehet
elég. Hiaba lesz egy szervezet jobb, ha a versenytiarsak ekdzben nagyobb Iéptekkel
haladnak. A teljes sikerhez feltétleniil sziikséges a vetélytarsakhoz vald viszonyitas. Nem
csak a multbeli allapotnal kell jobbnak lenni, hanem a versenytdrsakndl is. A sikeres
vallalat eredményes, de az eredményesség nem feltétleniil jar egyiitt a sikerességgel.

A sikeres miikodést elésegitd eszkozok nagyban fiiggnek az aktualis kortol, a szervezetet
koriiloleld kornyezettdl. A kiilonbozd korszakokban mas volt a siker kulcsa. A gazdasagi
vilag folyamatos gyorsulasa, a tavolsagok jelentéktelenné valasa miatt a kulcs viszont
egyre Osszetettebb, bonyolultabb lett. Amig régebben jelentdsek voltak a foldrajzi korlatok,
az 1d6tényezé nem volt annyira meghataroz6, mint napjainkban. Jelenleg a globalizacio
szinte megallithatatlan. Nincsenek tavolsagi korlatok, a gyors reagalas az egyik
legfontosabb elvaras a piacon maradni szandékoz¢ vallalatokkal szemben.

A 1II. Vilaghabora utan napjainkig folyamatosan valtozott, mi a legjelentdsebb tényezd a
vezetd pozicid megszerzéséhez. A korai iddszakban a sikertényezOk a koltségek
csokkentésére fokuszaltak. Ezt kovetden mar egy olyan képesség megszerzése volt a cél,
ami altal egy bizonyos iddszakig a vallalat versenytarsai eldtt jarhatott. Késébb viszont
megjelentek az alapvetd képességekre épililo stratégidk, amelyek esetén a sikertényezd
vallalatonként mas és mas. Kifejezetten torekedtek a szervezetek az egyediségre, olyan
képességek birtoklasara, amelyek csak rajuk jellemzd, és masra nem. Vannak iddszaktol
fliggetlen, altalanosabb tényezdk is, mint a kulcsképességek hasznositasa annak érdekében,
hogy a vallalat fenntarthato versenyelOnyre tegyen szert. (Voros, 2010) Meghatarozo tehat,
hogy egy szervezet miként hasznalja fel a belsd képességeit, és hogyan reagal a kiilsé
kihivasokra. (Chikéan, 2008)

Az orszag-, és kontinenshatarok egyre inkdbb elmosddnak, a tavolsagok egyre kevésbé
fontosak. Mar nem kiiloniilnek el a foldrészek, vagy egyes orszdgok piacai. A verseny a
vallalatok kozott sokkal kiélezettebb, és gyorsabb, mint korabban. Az elmult években
bekovetkezett gazdasagi krizis utan jelentds szerepe van annak, miként lehet fennmaradni,
¢és a Jelenlegi torékeny rendszerben a lehetdségekbdl a legtobbet kihozni. A szervezetek
kozott a verseny valdjaban a versenyképességért, €s annak megtartasaért folyik. (Gaal,
2000) A vallalatok elsddleges feladata az, hogy versenyképesek legyenek. Sikeriik
elsdsorban ettdl fiigg.



Jelen helyzetben az ehhez hasznalt eszk6zok eltérnek a korabbiaktol, mivel masfajta,
megvaltozott gazdasagi és tarsadalmi kornyezetben kell a vallalatoknak helytallniuk,
sikereket elérniiik, mint a krizis eldtt. A kutatas lehetdséget ad arra, hogy a siker érdekében
hasznalhat6 eszkozok tudatos alkalmazasa keriiljon a kdzéppontba.

Koszonetnyilvanitas

Halds vagyok Dr. Gadl Zoltdn Professzor Urnak, hogy segitségemre volt dolgozatom
temajanak meglelésében. A disszertacio megirdsa alatti hathatos, szamomra mindig uj
lendiiletet ado utmutatasaieért, tandcsaiért tisztelettel itt is kifejezem koszonetemet.

Készonetemet fejezem ki Dr. Horvdth Csaba Docens Urnak azért, hogy megosztotta velem
meglatdsait és javaslatait, amelyekkel munkamat jobbd tehettem.

Halaval tartozom Dr. Szabé Lajos Tanszékvezetd Urnak, hogy lehetéséget adott kutatdsom
megvalositasara, illetve Dr. Kosztyan Zsolt Tibor Docens Urnak az elemzésekben nyujtott
segitségéért.



1.1. A Kkutatas jelentosége és célkitiizései

A minél jobb, eredményesebb miikodés mindig elsddleges a szervezetek szdmara. A
kutatas 0sszegezni kivanja az elmult évtizedek sikerkutatasi eredményeit. Ezaltal lathatova
kivanja tenni, milyen sikertényezoket azonositottak a multban. Ennek segitségével
feltérképezhetd, mely elemek hasznalhatdak jelen koriilmények kozott a gyakorlatban.
Ezen til az Osszefliggések megmutatjak, hogy azok milyen hatassal vannak a véllalat
eredményeire. Olyan altalanos Osszefiiggések tarulnak fel, amelyek a jovoben is nagyon
hasznosak lehetnek barmely vallalatvezetd szamara. Eszerint megallapithato egy legjobb
gyakorlat, és a munkavallal6 is értheti, milyen motivacidk allnak a vezetok egyes dontései,
tevékenységei mogott. A kutatas kisérletet tesz arra, hogy lathatdva tegye, miként valhat
egy szervezet sikeressé, miként tud minél jobb teljesitményt elérni, és a versenytarsaknal
eredményesebben teljesiteni.

A kutatas fokuszat kijel616 kérdések:

(1) Melyek azok a sikerkritériumok, amelyek alapjan egy vallalat sikere megallapithato?

(2) Melyek azok a sikertényezOk, amelyek meghatarozzak egy vallalat kiemelkedd
teljesitményét, sikerét?

(3) Milyen osszefiiggés mutathatd ki az egyes sikertényezok és sikerkritériumok, azok
egyes csoportjai kozott?

A kutatas elso kérdése a sikerkritériumok feltdrasara iranyul. Annak azonositdsara, hogy
milyen mddszerrel, eszkdzzel allapithatdo meg egy vallalat sikeressége.

A masodik kérdés arra keresi a valaszt, melyek azok az eszkdzok, amelyekkel a legjobb
eredményt lehet elérni? A sikert eldsegitd tényezOk azonositdsidra és csoportositisara,
rendszerbe foglalasara vonatkozik, ami altal atlathatova valik, hogy a stratégiai
menedzsment teriiletén melyek azok a megoldasok és eszkozok, amelyek a szervezetek
sikeres miikodését eldsegitik.

Harmadikként 1ényeges az a kérdés, hogy az azonositott sikertényezdk miként fejtik ki
hatasukat? Annak felderitése, hogy amennyiben egy kritériumot gyengének itél egy
vallalat, milyen modon tudja azt a legcéliranyosabban javitani, és tud ezaltal sikeres lenni.
Adott cselekvéssel, dontéssel mi valtozik az eredmény oldalon?

A vizsgalat a magyarorszagi feldolgozoipari vallalatokra 6sszpontosit. Ezek a vallalatok
diktaljak a piac litemét, és a legnagyobb foglalkoztatok Magyarorszdgon. A kutatas
eredményei segitséget nydjthatnak a vezetéknek ahhoz, hogy célzottan tudjak javitani
szervezetlik eredményeit a siker érdekében.

A kutatds a stratégiai menedzsmentet tekinti keretének. A kutatds elméleti
megalapozasakor a vallalat miikodésének stratégiai, strukturalis, kulturalis €és vezetési
aspektusaira fokuszal. A vallalat sikeres miikddésében ugyanis ezek a teriiletek jatszanak
kulcsszerepet. A szervezetek teljesitményvizsgalatinal minden érintett figyelembevétele
fontos, a tarsadalmi, kérnyezeti hatasok miatt a fenntarthatosag is. Igy az elsék kozott
késziil olyan empirikus kutatas a stratégiai menedzsment eszkézeinek teljesitményre
vonatkozo hatédsair6l, amelynél a vizsgalat Ugy veszi figyelembe a nem pénziigyi
teljesitményeket, hogy kiemelten foglalkozik a fenntarthatosagi eredményekkel is.

A kutatds célként arra keresi a valaszt, hogy a stratégiai menedzsment rendszer
koncepciojanak komponensei milyen hatdssal vannak a sikerre, milyen mértékben
befolyasoljak azt? Hogyan érvényesitik stratégiajukat, érik el hossz tava céljaikat a
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Magyarorszagon a feldolgozoiparban miikodo vallalatok? Egy olyan modell kidolgozasa,
amely megmutatja: mely sikertényez6k milyen modon hatnak a teljesitményre, és altaluk
miként lehet egy vallalat sikeres.

1.2. Fogalmi meghatarozasok

Jelen fejezet rogziti a kutatdsi kérdések megvalaszolasahoz hasznalt definicidkat,
értelmezéseket.

A hétkdznapi életben tobb szot hasznalnak a kiemelkedd iizleti teljesitményre, mint a
hatékonysag, jovedelmezdség, eredményesség, illetve sikeresség. Ezek a szavak sokszor
szinonimaként funkcionalnak, pedig a szakirodalomban nagyon is megkiilonboztetett
értelemmel birnak. (Dinya, 2008) A dolgozat sordn a vallalat teljesitményét leird szavak
alatt a kovetkezdket értem:

hatékonysdg: az optimalis eréforras felhasznalasaval teljesiti a kitlizott célokat a véllalat;
(Dinya - Vilmanyi, 2008)

jovedelmezoség: egy vallalat teljesitOképessége, amely megmutatja, hogy az adott vallalat
milyen proaktivan hasznalja fel a rendelkezésére allo eréforrasokat; (Chikéan, 2008)

eredményesség: a kitlizott célok Osszhangban vannak a rendelkezésre allo képességekkel,
illetve azok véghezvitele magas szinvonalon torténik; (Dinya, 2008)

versenyképesség: ,,a vallalat azon atfogd, komplex képessége, mely segitségével az
folyamatosan érzékelni és kovetni tudja a kornyezeti és a belsé valtozasokat, és képes az
ezekhez vald alkalmazkodasra oly modon, hogy a vallalat nyereségfolyama lehetové tegye
a tartds miikodoképességet”. (Chikan - Gelei, 2007)

A viallalatok miikodésére vonatkoztatott siker definicidja a korabbi kutatdsok esetén
explicit modon ritkan jelenik meg. Amikor ez megtorténik, akkor is elsdsorban a pénziigyi
eredményekre fokuszalnak. Ennek szellemében altalanos értelmezés, hogy a siker azt
jelenti, hogy a cég jovedelmezden, stabil pénziigyi keretek kozott mitkddik. A siker viszont
nem korlatozodhat csupan pénziigyi mutatokra. Kiemelked6 teljesitményt jelent nem csak
pénziigyi teriileten, hanem tovabbi érdekeltek iranyaban is, ami a piaci versenyben hosszi
tdvon az atlagosnal jobb piaci pozicidt eredményez. A kutatds, ezért nem csak a pénziigyi
teljesitményre fokuszal, és Dinya (2008) meghatarozasat tovabbfejlesztve ugy definial,

hogy:

a siker kiemelkedo teljesitmény a piaci atlaghoz mérten a vallalat érintettjeinek iranyaban,
amely egyben a szereplok kozotti versenyben valo hosszu tavu helytallast, mds szoval a
szervezet versenyképességének hosszu tavii biztositdsat jelenti.

A sikeres vallalati milkodés kvantitativ - vizsgdlat esetén Onalléan realizalt,
szamszersitheté célok eredményeként elért outputnak sziikséges tekinteni. fgy minden
érintett irdnyaban produkalt teljesitménye alapjan, a versenytarsakhoz viszonyitva
szamszerisithetd. A kutatas pedig ezeket a feltételeket figyelembe hatdrozza meg a siker

crer

vallalati miikddésre atiiltetve: (Gordg, 2013)



a sikerkritériumok pedig azok a feltételek, amelyek értekelik a vallalatokat sikeresség
szempontjabol, és altaluk megallapithato a vallalatok sikeressége.

Az egyes sikerkritériumok szerinti eredmények 6sszetevoi a sikeres vallalati miikodésnek,
igy mint sikerkomponensek funkciondlnak a kutatds sordn a sikerkritériumok
kialakitasahoz felhasznalt teljesitményméré rendszer nézépontjai. Komponensekként pedig
kiilon sikeres lehet a vallalat, ami ezaltal az adott nézépont szerinti sikert jelenti. Ezért a
dolgozatban a sikerkritériumok, sikerkomponensek és nézdpontok sikere szinonimaként
szerepelnek, mivel mindegyik meghatarozas a sikert értékelé szempontokat jeloli.

A kutatés a sikertényezok hatdsainak a feltarasara iranyul. A sikertényezok a sikercélok és
azok elérését tamogatd eszkozok, (Bodi-Schubert, 2012) amelyek kozvetleniil vagy
kozvetve a sikerhez vezetnek. Pontosan definidlva Boynlon és Zmud, illetve Dancsecz
alapjan: (Boynlon - Zmud, 1984; Dancsecz, 2008)

a sikertényezok olyan menedzsment teriiletek vagy eszkozok, specialis megoldasok,
amelyekre kiilonosen és folyamatosan figyelmet kell forditani a siker jo esélyének
biztositasa érdekében. Ezek a tényezok nagyban feleldsek a célok sikeres megvalositasaért.

1.3. A disszertacio felépitése

A disszertacio szerkezetileg harom f6 részbdl tevodik Ossze. Az elsé rész foglalkozik az
empirikus kutatas alapjaul szolgalod szakirodalmi attekintéssel, amelynek célja a kutatas
szempontjabol fontos témakorok vizsgalata és értékelése. A szakirodalmi feltaras alapjan
tervezhetd meg a kutatas, allithatdak fel a hipotézisek, és lathatd, milyen teriileteket kell
vizsgalni a felmeriilt kutatasi kérdések megvalaszolasahoz. El6szor a kutatas mintajat ado
magyarorszagi feldolgozoipar jellegzetességére, tendencidira, kihivéasaira kertil a hangsuly.
Ezt kovetden, mivel a kutatas kerete a stratégiai menedzsment, a szakirodalmi attekintés
erre a teriiletre fokuszal. El6szor a stratégiai menedzsment alappilléreire, a stratégidra,
struktarara, kultiréara, és emellett negyedik kiemelt szempontként a vezetésre. A stratégia
esetén kitér a definiciokra, a Magyarorszagon jellemzd megnyilvanulasokra, és arra,
miként segitheti eld a sikert. Ez utobbi a struktira esetén is kdzponti szerepet jatszik az
illeszkedés fontossaga mellett.

A szakirodalmi feltaras soran ezt kdvetéen a kultaraval kapcsolatos eredményeken van a
hangsuly. Kiemelve a fogalmi meghatdrozasokat, teljesitményre gyakorolt hatasokat,
fokuszalva a vallalati kultarara. Itt vizsgalja a dolgozat a szervezeti kultira méréséhez
hasznalt elemzési moddszert is. Ezt koveti a vezetési szempont attekintése, értékelése.
Annak feltarasa, milyen értelmezések, feladatok, és siker érdekében szerepet jatszo vezetés
generalta hatdsok vannak. Az elméleti attekintés kovetkezd szakasza a versenyképesség és
siker témakorét vizsgalja, amihez kapcsolodnak a menedzsmentmodellek, ¢és a
globalizacios kihivasok kérdései.

A szakirodalmi szegmens hatodik pontja a korabbi sikerkutatasok feltarasa, bemutatasa,
rendszerezése. Nagyon fontos rész, mivel a sikertényezOk azonositdsa ezen kutatasok
alapjan torténik. Lathatova valik, milyen sikertényezdket azonositottak a multban, milyen
eszkozoket lehet sikertényezoként vizsgalni. Az elméleti feltaras végiil a sikert azonositd
sikerkritériumokhoz hasznalhato teljesitménymérési rendszerekre Gsszpontosit. A sikerhez
a szervezet minden érintett irdnyaban torténd teljesitményét mérni kell, igy a dolgozat
azokat a rendszereket vizsgalja, amelyek kiemelten foglalkoznak a pénziigyi mutatdkon tul



az immaterialis teljesitményekkel is. A fejezet a sikertényezok és a siker azonositasara
hasznalt teljesitménymérd maodszer értékelésével zarul.

Az elméleti feltaras alapozza meg a gyakorlati kutatast. A dolgozat kdvetkezo része ezutan
mar a szakirodalmi kutatds altal kialakitott kutatdsi modellt, és kutatdsi hipotéziseket
szemlélteti. A fejezet bemutatja még a kutatds folyamatat, a felhasznalt kvantitativ
mobdszereket is. Végiil pedig megtalalhatoak a kutatas részletes eredményei.

Az elemzések elvégzése utan értékelhetoek a kutatas eredményei, amit a disszertacio
harmadik, utolsé része mutat be. A kutatasi eredmények értékelése utan lathatova valik az
eredményeket leird kutatasi modell, és megfogalmazasra keriilnek a kutatas tézisei. Ebben
a részben torténik a kutatdsi kérdések megvalaszolasa, és az 6nallo, ujszeri eredmények
bemutatasa. Kitér még a fejezet az eredmények gyakorlati alkalmazasainak lehetoségeire,
illetve arra, milyen tovabbi kutatasi iranyok jelolhetéek ki, tovabbgondolva a kapott
eredményeket.



2. A kutatas elméleti hattere

A kutatds a stratégiai menedzsment teriiletén vizsgalja a sikeres vallalati mikodést
elésegité tényezoket, koncentralva a magyarorszagi feldolgozoipari vallalatokra. Ennek
megfeleléen a kutatas elméleti hattere elészor a témahoz kapcsolodoan a feldolgozodiparra,
a stratégiai menedzsmentre €s a sikeres vallalati miikddésre fokuszal. Ezutan a korabbi
sikerkutatasok eredményeinek szambavételével konkretizalhatéak a multban azonositott
sikertényezOk. A szakirodalmi feltaras emellett még foglalkozik a siker leirasanak
elosegitésére hasznalni kivant értékteremtd teljesitménymérési rendszerekkel, ahol kitér a
fenntarthatosagi eredmények elsédleges hasznalatara.

2.1. Feldolgozoipar Magyarorszagon

A feldolgozdipar a magyar nemzetgazdasagon beliil rendkiviil jelentds sullyal van jelen.
Hozzaadott értékben, és a foglalkoztatottak szama szerint is a gazdasag legmeghatarozobb
szegmense. (Kadlecsik, 2013) Kiemelt fontossagu, mivel elsdsorban ezaltal integral6dik
Magyarorszag a globdlis termelési rendszerekbe. Barmilyen hatdsa megmutatkozik a
termelékenység, foglalkoztatottsag, a befektetdi és fogyasztdi kedv alakuldséban, illetve
kiemelkedd szerepet jatszik a szolgaltatas kiilkereskedelemben. (Regds, 2016) Ez azért van
igy, mert a szolgaltatdsok legnagyobb része valamilyen feldolgozdipari tevékenységgel van
kapcsolatban. (Vas et al., 2015) A hazai fejlodés egyik legfontosabb motorja (Kukely,
2008), a GDP-hez vald hozzajarulas nagy részét, kozel harmadat adja. (Sziicsné, 2013) Ez
nem volt mindig igy. A rendszervaltast kovetden mély valsagba keriilt. Az 0j rendszerhez
vald alkalmazkodas nehéz volt, mivel az allami szerepvallalas mély nyomot hagyott a
hazai szervezetekben. (Jarjabka, 2008) Az 1990-es évek kozepétél viszont mar erds
fellendiilés kovetkezett be, amelynek oka a nagymértéki kiilfoldi toke bearamlasa volt. Az
ezredfordulora eldtérbe keriilt az etika, kés6bb pedig a rugalmas gyartas és a logisztika.
(Szabd, 2012a; Szabd, 2012b) Tobb stratégiai jelentdségli befektetés valosult meg (Vapar,
2013), amelyek hatdséara a feldolgozoipar mara a magyar gazdasag huzéagazatava valt. A
krizis idOszakat leszamitva az elmult 20 évben a feldolgozoiparra vonatkoztatott ndvekedés
erdteljes, amelynek alapja, hogy jellemzden exportorientalt, mivel az eldallitott termékek
legnagyobb részét nyugat-eurdpaban értekesitik (KSH, 2015). A fejlett orszagok piacainak
folyamatos novekedése nagymértékii keresletben realizalodik. A hazai feldolgozodiparban
miikodd vallalatok legnagyobb részben nemzetkozi nagyvéllalatok, vagy azok beszallitoi.
A hazai szervezetek elsOsorban kozépvallalatok, amelyek nagyrészt az utobbi
tevékenységet végzik. Egyre jellemzébb, hogy a magyar piacon jelenlévé vallalatoknak a
gyartasnal magasabb hozzaadott értékii, a tudast kozéppontba helyezd funkcidkat is el kell
latniuk ahhoz, hogy hossza tavon versenyképesek legyenek. (Szalavetz, 2013)

2.1.1. A feldolgozoipar szerkezete

A feldolgozoiparnak Magyarorszagon a TEAOR’08 szerinti meghatarozasban 25 alaga
kiilonboztethetd meg, amelyek 6 dgazatba sorolhatok.

Gépipar
- Kozuti jarmi gyartasa

- Egyéb jarmi gyartasa

- Szamitdgép, elektronikai, optikai termék gyartasa
- Gép, gépi berendezés gyartasa

- Villamos berendezés gyartasa



Vegylpar

Kokszgyartas, kdolaj-feldolgozas
- Vegyi anyag, termék gyartasa
- QGyodgyszergyartas
- Nemfém asvanyi termék gyartasa
- Gumi-, mianyag termék gyartasa

Elelmiszeripar

- Elelmiszergyartas

- Italgyartas

- Dohanytermék gyartasa

Kohészat
- Fémalapanyag gyartas
- Fémfeldolgozasi termék gyartas

Koénnytipar

- Fafeldolgozas (kivéve: butor), fonott aru gyartasa
- Papir, papirtermék gyartas

- Nyomdai és egyéb sokszorositasi tevékenység

- Textilia gyartasa

- Ruhazati termék gyartasa

- Bor, bortermék, labbeli gyartasa

Egyeb feldolgozoipar
Ipari gép, berendezés, eszkodz javitasa

- Butorgyartas

- Egyéb feldolgozdipari tevékenység (€kszergyartas, hangszergyartas, sportszergyartas,
jatékgyartas, orvosi eszk0z gyartasa, mashova nem sorolt egyéb feldolgozoipari
tevékenység)

A feldolgozoipari kibocsatas dgazatok szerinti megoszlasat az 1. abra szemlélteti.

m 3,3%" 2.7%

m 11,0% B 54,7%
B Gépipar
" 7.3% m Vegyipar
B Kohaszat
B Elelmiszeripar
B Konnytipar

B Egyéb feldolgozoipar
m 21,0%

1. dbra. A feldolgozoipari kibocsatas agazatok szerinti megoszldsa
Forras: sajat szerkesztés, KSH, 2015 alapjan



A legjelentdsebb dgazat a gépipar, amely a feldolgozoipari termelésnek tobb mint a felét —
54,7 szazalékat — allitja eld. Jellemzden exportorientdlt, mivel az eladasok kozel 90
szazaléka kiilfoldre iranyul, és a teljes feldolgozoipari kivitel 64 szdzaléka ide sorolhato. A
termelés 90 szazalékat a 250-nél tobb fot foglalkoztatd szervezetek allitjdk eld. Az ide
kothetd legjelentosebb aldgazat a jarmiigyartas, amely iranyban Magyarorszag erdteljesen
specializalodik. Novekedése rendkivill jelentds, 2014-ben mar a feldolgozodipar 27
szazalékat adta. A tartoés exportkereslet eredményeképpen az ilyen tipusu vallalkozasok a
gazdasagi krizist kivéve, minden évben ndvelni tudtdk termelésiiket. A jarmuipart
Magyarorszagon alapvetdéen négy nagy multinacionalis vallalat: a gy6ri Audi, a kecskeméti
Mercedes, a szentgotthardi General Motors és az esztergomi Suzuki, illetve az ezekkel a
cégekkel Osszefiiggd alkatrészgyarto vallalatok tevékenysége hatarozza meg.

A gépipar, és egyben a feldolgozdipar masik fontos aldga a szamitogép, elektronikai,
optikai termék gyartasa, amely a termelés 11 szazalékat adja. Az dgazat teljesitménye
azonban 2014-re jelentésen visszaesett, aminek a f6 oka, hogy régdta meghatarozo cége, a
Nokia elébb csokkentette a termelését, késdbb pedig bezarta komaromi gyarat. A gép, gépi
berendezés gyartasa a feldolgozoipari termelés 7,7 szdzalékat tette ki 2014-ben, igy a
gépipar negyedik legfontosabb aldgazata. A legkisebb sulyt alagazat pedig a villamos
berendezés gyartasa, amely csak a feldolgozoipar 4,2 szazalékat produkalja.

A vegyipar mar nem novekedik olyan mértékben, mint a gépipar, de igy is a feldolgozoipar
21 szazalékat adja. Az eurdpai termeléshez kismértékben jarul hozza, ezért erdteljes
alkalmazkodasi kényszerben van, ami bizonytalansagot sziil. (Lanyi, 2011) A vegyipar
termelése a valsag alatt a gydgyszeripar kivételével nagymértékben csokkent.
Legjelentdsebb alaga a kokszgyartas, kéolaj feldolgozas, kevésbé szamottevd a vegyi
anyag, termék gyartas. A vegyipar igen specialis része a gyogyszergyartas, ami azon kevés
alagazatok egyike, amelyre kevéssé hatott a gazdasagi krizis, mivel létfontossagu
fogyasztasi cikkeket allit eld, igy a gyogyszerigény a gazdasagi ingadozasoktdl kevésbé
fiigg. (Neumann - Boda, 2010) A vegyipar legkisebb alaga a gumi-, miianyag és nemfém
asvanyi anyag gyartasa.

A feldolgozoipar harmadik legnagyobb dgazata 11 szézalékkal az élelmiszeripar, amely az
¢lelmiszer, ital és dohdnytermék gyartdsat foglalja magaban. Jellemzden a hazai piacra
termel, amit mutat az eladasok 61 szdzalékos magyarorszagi aranya. Egyik legjelentésebb
szakaga a husfeldolgozas, amely értékesitése visszaesett az orosz exportpiac elvesztésével,
de a tavol-keleti piacok felé torténd nagyobb nyitassal ezt probaljak ellensulyozni.

A kohaszat 7,3 szazalékat nyujtja a feldolgozoiparnak. Ide tartozik a fémalapanyag,
fémfeldolgozasi termékek gyartdsa, amelyek stlya az agazaton beliil 41, illetve 59
szazalék. A teljes értékesités 61 szazalékat adja a kivitel, ami 2010 utdn folyamatosan
évenkeénti 5-7 szazalékos novekedést mutat.

A konnytipar a feldolgozoipari kibocsatas 4,9 szazalékat teszi ki, igy kevésbé hatarozza
meg a hazai gazdasdgot. Aldgazatai koziil a fafeldolgozas, papirtermék gyartds €s a
nyomdai tevékenységek azok, amelyek értékesitésének tobb mint 50 szazaléka
Magyarorszagon torténik. Ezzel ellentétben a textilia, ruhdzat, bor és bortermék gyartas
értékesitésének a 83 szazaléka kiilfoldre iranyul. A nagy kiilonbség ellenére mind a két
teriilet folyamatos novekedést produkalt az elmult években. Az agazatok koziil a legkisebb
mértékben meghatdrozd6 az egyéb feldolgozodipari tevékenységek 2,7 szazalékos
részesedéssel. (KSH, 2015)



Az alagazatok belfoldi és kuilfoldi értékesitési aranyat a 2. abra mutatja.

Ipari gép, berendezés, eszkoz javitasa, butorgyartas, egyéb
feldolgozodipari tevékenység

Textilia-, ruhazati termék-, bor, bértermék-, 1abbeli gyartasa

Fafeldolgozas (kivéve: butor), papirtermék gyartas, nyomdai
tevékenység

Elelmiszer, ital és dohanytermék gyartasa
Fémalapanyag, fémfeldolgozasi termék gyartasa
Gumi-, miianyag és nemfém asvanyi termék gyartasa
Gyogyszergyartas

Vegyi anyag, termék gyartasa

Kokszgyartas, kdolaj-feldolgozas

Kozuti és egyéb jarmii gyartasa

Gép, gépi berendezés gyartasa

Villamos berendezés gyartasa | |

| | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Belfoldi értékesités Kiilfoldi értékesités

Szamitogép, elektronikai, optikai termék gyartasa

2. abra. A feldolgozoipari agazatok belféldi és kiilfoldi értékesitésének megoszidasa
Forras: sajat szerkesztés, KSH, 2015 alapjan

2.1.2. A feldolgozéipar tendenciai

A feldolgozoipar szerepe alapvetdé Magyarorszagon. Teljesitménye a 2008-as gazdasagi
krizis hatasara visszaesett, miutan a valsag kiilondsen nagy erdvel sujtotta a fejlddd, erdsen
exportra berendezkedd orszagokat, mivel azok tartalékai elég szlikosek. (Szilagyi, 2011)
Jelentds mértékii elbocsatasok voltak, és tobb nagyvallalat allt at 3-6 honapos iddszakra a
négy napos munkahétre, ami pénziigyileg megviselte a foglalkoztatottakat is, ¢€s
visszafogta a hazai keresletet. Jelenleg viszont mar dinamikus a ndvekedés annak ellenére
1s, hogy tobb nyugat-eurdpai orszagban megszliint a régi autok beszdmitisa az 1
gépjarmiivek vasarlasanal.

A feldolgozobipari beruhazasok igen erételjesek vilagszerte. (Wiengarten et al., 2011; Wang
- Szirmai, 2012) Ez a hazai gazdasagra is jellemzd, mivel a feldolgozodiparban 6sszpontosul
az 0sszes magyarorszagi beruhazas legnagyobb része, 28,6 szazalék (3. abra).

Kiemelkedd a jarmiiipar, ahol a beruhdzdsok messze feliilmuljak a tobbi agazatban
tapasztaltakat. Az utobbi években az Audi és a General Motors bdvitése, és a Mercedes
kecskeméti megjelenése jelentds nodvekedést eredményezett. Ellentétes tendencia
tapasztalhatd viszont a szamitdgép, elektronikai, optikai termékek gyartasanal, ahol 2012-
ben nagyobb visszaesés volt, mivel a Nokia megszlintette a gyartotevékenységét, a
Flextronics pedig leallitotta a Blackberry telefonok 0&sszeszerelését. (Magyarorszag
kormanya, 2015) Székesfehérvar kordbban egyik legjelentdsebb nemzetkézi cége a
televizidkat 0sszeszereld Philips is atadta termelését a TP Vision kinai gyartovallalatnak,
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amely késobb kivonult Magyarorszagrol. Ezek a valtozasok pedig tovabb gytirtiznek, mivel
a specializalodott beszallitok tevékenységesokkenését vonjak maguk utdn. A négy nagy
autoipari gyartd fejlesztései mellett tovabbi beruhdzasok is elindultak. Olyan nagy
jarmiipari beszallitok, mint a Harman-Becker és a Valeo is bovitette gyartasi kapacitasat,
¢és a szivattyukat gyartd6 Grundfos is Uj lizemet inditott. Nyiregyhdzéan telepedett le a Lego
Magyarorszag, ¢és letették Gyongyoshaldszon az elsd eurdpai zoldmezds beruhazas
alapkovét. Ez utobbi az indiai Apollo Tyres gumigyartdé cég 146 milliard forintos
befektetése, amely 2020-ra kozel 1000 6 szdmara nytjt majd munkahelyet.

W 55% m Villamosenergia-, gaz-,
m 56% g6zellatas, légkondicionalas
B Mez6gazdasag,
28,6% B 7,1% erdégazdilkodas, halaszat

B Kereskedelem, gépjarmiijavitas

B Szallitas, raktarozas

B 13,4%
¥ [ngatlaniigyek
m Egyéb nemzetgazdasagi agak
B 245% H 15,4% Feldolgozoipar

3. dbra. A beruhdzasok szektorok kozotti megoszldsa
Forras: sajat szerkesztés, Bereczk, 2014 alapjan

Tendenciaként mutatkozik, hogy a feldolgozoipari vallalatok jelentds része mar nem a
nagyvarosokban talalhato. (Kukely, 2006) Ennek oka, hogy a logisztikai elérhetéség az
autopalyak altal egyre tobb kisebb telepiilésnél is kiemelkedd.

Kulcsfontossagu lett a vallalatok technoldgiai egyiittmitkodésben vald részvételi képessége
(Mészaros, 2010), mivel 2010-t6l kezdddden jellemzdvé valt, hogy a feldolgozoipari cégek
- elsésorban a jarmiigyartasban érdekeltek - a versenyképességiik novelése érdekében
bizonyos tevékenységeiket kiszervezik beszallitoknak, ezzel egyszerlisitve miikddésiiket.
fgy olyan jelentés koltségeket tudnak atharitani a beszéllitora, mint a termékfejlesztés, és
egyéb kutatds-fejlesztéssel 0Osszefiiggd raforditdsok, illetve az 4tadott folyamatok
koltségesokkentd tevékenységei sem naluk jelennek meg. Trend tovabba a beszallitok
szamanak minimalizalasa, amivel egyszeriibben kezelhetd a logisztika, és versenyképesebb
lizemméret alakithat6 ki. (Tary, 2010)

2.1.3. A feldolgozéipar kihivasai

A hazai feldolgozodipar felépitése igen sajatos, teriiletileg tobb csomodpontban
koncentralodik. (Lux, 2009; Kiss, 2010; Szakalné, 2011) F6 problémaja, hogy jelentds
fliggdséget mutat a kiilfoldi tékével, mivel a jelenlévd véllalatok tobbségében kiilfoldi
tulajdonban vannak, termékeiket pedig tulnyomo részben exportaljdk. A gazdasadg egyre
erteljesebben a jarmiipar gyartdsra tdmaszkodik, ami — mint a VW botrany is
rairanyitotta a figyelmet — jelentds kockazatot jelent, mert az egy labon allas nem ad kelld
biztonsagot.
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Az eltérd kereslet miatt komoly probléma, hogy a gazdasagi kilabalas iiteme jelent6sen
eltér az egyes alagazatok kozott. (Kiss, 2011) A versenyben a piaci pozicid
megerdsitéséhez, javitdsdhoz a gazdasag szerepldi arra torekednek, hogy Uj
technologidkkal dolgozzanak a lehetd legkisebb koltségraforditassal. (Péasztor, 2011)

Elotérbe keriilt tovabba az elérhetd munkaerd fontossaga, ami egyre tobb problémat okoz a
régebben letelepedett multinacionalis vallalatok szamdara, mivel a bovitésekkel egyiitt nem
nd a vonzaskorzetben rendelkezésre allo, elvarasoknak megfeleld6 munkaerd létszama.
Ezért a keleti régiokbdl jelentds az dramlas a nyugati orszagrészbe, mivel az emberek a
jobban fizet6 munkahely reményében hajlanddak eredeti lakhelyiiktdl tobb szaz
kilométerre 1j ¢életet kezdeni. Ennek eldsegitésére tobb vallalat is tjraélesztette a
munkasszallok rendszerét, amellyel megprobaljak eldsegiteni a munkaerd-attelepitést.

A feldolgozoipar legujabb kihivasa megfelelni a kornyezeti innovacios elvarasoknak. A 21.
szdzadban az etikus vallalati viselkedéshez mar hozzatartozik a fenntarthatosagra térekvés,
igy elengedhetetlenck a kornyezetet eldtérbe helyezd innovacids torekvések. (Fiilop -
Hodiné, 2014) Az egyre konkrétabb, fenntarthatosdgra 6sszpontositd szabalyozé eldirasok,
tovabba a tarsadalmi elvarasok hatdsara fontossa valtak a kdrnyezetbarat technoldgiak. A
kornyezeti  innovacidkat elsdsorban a  hatosdgi  szabalyozas  katalizdlja, a
kornyezetszennyezés csokkentése, és a fenntarthatod fejlodés elérése érdekében. Hajtoerd
tovabba a fogyasztok elvarasa is, akik egyre érzékenyebbek a felhasznalt termékek, és azok
eloallitasi folyamatainak kornyezeti, tarsadalmi hatisaira. Amennyiben a két hajtderd
generalta tevékenységeket a vallalat 6ssze tudja kapcsolni a hirnevével, akkor hatdssal tud
lenni a tOkekoltségre, és ezaltal a tulajdonosi értékre is. (Van, 2013) A kornyezeti
innovacids fejlesztések mértéke azonban erdteljesen mulik a vezetd személyiségén, és a
kornyezet iranti elkotelezettségén is. (Gunningham, 2009) Hatraltatd tényezd viszont, hogy
a véllalatok nem tudjak a fellépd koltségeiket teljes mértékben atharitani a fogyasztokra,
igy szamukra ez tobbletkoltségkeént jelentkezik. Tovabba sok esetben nem képesek a
fejlesztések altal kialakitott kompetencidkat megtartani, igy egy id6 utdn a versenytarsak
atveszik, lemasoljak azokat. (Széchy, 2012)

Osszességében elmondhatd, hogy a feldolgozdipar Magyarorszdgon alapvetden
meghatarozo, hatasai elemiek, a gazdasag f6 hajtoereje. Szinte minden teriilettel
kapcsolatban van. Erdsen hatott r4 a privatizacio (Vas et al., 2015), ami utdn folyamatos
volt a fejlédés egészen a 2008-as gazdasagi krizisig. A valsag enyhiilése utan, 2010-t61
fellendiilés tapasztalhatd, ami jelentkezik pénziigyi és foglalkoztatadsi oldalon is. A
legnagyobb probléma a kiilfoldi piacoktol vald fiiggés, ami azért is rendkiviili, mert
Magyarorszag erdteljesen koncentralédik a jarmtipar irdnyaban. Ezt ellensulyozva a
jovében célzott tamogatisok vannak kilatdsban a mezégazdasagi gépgyartasban,
¢lelmiszeripari-, csomagoldipari gépgyartasban, illetve a hiitéstechnikaban. (Magyarorszag
korménya, 2015)

A feldolgozdipar szerepe erdteljesen kidomborodik, ezért ugy latom, hogy
Magyarorszdgon minden feldolgozdiparra vonatkoz6 kutatas végteleniil fontos.
Dominancidja, €és rendkiviil széleskorti kihivasai miatt sziikség van arra, hogy a vezetok
minden segitséget megkapjanak ahhoz, hogy vallalatukbol a lehetd legtobbet kihozzak. Ez
pedig nélkiilozhetetlen a magyar gazdasag szamara, mivel a feldolgozoipar kdézponti
szerepe miatt, ezaltal az egész orszag felvirdgoztatasa segithetd eld.
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2.2. Stratégiai menedzsment

A Kkutatds a stratégiai menedzsmentet tekinti keretének. Ez a fogalom sok menedzseri
tevékenységet foglal magaban. Olyanokat, amelyek a szervezet és a valtozd kornyezet
kozotti hosszh tavha 6sszhang 1étrejottét segitik elé. (Dinya, 2008) Ez a témakor, amelyben
a kutatas keresi a véalaszokat a kutatas fokuszat kijelol6 kérdésekre, ahol fel kivanja tarni a
siker, és az azt kivalto tényezok kapcsolatat.

A kiilonb6zo korokban mindig eltérd eszkozhaszndlat, mas kulcstényezOk jatszottdk a
legnagyobb szerepet a kitlizott célok elérésében. Egyarant igaz volt viszont mindig, hogy
elengedhetetlen a kiilsd hatdsok, trendek, igények folyamatos figyelemmel kisérése, és az
igy szerzett informacidk alapjan a bels6 készségek, képességek megfeleld hasznalata.
(Barakonyi, 1999) Ehhez eszkéz a tudatos eldrelatason, tervezésen alapuld stratégia,
amelynek fejlddése az alabbi négy szakaszra bonthat6. (Antal-Mokos et al., 2005)
(1) Pénziigyi tervezés iddszaka (kb. 1955-ig)
Tervezési idéhorizont rovid, és a pénziigyi mutatdkra tdmaszkodik.
(2) Hosszu tavu tervezés (kb. 1955-1970)
Tervezési idéhorizont 5-10 év. Legfontosabb tényezdi a progndzis, termelési terv, a
marketing- és a pénziigyi terv.
(3) Stratégiai tervezés (kb. 1970-1980)
Kornyezet, szervezeti célok, stratégiak ¢s akciok rendszerelméletii kezelésére valo
torekvés.
(4) Stratégiai menedzsment (kb. 1980-t61)

Lathato, hogy a vallalatok a multban a stratégia kidolgozasat allitottak a kozéppontba,
amikor az még kevésbé volt bonyolult, diverzifikalt. Késébb az 1980-as években a
valtozasok felgyorsuldsa miatt felszinre keriiltek a stratégiai tervezés gyengeségei.
(Balaton - Tari, 2007) A stratégiai menedzsment jelenleg is egyre gyorsabb iitemben,
folyamatosan fejlédik, mert a versenyhelyzet bonyolddasaval, és a piaci folyamatok
felgyorsulasaval egyre Osszetettebb tevékenységek sziikségesek a fennmaradashoz. A
globalizaci6é szinte megallithatatlan, emiatt a hossz(l tavil célok eléréséhez sziikséges
eszkOzhasznalat folyamatos felkésziilést igényel. A hangsuly az atfogd célokra tevodott at,
a jovoképre, kiildetésre. Olyan jovoképet kell kialakitani, amely értéket teremt mind a
fogyasztoknak, mind a tulajdonosoknak. Erételjesebb a rendszerszemléleti probléma
megkozelités, és hangsulyosabbak a felsd vezetdk feladatai. A stratégiakészités
napjainkban mar kevésbé formalizalt, mint a mtltban. Nagyobb mértékben hagyatkozik az
intuiciokra. A kornyezeti valtozasok eldrejelzése kulcsfontossagu, amihez elengedhetetlen
az 0j elemzési technikak hasznalata. A struktirak mar nem olyan merevek. A puha —
kulturdlis, vezetési — modszerek a kordbbihoz képest jobban eldtérbe kertiltek, szerepiik
jelentdsen felértékel6dott. A vallalatoknal olyan tudasbazisu rendszerek alakultak Ki,
amelyek megkiilonboztetdk és értékteremtdk. (Bogel - Salamonné, 1998)

A piaci harc egyik legfontosabb fegyvere egy Osszetett rendszer, a stratégiai menedzsment,
amely harom f6 tevékenységnek, az elemzésnek, tervezésnek és megvalositisnak az
iranyitasa. (Dess - Miller, 1993) A harom tényez6 folyamatos kapcsolatban van, és erésen
hat egymasra. Ez az Osszefiiggd rendszer olyan egészet alkot, amely csak akkor lesz
szilard, ha minden teriiletet egyenlé modon, kiemelten kezelnek.
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4. abra. A stratégiai menedzsment irdnyitasi rendszere
Forras: sajat szerkesztés, Dess - Miller, 1993 alapjan

A stratégiai menedzsmentnek harom iranyzata kiilonithetd el. A folyamat koncepcional a
folyamatjelleg a hangstlyos. A rendszer koncepcié esetén a vallalati rendszer keriil a
kozéppontba. A harmadik a kibernetikai megkozelités, amely integralt iranyitési
rendszerként kezeli a folyamatokat. A kutatds a rendszer koncepciot veszi alapul, mivel
véleményem szerint ez az iranyzat fokuszal a vallalat egészére ugy, hogy a sikert el6segitd
eszk6zOk tényezOcsoportok szerint azonosithatok. Ebben a rendszerben keresem a siker
okozoit. A megkdzelitésben a teljes iranyitashoz a stratégiai menedzsment harom f6
tényez6bol felépiild rendszerre tamaszkodik. (Marosan, 2006) Ezt a Hax-Majluf-modell
szemlélteti. A stratégia, a struktira és a vallalati kultura harmonidja, zavartalan egyméshoz
rendez6dése a sikeres miikodés legfontosabb feltétele. (Csath, 2004) Ehhez fontos az
integracid, a szervezeti Osszhang megteremtése. A vallalati fejlédés iranyanak
valasztasakor tobb lehetdség adodik, amelyek sziikitését, a végs6 dsszhang kialakulasat, az
integracio biztositja. (Barakonyi, 1999)

VALLALATI
KULTURA
| - Csoportok I
| - Villalat |
ADMINISZTRATIV
RENDSZEREK

- Osztdnzés STRUKTURA
- Vezetd kivalasztasa
- Informacid
- Kommunikacid

5. abra. Hax-Majluf-modell
Forras: Barakonyi, 2000: p. 17.

A modell szemlélteti a stratégiai menedzsment harom alappillérét, és azok kapcsolatat.

- Szervezeti struktira: a szervezet mindig abban a szervezeti formaban szandékozik
kibontakozni, amely a leggyorsabb és leghatasosabb reagalast teszi lehetdve.

- Adminisztrativ rendszerek: mint gyijtéfogalom, magaban foglalja a stratégiai
folyamat elemeit (tervezés, iranyitds, 0sztonzés, vezetd kivalasztasa, informacio,
kommunikécio).

- Villalati kultura: az egész szervezeti tevékenységet befolyasolo, egyedi jellemz6. A
vallalati és egyéni elvarasok kozos teljesiilésének elengedhetetlen tényezoje.
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A kiemelkedd teljesitmény, a sikeres miikodés érdekében hasznalt eszkdzok mindig az
aktualis kornyezettdl, idoszaktdl fiiggnek, de altaldnosan az alappillérekhez vezethetok
vissza, mivel azok az id6k soran nem valtoztak. A stratégiai menedzsment
fejlodéstorténete viszont azt is mutatja, hogy emellett jelentésen megndtt a vezetdk
szerepe. A vezetési eszk6zok is kulcsfontossaguak lettek. A siker eléréséhez
elengedhetetlen a motivalt munkaerd, amire elsésorban a vezetési eszkozok hatnak. A
vezetés azon alapszik, hogy mi motivalja az embereket. A hid szerepét t6lti be a szervezeti
¢és személyes célok, elvardsok ¢€s sziikségletek kielégitése kozott. A két oldal egymassal
szoros Osszefiiggésben van, és amennyiben az egyik sériil, akkor megbomlik az 6sszhang.
(Bakacsi, 1998) Az osszhang viszont kulcsfontossagi, mivel barmilyen jo lehet egy
szervezet, ha az azt miikodteté személyek nem motivaltak, akkor sokkal kevesebbet fog
elérni, mint amire képes lenne. A siker eléréséhez haszndlt eszk6zok azonositasanal ez a
szempont elsérendiivé valt. Ezt az is alatimasztja, hogy a vezetés szerepe kiemelt az
er6forrasok optimalis Osszehangolasanal, a kozos célért dolgozo személyek kapcsolatainak
alakitasanal, ami 4ltal erdsithetd a kozOsségi szellem, és a tudas. (Dobdk, 1998)
Osszegezve, a kutatas abbol indul ki, hogy a négy f6 rendszereszkdzre vonatkoztathatok a
célok eléréséhez hasznalt eszkdzok. A stratégiai, strukturdlis, kulturdlis és vezetési
tényezokre.

2.2.1. Stratégia

A stratégia az egyik legrégebben hasznalt fogalom. Egy olyan rendszer, amely elsdsorban
»a celok eléréséhez sziikséges utak, kritériumok, adatok egyiittese”. (Palencsar, 2012)
Schneider ¢s Barsoux egy arab bank vezerigazgatojat kérték meg, hogy definialja, szamara
mit jelent a stratégia. O nem az adatokat tartja a meghatarozonak, amikor azt mondja, ,,a
stratégia dinamikus folyamat, €s nem statikus helyzetértékelés. A stratégidban fontos
szerepet kapnak az érzelmek. A stratégia nem tények, szamok és Otletek Osszegytijtott
halmaza, hanem a cég célok segitségével 0Osszehangolt, kollektiv szellemének ¢&s
lelkiiletének kifejezédése.” (Schneider - Barsoux, 2003; Csath, 2008) Ugy vélem, hogy ez
a vélemény mar ekkor eldrevetiti az intuitivitas, az emberi tényezd jelentds szerepét, ami
az elmult években, a vallalati gyakorlatban mar egyértelmiivé valt.

A piaci versenyben a vallalatok a stratégiat az érdekeik érvényesitésére, tervek
megvalositasara, siker elérésére hasznaljak. A szervezetek a stratégia altal osztjak el
erOforrasaikat, juthatnak el céljaikhoz, keriilhetnek az eldzetesen kivant allapotba.
(Mészaros, 2002) A kialakitashoz eldszor tisztazni kell, milyen szerepet kivan betdlteni a
vallalat, mi a jovOképe, mit kivan elérni. Meg kell hatarozni a misszidt, viziot és a kitlizott
célokat, amelyek altal megtapasztalhat6 a stratégia legaltalanosabb kifejezddése. (Balaton -
Tari, 2007)

A vallalati stratégiai gondolkodas fejlodése Magyarorszagon

A vallalati stratégiai gondolkodas torténelme Magyarorszdgon viszonylag rovid.
Magyarorszagon a mult a vallalatok kultardjara két jelentds hatdssal nehezedik: a
szocialista gyakorlattal és a german ipari beallitottsaggal. Elébbi a sok év politikai,
gazdasagi befolyds miatt, utobbi pedig a magyar iparosodéds kialakulasakor fennallo
Osztrak-Magyar Monarchia miatti §sszefon6dasbol adédodan. (Heidrich, 2000) A késoi
fejlodést alapvetden magyarazza a vildghdborak utan Magyarorszagon uralkodd
tarsadalmi-gazdasagi ¢és politikai rendszer jellege, és annak vallalatokra gyakorolt hatasa.
1956-1g az irdnyitasi rendszer rendkiviil alacsony hatékonysaggal mikodott. 1968 utan a
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vallalatok korlatozott 6nallosagot kaptak. 1971-t61 a IV. 6téves terv kezdetétdl a termeld
tizemek szamadra is kotelezové tették az 6téves tervek készitését. Az 1980-as évekre kezdett
vallalati szinten is elfogadotta valni a stratégia fogalma. Jelentds lett az igény arra, hogy a
gazdalkodod szervezetek elkezdjék stratégidjuk kidolgozéasat, mert a legsziikségesebb
szakismeretek ehhez mar rendelkezésre alltak. Az 1990-es rendszervaltas utan 0j fejezet
nyilt Magyarorszagon a vallalati stratégiai gondolkodés fejlodésében. A magantulajdonba
keriil6 és 1évo vallalatok elkezdtek rohamosan fejlodni. Kiilfoldi tOkebefektetésekkel
vegyesvallalatok alakultak, amelyek 1) kozeget képeztek a piacon. A stratégiai vezetés
elmélete és gyakorlata teljesen megujult, és fejlodésnek indult a fejlett piacgazdasagokbol
atvett mintak alapjan. Az ezredfordulora eldtérbe keriilt az etika, késdbb pedig a rugalmas
gyartds ¢és a logisztika. (Szabo, 2012a; Szabo, 2012b) Meglatasom szerint ez azért is
elkeriilhetetlen volt, mert a vallalatok az optimalis termelékenység, koltségoptimalizalas
miatt az egész vilagot ativeld rendszerekké valtak, amihez elengedhetetlen a nagyfoki
alkalmazkodasi készség és a minden részletre kiterjedd logisztikai hattér.

A 2000-es években a szervezeteknek mar szamolniuk kellett egy még Gjabb stratégiai
kornyezettel, az Eurdpai Unidval. Az EU tagsaggal Magyarorszag kinyilt a kiilfoldi
vallalatoknak, ami 0 miikodési ritmust erdltetett a hazai viszonyok kozott miikodd
szervezetekre. A mult hatasai viszont még mindig tapasztalhatéak voltak. Jarjabka 2008-
ban vizsgalta, hogy két évtizeddel a magyarorszagi tarsadalmi-gazdasagi rendszervaltas
utan érzékelhetd-e a hazai szervezetek kultirajaban az éallami tulajdonosi mult hatasa. A
kutatds nem kellden reprezentativ, de megerdsitette azt, hogy a rendszervaltas eldtti allami
szerepvallalas mély nyomot hagyott a szervezetekben. A hatds maig érzékelhetd, és
feltételezhetd, hogy azon vallalatok viselkedése eltér a tobbitdl, amelyek allami malttal is
rendelkeznek. (Jarjabka, 2008) Viszont véleményem szerint ez manapsag mar egyre
kevésbé jellemzd, mivel a kiilfoldi tulajdonti vallalatok megjelenésével, felvasarlasaival
egyre ritkdbbak az allami hatast megtarto vallalatok. A stratégiat Magyarorszagon, mint az
egész vilagon is, a 2008-ban kezdddott gazdasagi krizis formalta utoljara erdteljesen. Teret
nyert a ,,menekiilés a mindségbe” stratégia, ami helyi szinten is jellemzd. (Gelei, 2011) Ez
erdteljes fejlesztéseket kovetel meg, aminek alapja a tudasigényesebb tevékenység. Ennek
eredményeképpen a normal gyartasi tevékenység mellett a lednyvallalatoknak a gyartasnal
magasabb hozzdadott értékii, a tudast kdzéppontba helyezd vallalati funkciokat is el kell
latniuk ahhoz, hogy hossza tavon versenyképesek legyenek. (Szalavetz, 2013)

Misszio, vizio, célok

A stratégia kialakitasat alapvetden meghatarozza a vallalat misszidja, mas néven kiildetése,
¢és jovOkeépe, vagyis vizidja. (Csubdk - Szijjartd, 2011) Ezek megegyeznek abban, hogy
rogzitik a vallalat alapvetd jovébeni szandékait. (Antal-Mokos et al., 2005) A misszio a
szervezet létezésének a célja. Az elsd, amit konkretizalni kell, a mitkodés megkezdésekor.
(Kaplan - Norton, 2005a) Fontos, hogy hiteles legyen. (Cardona - Rey, 2008) Hatékony
alkalmazasara jo példanak vélem a Google-t, amely erdteljesen hangstlyozza, hogy a
legjobb munkahely kivan lenni a tehetséges és igényes mérndkok szamara. Hiteles
misszidja révén a legjobb munkaerd hozzd megy, ami tovabb noveli eldnyét
versenytarsaival szemben. (Girard, 2010) Ez is mutatja, hogy a misszionak hitelesnek kell
lennie, kiilonben hossza tdvon nem szolgal elonyként. (Csubdk - Szijjarto, 2011)

Masik meghatdrozo tényezé a vizid, a jovOokép. Idedlis esetben vildgos, érthetd, vonzo és

lelkesité a vallalat minden munkatarsa szamara. (Jelen - Mészaros, 2008) A jové ma
elképzelt redlis, hiteles és vonzo leirdsa. A jovOkép inkabb konkrét allapothoz kothetd, a
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misszio ellenben inkdbb viselkedési mddhoz. (Salamonné, 2000) A kornyezet adta
fenyegetések ¢és lehetdségek alakitjdk ki a vallalat mozgésterét, hatdrozzak meg a
kihivasokat, amelyeknek a vallalat meg kell, hogy feleljen. Mindezek mellett, a kiildetés és
a jovOokeép szellemében, ismerve a sajat erdsségeket és gyengeségeket, meghatarozhatdak a
célok. (Barakonyi - Lorange, 1991)

A stratégia megalkotasa soran a szervezet szildrd misszidja, egyértelmli jovoképe, €s
vildgos céljai ismeretében az eréforrasait hasznositja a tartos piaci siker érdekében. (Csath,
2004) A célkitiizést nagyban befolyasolja, mely érintettek szamara kivan a vallalat értéket
teremteni. A felfogas azért is fontos, mert a szervezetek ki vannak téve a stakeholdered
befolyasanak. (Heidbrink - Seele, 2007) A stakeholder modell, amikor a tulajdonosok
szamara képzett profit mellett a vallalat a tobbi érintettre is figyelemmel van. (Heidbrink -
Seele, 2007; Freeman, 2010) A shareholder modell esetén az egyetlen és legfobb szempont
a tulajdonosok érdekeinek szem el6tt tartasa. (Bogel - Salamonné, 1998) Béarmilyen
modellt is alkalmaznak, fontosnak tartom kiemelni, hogy a mindenkori céloknak kovetniiik
a vallalat kormanyzasa, a bels0 etikai normak, a kockazatviselok hatésai, illetve a
tarsadalommal szembeni feleldsségérzet.

Stratégia fogalma

A stratégiarél sokan sokféleképpen vélekednek a szakirodalomban. Tobben, mint
cselekvési tervet azonositjak. Igy vélekedik Drucker, Moore (Mintzberg, 2010), és Glueck
iS. (Glueck, 1980). Ez a meghatarozas véleményem szerint jelentdsen leegyszerisiti a
stratégia szerepét a vallalati miikddésben, és nem megfelelden adja vissza a tevékenység
teljességét. Chandler a modszerek adaptalasat és az erdforrdsok biztositasat laja 6
funkcionak a hosszu tava cél elérése érdekében. (Chandler, 1963) Fontosnak tartom, hogy
eldtérbe keriilnek az er6forrasok és az adaptacio, viszont a 21. szazadban a stratégia ennél
mar tobbrétiibb. Nem korlatozddik le csupan egy hosszu tava tervre, vagy az ahhoz
szlikséges erdforrasokra. Ezért szdmomra sokkal izgalmasabb Salamonné Huszty Anna
definicioja, hogy ,,a vezetés miképpen viszonyul, pontosabban; miképpen akar viszonyulni
a kornyezethez, a jovohoz, a munkatdrsaihoz”. (Salamonné, 2000) Azért, mert a
megfogalmazasban mar lathato a kornyezet eldtérbe helyezése, aminek hangstlyozasa gy
gondolom megkeriilhetetlen. Ez azért van igy, mivel a kifelé dsszpontositas alapvetd lett,
és egyre inkdbb a kiils6 valtozasok keriilnek a kozéppontba, mert a talélés csak ugy
valdsulhat meg, ha a vallalat kelléen adaptiv, és mindekdzben egy alapvetd iranyt kovet. A
f6 pontok a vezetés, kornyezet, jovO, ember. Ezek azok a szempontok, amelyek
alkalmazdsa, meghatarozdsa, elemzése, kitlizése ¢és kezelése meglatdsom szerint
elengedhetetlen.

A stratégia értelmezésének masik irdnya a kevésbeé konkrét, inkabb absztrakt felfogasok.
Barakonyi ebben a szellemben a misszid, a vizid és célok elérése érdekében kdvetendd
utként tekint a stratégiara (Barakonyi, 1999). Mintzberg dontések sorozatira jellemzo
magatartasként aposztrofal (Mintzberg, 2007), Thompson és Strickland a tevékenységeket
meghatarozo vallalkozoi hozzaallast hangstlyozza. (Thompson - Strickland, 2007) Azért
tartom fontosnak ezeket az értelmezéseket, mert igy olyan mdgottes tartalmak jelenhetnek
meg, amelyeket nehéz konkretizalni. igy szerepet kaphatnak a kulturalis, értékrendszerre
vonatkozo kapcsolodasok, ami a puha tényezok el6térbe keriilésével ugy gondolom
sziikségesség valt.
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Két tényez6 hangsulya hidnyzik szamomra a korabbi megkdzelitésekbdl, amelyekre Voros
hivja fel a figyelmet: a versenyképesség és a kompetencidk. Vords célként a versenyelonyt
azonositja, ¢és a kompetenciadk kezelését emeli ki, mint a stratégia {6 feladatat. amikor ugy
azonosit, mint ,,a kulcsképességek és kompetenciak hasznositdsi modjat a fenntarthato
versenyelony 1étrehozasa érdekében”. (Vords, 2010) Megfogalmazasaban lathato, hogy
jelenleg a szervezetek célja versenyelony szerzése, ami a rendkiviil gyorsan valtozo
kornyezet folyamatos kovetésével lehetséges. S6t ennél is tobb értelmezhetd a definiciobol,
mivel ha a kompetencidkat a szervezet megfeleléen hasznositja, akkor azzal a piaci {itemet,
piaci kornyezetet a sajat hasznara modosithatja.

A kiilonboz6 vélekedéseket Osszegezve az én olvasatomban a stratégia egy Sszervezeti
magatartas, egy alapvetd eszkoz, arra, hogy milyen médon szeretné a vallalat a kitlizott
céljait elérni, miként kivan versenyképes lenni, folyamatosan megujulni, és ennek
érdekében hogyan alkalmazkodik a kdrnyezetéhez, miként haszndlja fel a rendelkezésre
allo eszkozeit, és alakitja ki kulcskompetenciait.

A stratégiat nagyon sokféleképpen lehet csoportositani, megkiilonboztetni. Lehet formalis
vagy informalis. (Fejes, 2014) Porter a versenyhelyzet szerint kiilonit el koltségelony-,
megkiilonboztetd-, illetve Osszpontositd stratégidt. (Porter, 2006; Vordsmarty - Téatrai,
2010). Mukodési kor valtozasi iranya szerint lehet beszélni novekedési, stagnald és
csOkkenési stratégidkrol. (Antal-Mokos et al., 2005) A kornyezethez valo alkalmazkodést
alapul véve pedig védo, kutatd, elemzo és reagald vallalatokrdl. (Csepeti, 2010) Az egyik
legtijabb elkiilonités Chan Kim és Mauborgne (2010) nevéhez fiizédik. Kétfajta tipust
kiilonboztetnek meg, a strukturalistait és a rekonstrukcionistat. A valasztott stratégia
minden esetben fligg a vallalat karakterisztikajatol, és a kornyezeti lehetdségektdl. (Chan
Kim - Mauborgne, 2010) A folyamatos fejlédésre vonatkozd stratégiak esetén pedig
jellemzden megjelennek innovacids torekvések, ami mutatja, hogy az innovacio erdteljesen
fliggvénye a stratégianak. (Jaruzelski et al., 2012; Fejes, 2014)

A stratégia megvalositasa soran a szervezet reakcidi a kornyezeti valtozasokat figyelembe
véve flggnek a milkodés soran kialakult tapasztalattomegt6l, amellyel a wvallalat
rendelkezik. (Bdgel, 1984) A megval6sitas kiemelt fontossagu. Az 1980-as években,
vezetdi tanacsadok korében végzett felmérés szerint a kialakitott stratégiak alig 10%-at
tudtak megvalositani sikeresen. (Kaplan - Norton, 2002) Stratégiat barki tud késziteni, de
sikeresen véghezvinni, csak kevesen. A szervezetnek rendelkeznie kell a sziikséges
eréforrasokkal, és motivacioval. (Chan Kim - Mauborgne, 2008) A stratégia elokészitését,
kialakitasat tobbféle elemzés segitheti. A makrokornyezet feltérképezését PESTEL-
elemzés, a szervezet megismerését a SWOT-elemzés, vagy a mikrokdrnyezet feltarasat a
Porter-féle o6ttényez0s modell. (Balaton - Tari, 2007, Chikdn, 2008) Tovabba a
leggyakrabban hasznalt analitikus modszerek még a termékéletgorbe, begyakorlasi gorbe,
BCG-matrix ¢és a McKinsey-matrix. (Csubdk - Szijjarté, 2011) Az alapvetd
elkotelezettségek is meghatarozdak. A teljesitményre erésen hat, hogy a vallalat milyen
moddon hasznélja a belsd képességeit és miként reagal a kiils6 hatdsokra, ami szerves része
amelyek egy meghatarozott ritmus kovetnek. Mara meghatarozova valt az iddilitemezett
vallalati tevékenység, amely 4ltal a szervezet elénybe tud keriilni a tobbi, csak reagald
vallalattal szemben. (Eisenhardt - Brown, 1999)
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Stratégia szerepe a sikeres vallalati miikodésben

A vallalat sikerének, kiemelkedd teljesitményének egyik alapkdve a stratégia, amely
hatékonysaganak alapja a megfeleld stratégiai gondolkodasmod. Kereteit a szervezetre €s
kornyezetére vonatkozo eléfeltevések adjak. (Bakonyi, 2014) Szerepe az idok folyaman
egyre Osszetettebb lett, igy ma mar nem korlatozodik egy dimenzios célokra, csupan a
versenyelény megalkotasara. Az manapsag is igaz, hogy a megfeleld stratégia esetén a
kornyezeti lehetdségek fliggvényében a legjobban kihasznalhatoak a vallalat eréforrésai és
képességei. (Grant, 2008) Viszont ugy latom ez mar mast jelent. Ahogy D’Aveni és
munkatarsai is felhivjak ra a figyelmet, a stratégidnak a gazdasagi krizis utan mar nemcsak
a folyamatos versenyelOny biztositasa a feladata, hanem az iddszakos elény permanens
megujitasa. (D’Aveni et al., 2010) A siker érdekében mar nem elég versenyeldnyt
teremteni, hanem 1jabb és ujabb versenyelonyoket kell kialakitani. A véllalat
érdekérvényesitéséhez tehat olyan stratégiara, stratégiai alapi megoldédsokra, tényezdkre
van sziikség, amelyek lehetové teszik a megujulést, segitik az 0j stratégiai lehetdségek
azonositasat (Bakonyi, 2014), és egyszerre fokuszalnak a belsdé ¢és kiilsé tényezdOkre.
(Grant, 2008) A stratégianak osszhangban kell lennie a gazdasdgban megtalalhatd fejlodési
lehetdségekkel, amelyek alapjan azonosithatd, hogy milyen vezetéi kompetencidkkal,
radikalis innovaciokkal emelhetd a szervezet novekedési palyaja. (Dobdk et al., 2012) A
stratégia alkotasanal és megvaldsitasanal igy kozponti szerepet tolt be az 10 értékek
létrehozasa. Ezért adaptiv, holisztikus, €s soha sem lezart. (Montgomery, 2008) Ez a
szemlélet pedig véleményem szerint meg kell, hogy mutatkozzon a kulturdlis
beallitottsagban, strukturalis megoldasokban, és a vezetoknek is ezt a hozzaallast kell szem
eldtt tartaniuk.

A vallalatok komplex kornyezetben miikddnek, ahol a stratégia megalkotasa, eszkozeinek
hasznalata soran rendkiviil sok ellentmonddassal kell szembenézni a mindennapi miikodés
folyaman. (Smith - Tushman, 2005) A stratégia feladata, hogy Ujra €s ujra értelmet adjon a
szervezet tovabbi 1étének. (Montgomery, 2008) Megjelenik benne a k6zds értékrend, amit
a vezetés folyamatosan kdzvetit a megvalodsitas folyaman az érintettek iranyaban. Kiemelt
szerepet kell biztositani a vallalati ndvekedés kérdésének a vallalatok stratégia-
kidolgozasanal, mivel a tulajdonosok és a munkavallalok szdmara ez az lizleti sikeresség
mércéje. (Dobak et al., 2012)

A gazdasagi krizis felhivta a figyelmet a mindség, a rugalmassag, az informacioszerzés és
gyors felhaszndlds stratégiai fontossdgara. (Demeter - Szdsz, 2011; Szalavetz, 2013)
Jelenleg a vallalatoknak legfontosabb stratégiai kihivésai 6t teriiletre fokuszalodnak: a
globalizaciora, a fenntarthatosagra, az IT-alkalmazasokra, a munkaerd-diverzitasra és az
etikai kompetencidkra. (Fiilop - Hodiné, 2014) Ez is mutatja, hogy amig a stratégia
koradbban a miikddésre dsszpontositott, az aktudlis valtozasok tendencidja alapjan eldtérbe
keriilt a dinamikus viselkedés is. Igy egyre hangstlyosabb felismerés, hogy a tulajdonosi,
vevoi szempontok, €s a folyamatok olyan immaterialis tényezokre is tdmaszkodnak, mint a
tudas ¢és a kulturalis alapokon nyugvo emberi tényezdk. (Fekete, 2012) Az alkalmazottak
stratégiai er6forrasokka valtak. (Bauer, 2014), igy fejlesztésiik jobb teljesitményt general.
A folyamatok konnyebben javithatdak, €és magasabb szintli, hatékonyabb miikddés
alakithato ki, amellyel novelhetd a vevoi elégedettség, és javul a pénziigyi eredmény.

A gazdasagi krizis idészakat kovetden meglatdsom szerint a vallalatoknak sok 1) kiilsd
hatassal kell szembesiilniiik. Az elektronikus hirk6zlés teriiletén jelentGsen megnétt az
allami szerepvallalas. (Kiss, 2014), az autdiparban pedig erdteljesek a trosztellenes
szabélyozasok. (Czékus, 2014) Ez utobbi probléma az Amerikai Egyesiilt Allamokbol

19



indult, de mar Magyarorszagot is érinti, mivel jelent0s gyartovallalatok vannak jelen a
magyar piacon is. A stratégidba mar ezeket a tényezoOket is be kell épiteni, véallalati
oktatasokat kell ezekben a témakban tartani. Fontosnak tartom még megemliteni, hogy
komoly stratégiai kérdés jelenleg az outsourcing és az integracio kozotti valasztas. (Hauck,
2014) A jelenlegi torékeny gazdasagi rendszerben rendkiviil részletes koltség-kalkulaciok
utan dontheté el, hogy érdemes-e a sajat gyartokapacitast bdviteni, vagy inkabb a
bizonytalan jovO miatt a kiszervezés nagyobb biztonsagot ad.

Osszességében 1igy gondolom, a sikeres miikodés soran a stratégia szerepe rendkiviil
jelentds. A jovokép legfontosabb eszkoze. Hosszu idétavra vonatkoztatott permanens
tevékenység, ahol egymaéssal dsszehangolt szdndékok és dontések egyiittesei szerepelnek,
amelyekkel meghatarozzak az adott cél eléréséhez sziikséges utvonalakat, Iépéseket. A
szervezetek valasza a kornyezeti valtozasokra, figyelembe véve a felmeriild lehetdségeket,
veszélyeket, 6sszhangban a rendelkezésre allo eréforrasokkal, képességekkel. A vallalatok
mikddésének kozéppontjaban 4all. A témakor szakirodalmi feldolgozdsa soran azt
tapasztaltam, hogy a tervezés szerepe, a merevsége jelentdsen csokkent. Manapsag sokkal
erdteljesebben tdmaszkodik az immaterialis eszkozokre, legfoképpen a tudasra, mint
korabban. A rugalmas, 0j értékek létrehozasara torekvd, tuddsra alapozott, hossza tavra
tervezett tevékenységek a versenyképesség, a folyamatos megujulas és végsé soron a
sikeres vallalati miikodés {6 letéteményesei.

2.2.2. Szervezeti struktura

A struktara tobb ember rendszeres, szabalyos egyiittmiikodését, egy kozos cél érdekében
torténd erdfeszitését foglalja szabalyozott keretbe. A vallalat fontos jellemzdje, mivel a
vezetési folyamatokhoz a szervezeti struktira képezi a medret, amelyben a vallalat a céljai
érdekében a tevékenységeit folytatja. A szervezetek felépitése folyamatosan valtozik, de
alapvetéen mindig meghatarozza a miikodési cél, és a kornyezet. Magyarorszagon az
inputok szerinti tagozddas, a funkcionalis szervezddés a meghatarozo (Biirgi - Roos, 2003,
Czak6 - Chikéan, 2007), de megjelennek a divizionalis és matrix elrendezddések is. Az
alaptipusok sok esetben keverednek, és hibrid-strukturak jonnek 1étre. (Daft et al., 2010)

A strukturara jellemzd, hogy rendelkezik egymassal kapcsolatban all6 munkavégzési-,
illetve adminisztrativ folyamatokra szabalyokkal, Osszefoglalva munkamegosztassal.
(Csubdk - Szijjarto, 2011) Emellett a résztvevok rendelkeznek hataskorrel és feleldsséggel,
amit a hataskdrmegosztas szabalyoz. (Dobdk, 1996) Fontos még az Osszehangolast
biztositod koordinacios eszkdzok szerepe (Khandwalla, 1977; Csubdk - Szijjarto, 2011) és a
konfiguricios jellemzOk, ami a specializacid, a dontési jogkordk, hataskorok
centralizaltsaganak tipusa és mértéke. (Bakacsi, 1996, Dobak, 2008)

A szervezeti struktura tobb csoportosulas kapcsolodasa, amelynek sszhangban kell lennie
a szervezeti szituaciokkal. A csoportosulas egy illeszkedési folyamat, amely természetes
rendezddés eredménye. Az egységek kozott harmoniat kell kialakitani, ellenkezd esetben a
szervezet nem fog hatékonyan miitkodni. (Mintzberg, 2010)

Strukturalis illeszkedés
A szervezeti struktara kialakitasanal és mukodtetésénél a vezetOknek fokuszalniuk kell a

kiilsé és belso illeszkedésre. A kiilsd illeszkedésnél arra, hogy a haszndlt struktura
megfeleljen a szervezeti adottsagoknak, illetve elésegitse az elvarasokat és mozogjon
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egylitt a kitlizott stratégiai célokkal. (Csubdk - Szijjartod, 2011) A belso illeszkedés esetén
arra kell figyelemmel lenni, hogy a szervezet belsé logikajanak megfelelden torténjen a
tényleges miikodés. Az illeszkedések eldsegitéséhez fontos a hatékonysagot ronto tényezok
vizsgalata, és azok hatasainak minimalizalasa. Olyan tényezok felszamolasara kell
torekedni, mint a talszabalyozas, ¢és az alkalmazottak nem megfeleld magatartasa. (Dobak
et al., 1997) Az alkalmazottak és a szervezet kapcsolata kulcsfontossagu, mivel a motivalt,
munkaerd kdzponta szervezetek esetén a strukturalis illeszkedést mindenki elfogadja, és a

vallalat esélye a sikeres miikodésre erételjesen megnd. (Shore et al., 2012)

1. tablazat. A szervezeti illeszkedés tipusai és modjai

Az illeszkedés

. Ertelmezés
tipusa

Az illeszkedés javitasanak modjai

A kiilsé illeszkedés
soran azt vizsgaljuk,
hogy az alkalmazott
szervezeti modell

Adekvat, célokat tdimogatd
struktira

Stratégiavaltas (0j tevékenység, ,,békésebb”
piacok, vagyis a kiilsé kornyezet ,,levaltasa”)

Struktaravaltas (példaul funkcionalis helyett
divizionalis struktura)

A modell alkalmazkod6 képességének

eszk6zok

- Konfiguréci6: szervezet szélességi és mélységi
tagoltsaganak vizsgalata iranyithatdsag, a
szolgalati utak hosszusaga és bonyolultsaga
szempontjabol

és gyakorlati
alkalmazasuk kozott,
menyiben mikodik
inkonzisztens mddon a
struktura.

Forras: Antal, 2006 p. 11.

Kiils6 mennyiben felel meg a k ‘
illeszkedés Villalat KilsG s belss (lgeSZkedéSé?elf)Jag“é‘saik el skt
adottsagainak, - s’z’ervezetl alrendszerek bels6 struktaraina
mennyiben tamogatja a alak1?a'sa o
stratégia, a vallalati - Dualis struktarak kialakitasa
célok me gvalbsitasat - Iranyitasi eszkdzok alkalmazasa
- Strukturalis koordindciés eszkdzok alkalmazésa
. A belsd illeszkedés . . S,
= . 5 Konzisztens szervezeti forma kialakitésa:
B vizsgalata soran arra L R
= Keressiik a valaszt - Munkamegosztas: parhuzamos és hianyzo
g hoav az adott szer;/ezeti tevékenységek feltarasa
g for?q)l/a Keretein beliil - Hataskormegosztas: feleldsségek és hataskorok
%’ S | milven cltérés inkonzisztencidja, centralizaci6 és decentralizacid
Belso = E tapgsz talhaté az aranyanak elemzése, hataskori atfedések feltarasa
illeszkedés | = S - Koordinacid: szabalyozottsag mértéke, hidnyzd
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A stratégia sikere szempontjabol megfeleld struktira kialakitasat tehat sok tényezd
befolyasolja. A kornyezet szerepe alapvetd, mivel minden tényezdre kifejti hatasat.
Meghatéarozza a kovetkezdket:

- aszervezet tagjai milyen jellemz0 tulajdonsadgokkal rendelkezzenek;

- aszervezetnek milyen feladatokkal kell szembenézniiik;

- aszervezet adottsagai, jellemz6i milyen elveket kvessenek.

Ez a harom szervezeti alapvetés alakitja a relevans dontési kritériumok és feltételek
megfogalmazasat, ami eldirdnyozza a stratégiat. A stratégidra emellett erésen hat a mar
meglévo struktura, amit a szervezet a kritériumok ¢€s feltételek fiiggvényében valtoztat, és
azaltal uj, modositott szervezeti format alakit ki. A szervezeti struktiranak illeszkednie kell
a stratégian kiviil a kornyezethez, technoldgidhoz, életciklusokhoz és a szervezeti
kultardhoz. A sikerhez ezeket az elemeket kell, mint egy kirakost egymashoz illesztenie a
vezetésnek. (Daft et al., 2010)
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Kornyezet
- politikai — intézményi jogi rendszer - torténelmi — tarsadalmi feltételek
- gazdasagiranyitasi rendszer - piaci dinamizmus és komplexitas
- tudomanyos — technikai, technoldgiai dinamizmus - 6kologiai feltételek

v v v
A szervezet tagjainak (vezetok A szervezet adottsagai,

Szervezet elott alld

- egylittm{ikddési hajlam és

és kivitelezok) jellemz6i feladatok jellemz6i
- szakmai felkésziiltség - komplexitisa - jogi forma
- vezetési ismeretek - tartdssaga - nagysag
- autoritas - ijdonsaga - telepitettség
- altalanos vezetési és szervezési - stirgdssége - eredet
elvek - rizikotartalma - rendelkezésre allo
- konfliktustiird és feloldd készség v er6forrasok
- lfomrr}unikéci(')s hajlam és Relevans déntési - folyama}t és informacios
képesscg kritériumok ¢s feltételek [« echnoldgia

- termelési szervezeten

képesség megfogalmazasa beliili munkamegosztas

- szerepflexibilitas v - bels6 kooperacio foka

- meglévdé motivacios és Stratégia - adott gazdalkodasi rend
v 4

Uj szervezeti formak kialakitasa és

. . P A meglévd szervezeti struktira
magatartasformdk befolyasoldsa &

6. dbra. A szervezettervezest befolydsolo tényezok
Forras: Chikan, 2008 p. 547.

A struktura kornyezethez vald igazitasa igen nehéz nagyméretii vallalatok esetében, mert
minél nagyobb egy szervezet, altaldban annal biirokratikusabb, és jelentdsebb mértékli a
specializacid. Hangsulyosabb a tervezés, programozas, a decentralizacié mértéke, mint a
kisebb villalatoknal. Osszességében az tapasztalhato, hogy a kornyezet szempontjabol a
dinamikus hatasokra az organikus, a statikus helyzetekre a mechanikus struktara az
alkalmasabb. (Kieser, 1995)

Manapsag egyre jellemzdbb, hogy strukturalisan egyiittmiikodd kézosségek alakulnak ki.
Ezek fontos sajatossaga, hogy a legkiilonb6z6bb szakemberek tudasat egyesitik, amivel a
kiilonbozo képességek egymast kiegészitve allnak a vallalat rendelkezésére. Ez eldsegiti az
innovaciot és az agilitast, ami generdlja a hatékonysagot és a mérhetdséget is. (Adler et al.,
2011)

Szervezeti struktura szerepe a sikeres vallalati miikédésben

A teljes miikodés a szervezeti struktara adta vazra épiil, amelyet emberek mukodtetnek, és
ezaltal minden tevékenységhez értékek, érdekek, emberi képességek és korlatok
kapcsolodnak. (Bdgel, 1999) A miikddés sordn a stratégiai dontéseket a vezetés a
szervezetre jellemzd kulturalis értékrend befolyasaval hozza meg a komplex helyzetekben.
Ezaltal alakitja a szervezet struktirdjat, amelynek feladata a sikeres vallalati mikodés
elérésében az el6z6 bekezdésekben részletesen kifejtett illeszkedés. A struktiranak a
hatékony miikodés érdekében kovetnie kell tehat a stratégiat, amely figyelemmel van a
kornyezeti és kulturdlis hatasokra. A kitlizott célok elérésének folyamatdban a véallalat
egyik meghatarozo feladata a struktira €és a stratégia Osszhangjanak megteremtése.
(Chikan, 2008) Chikan meglatasai alapjan ugy latom, hogy a szervezeti struktiira nagyban
befolyasolja a szervezetek hatékonysagat. A struktira kialakitasanal a cél az, hogy az
alkalmazott szervezeti modell megfeleljen a szervezet kiilsd és belsd adottsagainak,
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képességeinek, illetve alkalmas legyen a kornyezeti kihivasok kezelésére. Ehhez a
korabban jellemzden alkalmazott biirokratikus strukturak mar nem adnak megfelel6 alapot.
(Csizmadia, 2015) Fontosnak tartom, hogy olyan szerkezet segiti elé a hatékony miikodést,
amely nem gatolja a stratégiai valtoztatasok érvényesiilését, megfelel a valtozasok
kovetelményeinek. Elvaras még az atalakithatdosag, mivel a valtozasok merev szerkezettel
nem lekdvethetdek. A szervezeteket folyamatosan fejleszteni kell, hogy az mindig
illeszkedjen a kornyezethez, technologiahoz, stratégidhoz, kulturahoz és a célokhoz.
(Budai, 2011) Viszont az 0j szemléletek, torekvések, struktiramodositasok is csak akkor
miikodoképesek, ha a felsO vezetés tdmogatja azokat. Ellenkezd esetben az ujitasok
elhalnak. (Hamel, 1996) A megfelel6 atlathatosag, és a jovObeni tizletek, és sikeres
vallalati miikodés érdekében fontos, hogy a struktira pontos, dontésre alkalmas ¢€s
igazsagos legyen. (Bdgel, 1999) Olyan, amelyben a kommunikacié nem tul sok és
bonyolult. (Grant, 2008) Ne bénitsa meg a szervezetet, és kelld rugalmassagot biztositson.
fgy a stratégiat nem gatolja, és a vezetés félreérthetetlen, egyértelmii utasitasok alapjan
torténhet. A kommunikécid szerepe azért is kiemelt, mivel jelenleg el6térbe kertilt a tudas
szerepe, igy a struktira egyik legfontosabb feladata a tudds lehetd leghatékonyabb
dramoltatasa.

A struktira kapcsolatot mutat a technoldgiaval. (Dobak - Antal, 2010) Woodward azt
azonositotta, hogy a technoldgia fontos meghatarozdja a kialakult szervezeti struktiranak.
(Woodward, 1981) DuBrin osztja Woodward véleményét és hangsulyozza, hogy a
szervezetek csak rugalmas technoldgiai megoldasokkal tudnak a gyorsan valtoz6 kornyezet
hatasainak eleget tenni. (DuBrin, 2007) Az ehhez megfelel szervezeti struktiranak pedig
alkalmazkodnia kell a technologia altal tamasztott kovetelményekhez. A klasszikus
biirokratikus rendszer csak ott alkalmazhato, ahol mindig hasonl6 problémak meriilnek fel,
mert azok ugyanolyan technologiai megoldasokkal megsziintethetok. (Perrow, 1997) A
kialakitott mechanizmusokat, a dontéshozatali rendszert tehat hozza kell igazitani a
problémak természetébdl adodo igényekhez. (Javor - Rozgonyi, 2007)

A témakor szakirodalmi feldolgozasa soran egyértelmiien azt tapasztaltam, hogy kordbban
a merev, robosztus szerkezetek kialakitasara torekedtek. Jelenleg viszont ez mar teljesen
megvaltozott. A rendkiviilli modon felgyorsult kornyezeti — tarsadalmi, gazdasagi —
valtozasok lekdvetéséhez mar a lehetd legrugalmasabb szervezetek kialakitdsa az elvart.
Legfontosabb tevékenység a strukturalis illeszkedés, aminek feltétele a flexibilitas és a
folyamatos valtoztatds. Amelyik szervezet nem igy tesz, az életképtelen lesz, és megfojtjak
versenytarsai.

2.2.3. Szervezeti kultira

A kultara rendkiviil régota 1étezd jelenség. Végteleniil dsszetett, amit szamtalan dsszetevo
alkot. Egyes elemei megmutatkoznak a tarsadalom egészében, masok csak bizonyos
csoportokban, de vannak olyan OsszetevOk, melyek csak egyes tagokra érvényesek.
(Barakonyi, 2000) A kultira elemei folyamatosan megujulnak, ami egyben a régiek
elvesztését, vagy atalakulasat eredményezi. Emellett eltéré szinten, de tanulhatok,
megoszthatok és adaptalhatok. (Luthans - Doh, 2009) A kultira nagyon sokszinii, amit az
Europai Tanacs jelenleg is erételjesen probal eldsegiteni, mivel egyik f6 célkitiizése ,,az
europai  kulturalis Onazonossag ¢€s sokszinlis€ég tudatositisa ¢€s fejlesztésének
elémozditasa”. (Rostovanyi, 2004)
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A kultura fogalma és szintjei

A kultira olyan anyagi és szellemi termékek Osszessége, amit az emberek, az emberiség
hozott létre. A kifejezés a ,,colo” latin szobol ered, ami magyarul annyit tesz, mivelés.
Altalanos felfogas szerint a kozos értékeket wvalld, azonosan gondolkodo, hivo
embercsoportok életmodja, életfelfogasa. (Csath, 2008) Hofstede véleménye szerint, ,,a
kultara az emberi gondolkodas olyan kollektiv programozottsaga, amelyet a primer és
szekunder szocializacios folyamat soran szerziink meg”. (Hofstede - Hofstede, 2005)
Kozéppontban a kollektiv programozottsag, a szellemi program all, ami tovabbi kultira
meghatarozasokban is megjelenik. (Csath, 2008; Luthans - Doh, 2009; Lewis, 2010)
Szdmomra az embercsoportokra fokuszald definicio a legmeghatdrozobb, miszerint a
kulttra, ,,adott embercsoportok dket jellemzd nézetei, elképzelései, szokasai, miivészetei és
specialis képességei.”. (Csath, 2001) A kultarajellemzok terjedése kommunikacio altal
torténik. Adaptalodéas soran az 1j jellemzoOnek a kultira tobbi elemével Gsszhangba kell
keriilnie. (Borgulya - Barakonyi, 2004)

A kultura nem azonosan megfigyelhetd sajatossdgok Osszessége. Megfigyelések alapjan

kiilon rétegekre bonthatok a megnyilvanulasok. Ezaltal lehet beszélni szintekrol.

Legéltalanosabban a kulturat szokas jéghegyhez hasonlitani, miszerint vannak lathato jelei,

mint a ceremoéniak, nyelv, szimbdlumok melyek kdnnyen észrevehetdek. Ellenben a magja

a felszin alatt helyezkedik el, ami nem lathato, mint az értékek, feltevések, hiedelmek,

érzések. A kultiranak tobb vetiilete van, amelyek koziil nem minden érzékelhetd. Nem

szabad a kultura mély rétegeinek ismerete nélkiil itélkezni a lathatd, felszines jegyek

alapjan. (Csath, 2008) Schein a kultira kdvetkezé harom szintjét kiilonbozteti meg.

(Schein, 1995)

- A kultdra lathato jegyei: a kultura észrevehet6 kifejezodése. A kdzosen hasznalt nyelv,
kommunikécio, technologia, miivészet, emberi kapcsolatok, csalad szerepe.

- Kifejezett értékek: a tudatossdg magasabb szintje, eszmék, célok, meghatarozott
erkolesot, etikai gondolkodast hataroz meg.

- Alapviszonyulasok: a kultura mélyrétegei, az alapvetd feltevések, premisszak, melyek
rejtettek. Osztonds megnyilvanulasok, feltételezésekrél, mint vélekedés a térrol,
1d6rél, kornyezetrél, emberekrél. (Barakonyi, 2000)

Nemzeti kultura

A nemzeti kultirara tobbféle meghatarozas létezik. Altalanos megallapitas szerint, ,,a
nemzeti kultara torténelmileg kialakult, megtanult, megtapasztalt, megorokolt értékek,
viselkedési formak, mentalitds és értelmezések, amelyeket egy adott kozosség tagjai
elfogadnak, és amelyek befolyasoljak életiinket, mindennapjainkat”. (Csath, 2001) Clyde
Kluckhohn antropologus az eltéré problémamegoldast hangsiulyozza, mint az elkiilonités
alapjat, amikor ugy fogalmaz, hogy ,a nemzeti kultira azoknak az érzéseknek,
reakcidknak és megszokott, hagyomanyos gondolkodasi formaknak az egyiittese, amelyek
egy adott tarsadalom tagjainak problémamegoldd gyakorlatat és modjat egy adott
idépontban jellemzik.”. (Csath, 2001) Minden kultira alapjaul azok az alapvetd
feltételezések szolgalnak, hogyan viszonyulnak az egyének egymashoz, a biztonsag és a
kényelem érdekében. Amennyiben nincsen széles korben elfogadott egység, akkor lehet
beszélni anarchiar6dl. Ezt a viszonyulasi diszharmoniat szemlélteti Golding, A Legyek Ura
cimii 1954-ben megjelent konyvében. (Golding, 1963)
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Tobb modellt allitottak fel a nemzeti kultirara az idok folyaman. Ezek koziil a
legjelentdsebbek Hofstefe, Hall, Trompenaars és a GLOBE nemzeti kultura modelljei.
Mindegyik modell tobb dimenzié alapjan azonositja a nemzeti kulturat. Hofstede ot
dimenziét azonosit. Ezek az individualizmus-kollektivizmus, a hatalmi tavolsag, a
bizonytalansag keriilése, a férfias, illetve ndies értékek, illetve a révid és hosszu tava
orientacio. (Borgulya - Barakonyi, 2004; Hofstede - Hofstede, 2008) Fons Trompenaars
hét dimenzid szerint vizsgal, amelyek az univerzalizmus - partikularizmus,
individualizmus - kollektivizmus, érzelmileg semleges - emocionalis, specifikus - diffuz
kapcsolat, szerzett statusz - Oroklott statusz, idéhoz vald viszonyulas (mult-, jelen- és
jovoorientacid), kornyezethez vald viszony (bels6 vagy kiils6 orientacid). (Trompenaars -
Hampden-Turner, 1997; Luthans - Doh, 2009) A GLOBE modellje a korabbi
eredményeket felhaszndlva kilenc tényez6t - a hatalmi tdvolsagot, a bizonytalansag
keriilését, a tarsadalmi kollektivizmust, a csoporton beliili kollektivizmust, a nemek
egyenldségét, a magabiztossagot, a teljesitményorientaciot, a jovo-orientacidt €s a human-
orientaciot - hataroz meg. (House et al., 2004; Luthans - Doh, 2009) Eltér a korabbi
rendszerektdl, mivel a kivanatos kulturdkat is vizsgalja. (Bakacsi, 2015). A GLOBE
kultaravaltozoi a 2000-es években tobb kutatast inspiraltak. Bakacsi arra jutott, hogy a
nemek egyenldsége, és a humanorientacio kivételével minden tovabbi tényez hatassal van
a versenyképességre. (Bakacsi, 2006) A magyar vallalatok esetén a klaszterelemzések
harom csoportot azonositottak. Vannak piacorientalt vallalatok, amelyek teljesitmény- €s
jovOorientaltak, vannak tradiciondlis vallalatok, amelyeknél nagy a hatalmi tavolsag,
kozepes mértékben foglalkoznak a jovovel, de alacsony a teljesitményorientaltsag. A
harmadik klaszter a kozszolgalati vallalatok, amelyek a kettd kozott helyezkednek el,
magas kollektivizmussal. (Karacsonyi, 2006) A tovabbi empirikus vizsgalatok (Marmarosi,
2002; Bakacsi, 2012) arra mutatnak ra, hogy a tényez0k féfaktorokba csoportosithatok. Ez
azt jelenti, hogy a dimenziok nem fiiggetlenek egymastol, igy a kulturakat egyfajta
szervezeti konzisztencia, belsé erd, logika jellemzi.

Szervezeti kultura

A szervezeti kultira vagy vallalati kultara kifejezésre a vezetdk altalaban a kovetkezOkre
nemzeti és a vallalati kultura kiilonbsége abban rejlik, hogy az el6bbi elsésorban alapvetd,
lathatatlan értékeket jelent, amit a tarsadalom tobbsége tart €letben, az utobbi viszont
felszinesebb, mindennapi szervezeti rutinokhoz kothetd. A nemzeti kultirdk valtozésa
nagyon lassu, a vallalati kultara¢ nem annyira, €s akar tudatosan is eldidézhetd. (Klein -
Klein, 2008) Az id6k folyamén sokan definidltdk a jelentését (Bower, 1966; Deal -
Kennedy, 1982; Handy, 1985; Schein, 1985; Bakacsi, 2000; Csath, 2001; Klein - Klein,
2008; Luthans - Doh, 2009; Csubak - Szijjarto, 2011; Bakacsi, 2015) Sokrétii fogalomrol
van sz06. (Stoyko, 2009) A rovid, de dsszetetten értelmezhetd definiciok vannak talstlyban.
Ezek koziil fontosnak tartom Bower meghatarozasat, szerinte ,,a kultira az, ahogy mi itt a
dolgunkat tessziik.”. (Bower, 1966), illetve Deal és Kennedy frappans véleményét,
miszerint ,mint ragasztd funkcional, ami Osszetartja egységként a vallalatot”. (Deal -
Kennedy, 1982) Véleményem szerint ezek a megallapitasok érzékeltetik a szervezeti
kultara fontossagat, sokszintiségét. Viszont Bakacsi meghatarozasa, miszerint ,,a szervezet
egyediségét megjelenitd mas szervezetektdl megkiilonboztethetd egyedi értékrend”
(Bakacsi, 2000), szamomra mar ezt nem teszi meg. Jelentdsnek tartom még Luthans és
Doh véleményét, hogy a vallalati kultira a ,,k6z0s értékek és meggy6zodések, amelyek
lehetové teszik, hogy a tagok megértsék szerepiiket és a szervezeti normakat”. (Luthans -
Doh, 2009) Azért, mert a kozosség szerepének hangstlyara hivjak fel a figyelmet. Hozzdm
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legkozelebb viszont az a vélekedés all, hogy a vallalati kultara ,,az elfogadott és elvart
munkahelyi viselkedések rendszere”. (Klein - Klein, 2008) Ez a definicié hangsulyozza a
munkahely és az emberi viselkedés egybeolvado egységét, mint vallalati kulturat.

A kultara egy tanulasi folyamatnak az eredménye, amely a véllalat alapitasaval kezdddik.
(Bakacsi, 2000; Csubak - Szijjartd, 2011) Nagyon nehéz megragadni, és elsdsorban intuitiv
modon lehet feltérképezni, értelmezni. (Alvesson, 2002) Bleicher a vallalati kultira harom
szintjét kiilonbozteti meg, Schein kultara szintjei alapjan. (Bleicher, 1981) A vallalat altal
létrehozott mesterséges képzdédmények, a technoldgia, a gyartas szinvonala vagy a
dolgozok tudasa, hozzaértése, amelyek eredményezik a lathatd, érzékelhetd jegyeket.
Me¢élyebben helyezkednek el a normak, eléirasok, szabalyok, amelyek az észrevehet6
egységeket adjak. A vallalati kultira mélyrétegei pedig azok az alapvetd viszonyulasok,
feltevések, melyek az ember szerepérdl, a vallalat 1étezésérol, a valdsagrol, a kornyezetrdl
alakulnak ki.

A szervezet belsd miikodését az ismeri igazan, aki hosszu ideje dolgozik a cégnél, él a
jellemz6 szervezeti kultGraban. (Schein, 1985) Ami viszont szervezetenként teljesen nem
egységes, mert a dominans - a szervezet tObbsége altal vallott - kultardk mellett
kialakulnak szubkulturdk is. (Vasvari, 2009) Ezek az egyes szervezeti egységekre,
csoportokra jellemzo ,,mini-kulturdk™. Tartalmazzak a szervezeti alapértékeket, de még
tovabbiakkal egészitik ki, ami csak a bels6 tagoknak egyértelmii. (Poor - Farkas, 2001)

A vallalati kultura tipizalasat tobben megtették. Hofstede négy tipust kiilonboztet meg, a
hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés dimenzidk alapjan. (Csath, 2008; Klein -
Klein, 2008) Handy is négy csoportot hatarozott meg, de abbol indult ki, hogy a kiilonb6z6
tevékenységli szervezetek eltérd értékrendet alakitanak ki. (Handy, 1986) Trompenars és
Hamden-Turner kulturatipusokat a feladat- és személyorientaltsag hozzaallas, illetve az
egyenldségre torekvd - hierarchikus dimenziok alapjan azonositotta. (Trompenaars -
Hampden-Turner, 2002) Kono &sszesen 6t fajta kulturat hatarozott meg az elfogadott
kozos értekek, a kialakult gondolkoddsmdédok ¢és az egységes viselkedésmintak
ereddjeként. (Kono, 1990)

Az egyik legszemléletesebb, a kivanatos kulturdra legjobban vonatkoztathatd kultura
tipologizalas Cameron ¢és Quinn rendszere. Cameron ¢és Quinn a kultiratipusok
azonositasdhoz a szervezeti hatékonysagot vette alapul. (Csubdk - Szijjartd, 2011) Azt,
hogy a szervezetek milyen értékekre Osszpontositanak hatékonysaguk noveléséhez. Két
szempontot konkretizaltak. A tipologia kialakitdsanak logikéja ezeket hasznalja, mint két
dimenzidt. Az elsd, hogy a szervezet dinamikus, rugalmas ¢€s eldszeretettel alkalmazkodik
a helyzetekhez, vagy inkabb a stabilitds, a rend és a szigorti kontroll a dominans. A
masodik dimenzid, hogy a szervezetre mi jellemzd, a bels6-, vagy a kiilsé orientacio. A
belsé orientacid esetén a szervezet integraciora, egységességre torekszik, a kiilsd
orientacional a kiilonbozdségre, a versengésre helyezik a hangsulyt. A dimenziok altal
négy szervezeti kultarat kiilonboztettek meg, a klan, adhokracia, hierarchia és piac tipustt.
(Cameron - Quinn, 2006)
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Rugalmassag

KLAN ADHOKRACIA
Belsd Tamogato Innovacidorientalt .
elsd ulsé
orientacio ientacid
HIERARCHIA PIAC orientacio
Szabalyorientalt Célorientalt
Stabilitas

7. abra. Cameron-Quinn kulturatipolégia
Forrds: Cameron - Quinn, 2006: p. 35.

- Hierarchia kultura: szigortian szabalyozott biirokratikus kultara. Kulcsfontossaguak az
eldirasok, szabalyok. Erdsen hierarchikus, ahol mindenki irdnydban tisztak,
egyértelmiieck az elvarasok, és szigori az ellenOrzés. Stabilitasra torekszik, a
kiszdmithatosagra. Az alkalmazottak szaméara a jové elére lathatdo, ami biztos
munkahelyet és életpalyajat jelent.

- Piac kultara: rendkiviil célorientdlt. Miikodését a piac hatdrozza meg, igy a
piacgazdasagi elvarasok diktaljak a szabalyokat. Az alkalmazottak rendkiviil
eredményorientaltak, folyamatosan versenyben vannak egymadssal is. A szervezetet
Osszetartd er6 a kozos siker, legy6zni a versenytarsakat, Stratégiai hangsuly a
kompetitiv eldnydkon van.

- Klan kultara: elnevezése utal a csaladhoz hasonlod felépitésére. A csapatmunka
dominans, nagymértékben bevonjak az alkalmazottakat a miitkodési mechanizmusok
kialakitasaba és a dontésekbe. A kornyezeti hatasok hatékony kezelése érdekében
szoros a kapcsolat a vevokkel, ami altal erés partnerségi kapcsolat alakul ki. A
stratégiai hangstly a human er6forrasok fejlesztésén, és az elkotelezettségen van.

- Adhokracia: dinamikus szervezeti kultira, amely kozéppontjaban a kreativitas, az
innovacio ¢és az uj erdforrasok allnak. Elfogadja a bizonytalansagot, sét a folyamatos
fejlesztési lehetdségeket latja benne. Az egyéni munkavégzés a jellemzd, rendkiviil
jovoorientalt, a kutatas-fejlesztés elsérendii.

Cameron és Quinn elmélete a versengd értékek keretrendszeren alapul (Competing Values
Framework - CVF), amelynek kidolgozasat Quinn és Rohrbaugh 1981-ben tette meg.
(Quinn - Rohrbaugh, 1981) Ok fokuszaltak mar a Cameron-Quinn modell megel6zben a
hatékonysag kulturalis eszkozeire. A versengd értékek elnevezés abbol addodik, hogy a
rendkiviil valtozékony kornyezetben egyszerre elvaras a szervezettdl, hogy legyen
rugalmas, ¢és alkalmazkodo, de egyben a fennmaradashoz elengedhetetlen a stabilitas és a
szabalyozottsag is. Ezek a tényezdk egyiitt kell, hogy jelen legyenek a szervezeten beliil,
ahol viszont egyes elemek dominansak, mig masok kevésbé.

A modell rendkiviil jelentds, mert 0sszevonja a szervezeti hatékonysdg két, egymastol
nagymértékben kiilonb6z0 magyarazé tényezdjét. Cameron és Quinn modelljiik alapjan
kialakitottak egy szervezeti kultira mérésére szolgald eszkozt, az OCAI-t (Organizational
Culture Assessment Instrument). A mérés eszkoze egy specidlis kérddiv, ami a négy
kulturatipusra vonatkozdan hat szempont szerint vizsgal, amelyeket a 2. tablazat mutat.
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2. tablazat. OCAI kulcsdimenzioi

Kulcsdimenziok Megjelenési moédok
Szervezet jellemzdi csalddszerti, vallalkozd, eredményorientalt, szabalyozott
Vezetési stilus segitd, gondoskodo, 4jitd, kockazatkész, célratord, szervezo

csoportmunka, konszenzus, egyén szabadsaga, versengés 6sztonzése,
biztonsag, kiszamithatosag

lojalitas, bizalom, folyamatos fejlesztés, versengés, gy6zelem,
szabalyok, alapelvek

Stratégiai hangstly személyes fejlddés, bizalom, kihivasok keresése, nyerés, stabilitds
személyzetfejlesztés, 1j termékek, szolgaltatasok, gydzelem,
megbizhatosag, koltséghatékonysag

Forras: sajat szerkesztés, Cameron - Quinn, 2006 alapjan

Emberek iranyitasa

Szervezeti kotberd

Sikerkritériumok

A kultiramér6 eszkoz egy kérd6iv, amely a hat dimenzidhoz rendel hozza egyenként négy

allitast a megjelenési modok szerint. Kérdésenként a négy allitds kozott a valaszadonak

100 pontot kell szétosztania, egyszer a jelenlegi, egyszer pedig a kivant vallalati kultarara

vonatkoztatottan. Az értékek atlagai adjdk meg, hogy melyik kultura a dominans, milyen

mértékben. (Klein - Klein, 2008) Az Gsszhangot a hat dimenzio szerinti letapogatas

eredményezi. A jelenlegi helyzet adja az aktualis allapotot, a kivant pedig, hogy a

szervezet hova kivan eljutni. Osszességében a mérés megmutatja a szervezet jelenlegi és

kivant kultaraprofiljat, ami grafikonon é&brazolhat6. A kapott eredményekbdl az alabbi

kovetkeztetések vonhatoak le. (Cameron - Quinn, 2006)

- Dominédns szervezeti kultura: az a kultaratipus, amely a hat szempont koziil a
legnagyobb atlagértéket kapta.

- Dominéns kultira erdssége: minél magasabb értéket kap a domindns kultira, annal
erosebbnek tekinthetd.

- Jelenlegi és kivant kultara kozotti eltérés: az Gt mértéke, amellyel a jelenlegi
allapotbdl a vagyott szint elérhetd.

- Szervezeti 6sszhang mértéke: a kiilonb6zd szempontok szerint milyen egyetértés van.
Ha a hat szempont szerint nem egységes a megitélés, az problémat okozhat.

- Sajat szervezet kulturdjanak viszonya mdas szervezetek kulturdjdhoz: mas
szervezetekkel szembeni eltérések meghatarozasa.

- Tendencidk vizsgalhatéak ¢és azonosithatoak: Vvaltozasok nyomonkovethetéek a
vizsgalat id6kozonkénti megismétlésével.

A felmérés altal kapott eredmények tehat sokféleképpen felhasznalhatoak. Els@sorban
azonban a dominans kultira meghatarozasara, illetve a kultaravaltozasok azonositasara,
kontrollalasara, figyelemmel kisérésére szoktdk hasznalni. Célja, hogy jobb teljesitményt
érjen el a véllalat. Arra viszont fel kell késziilni, hogy ez a tevékenység, ha nem is annyira,
mint a nemzeti kultura, de egy hosszabb folyamat. (Hovanyi, 2008) A kultura valtozas
folyamata annak is fliggvénye, hogy a szervezet milyen stadiumban van. Mas a lefolyas az
alapitasnal, a novekedésnél, vagy az érett szakaszban. (Ember, 2013)

Szervezeti kultura szerepe a sikeres vdllalati miikédésben

A szervezeti kultiraban kifejezddik mindaz, ami egyedi. (Fekete - Dimény, 2012). A siker
szempontjabol rendkiviil fontos, sok esetben lehet a kivalosag egyik meghatarozo eszkoze,
mivel a kultira a mérleg nyelvének szerepét tolti be. Egyensulyt teremt a vallalat
stratégidja, az azt kovetd emberek, a célok eléréséhez hasznalt rendszerek és a kialakult
struktara kozott. (Csath, 2001) Segitségével mindenki Onélldoan, de a prioritdsokkal
Osszehangoltan cselekedik. (Christensen - Overdorf, 2001) Az egységes stratégia
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kialakitasahoz ¢és sikeres megvalositasahoz a szervezet tagjainak hasonldan kell
értelmeznie a kornyezetet, illetve Onmagukat. (Bakonyi, 2014) Fontosnak tartom
kihangsulyozni, hogy a vallalati kultura olyan k6zos értékrendszert alkothat, amelyet a
munkatérsak egyiitt, 6sszefogva szolgalnak, és ezaltal elérik a kdzos célt.

A sikert eldsegité vallalati kultira figyelemmel van a vevok, a versenytarsak, a muszaki-
gazdasagi kornyezet és a sajat vallalat hosszl tavra prognosztizalt jellemzdire. (Hovanyi,
2008) Hatasa jelents a mindségre torekvés, a fogyasztdorientaltsag, az elkdtelezettség, az
egylittmiikddés, a kommunikdacio és a szervezeti célok tudatossaga terén. (Malovics, 2007)
A rendkiviil sok kapcsolodas is mutatja, hogy szinergiahatdsnak kell 1étrejonnie a vallalati
kultara és a stratégiai menedzsment meghatidrozd elemei kozott, mivel mint specialis
Minél jobban athatja a kapcsolodo tényezdket, annal jobban befolyasolja a szervezet
versenyképességét. A kultura tehat beépiil az erdéforrdslanc minden elemébe, és idedlis
helyzetben teljes mértékben athatja azokat.

A siker sok esetben nem annyira a termék-paraméterektdl, hanem a vevokben létrejovo
vallalatképtdl fiigg. Ebben pedig fontos szerep harul a vallalat kultarajara. (Hovanyi, 2008)
Az egyre nagyobb mértékben globalizdlodo vildgban a kiilonbozd kultaraji vallalatok, ha
nem is olyan mértékben, mint korabban, de eltér6 moddon, kiilonféle értékrend alapjan
mikodnek. A kulturalis sajatossagokbdl adodd megoldasok a kornyezeti hatdsokra valo
eltérd viszonyuldsok miatt mas, ami eltéré hatdssal van a teljesitményre. Ezért is lesznek
adott helyzetekben egyes vallalatok sikeresebbek. Ezt az Osszefliggést sok esetben
figyelmen kiviil hagyjék, és a hozzd szervesen kapcsolodd tényezok koziil kiragadva
probalnak bevalt iizleti modelleket érvényesiteni. Ami, viszont gyakran sikertelenséget
eredményez. A kelet-kdzép-eurdpai orszagok vallalatai sok esetben vezették be a nyugati
kultiréra jellemz6 szervezeti kornyezetre kifejlesztett vallalati teljesitménymenedzsment-
rendszereket, viszont az eltér6 korilmények miatt a vart eredmények elmaradtak.
(Buhovac - Groff, 2012)

A gazdasagi krizis bebizonyitotta, hogy a rugalmassag, a valtozasi képesség €s hajlandosag
elsérendli elvards a szervezetek irdnyaban. A valtozasok véghezviteléhez {itemezett
stratégia, vezetoi elkdtelezettség, strukturalis valtozasok sziikségesek, de vétek a kulturat
figyelmen kiviil hagyni, mivel akadalyozhatja, vagy katalizalhatja a cél felé haladast. Ez
azért van, mert a struktira mellett kiemelt a szerepe a szervezeti tudas hordozaséaban,
aramoltatasaban, és fejlesztésében. Végsd soron pedig eldsegiti az egyéni tudés kollektivva
tételét, (Malovics, 2007) ami pedig tovabb erdsithetd a jelenlegi és varhatd kultara kozotti
kiilonbségek folyamatos elemzésével. (Bakacsi, 2014)

A vallalati kultura a vezet6k kezében a motivacid ndvelésének a forrasa, emellett pedig a
koordinacié magasabb fokat eredményezheti, ami altal robosztusabb struktura hozhat6
1étre. A szervezet teljesitményére viszont negativ hatdssal lehet, ha a szervezeti kulturaban
meghataroz6 a szerepe a biirokracidnak, €és a struktura erdteljesen merev, hierarchikus.
(Fekete - Dimény, 2012) Merevsége miatt akadalyozhatja az elére eltervezett stratégiai
valtozasokat, de tudatos alakitdssal az eldsegités és a tamogatas eszkoze lehet. (Malovics,
2007) A kultira tehat a vezetéi kontroll eszkdzévé is valt. Ez a funkcidja a kulturalis
normdk altal tortént szocializadcion alapul, aminek eredményeképpen a tagok kozotti
érdekellentét csokken, mivel mindenki azonosul a kozds normakkal, szabalyokkal.
(Malovics, 2007) Olyan kultarat kell kialakitani, hogy a rovidebb célok egyben 6sztonzok
legyenek az alkalmazottak szdmara, hogy tovabbi kihivasokat varjanak el, vagy egyenesen
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koveteljenek. A menedzsmentgyakorlatok pedig vegyék figyelembe a dolgozok igényeit,
¢s jaruljanak hozza az elégedettségiikhoz. (Nemes - Szlavicz, 2011)

A témakor attekintése utan 0sszegz6 meglatasom az, hogy a siker szempontjabol a vallalati
kultara kiilonleges immateridlis er6forras. Megjelenik a vallalat minden jellemzd6jénél. A
szervezeti struktiraban, miikodésben, irdnyitasban, tervezésben, illetve az anyagi €s nem
anyagi outputok esetén is. Erdteljesen csatlakozik, beagyazodik a vallalat eréforraslancéba.
A menedzsmentkoncepcid kialakitdsanak elézményeire épiil, illeszkedik hozzd a vezetd
személyisége, és a vezetési filozofia. A legfontosabb kapcsolodasi pont, hogy markansan
megszabja a vallalat arculatat, illetve elismertségét a stakeholderek szemében.
Osszességében azt gondolom, hogy az eredményes miikddéshez elengedhetetlen egy olyan
szervezeti kultara, amely szorosan illeszkedik az iizleti stratégidhoz.

2.2.4. Vezetés

A vezetés kozponti szerepe hid képzése a vallalati és a személyes célok kozott. A vallalat
teljesitménye szempontjabdl kulcsfontossagli, mert a szervezet céljainak megvalositasara
kell az alkalmazottakat mozgositania. Amennyiben a vezetés nem segiti a vallalati célokat,
akkor csak korlatozott eredmények varhatoak. (Maxwell, 2004) A vezetést befolyasolja a
rendelkezésre 4ll6 emberi eréforrds, és a tulajdonosok altal adott lehetdségek. Kontextus
fliggd, mivel minden tevékenység szituativ, ahol az esetek nagy részében személyes
kapcsolat jelenik meg a vezetd és a beosztottak kozott.

A vezetés fogalma

A vezetés kiemelt fontossag. Robbins ugy véli, hogy a vezetés 1ényege nem mads, mint
meghatarozott tevékenységek megvalositasa. (Robbins, 2001). Ez viszont meglatisom
szerint nagyon leegyszerlsiti a vezetés valds feladatat, ami pedig ennél sokkal
Osszetettebb. Nemes ¢€s Szlavicz meghatdrozasa mar mélyebb értelmezést ad. Azt mond;ak,
hogy a vezetés a szervezet rendelkezésére 4allo er6forrasok hatékony és eredményes
felhasznalasara irdnyul, annak érdekében, hogy a meghatarozott célok teljesiiljenek.
(Nemes - Szlavics, 2011) Ehhez mas emberek segitségét kell igénybe venni. Ezért pedig
hangstlyosnak tartom, hogy a vezetdnek el kell érnie, hogy a cselekvéseket elvégzd
munkatarsai a kozos cél érdekében elkdtelezetten egyiittmiitkddjenek vele, képességeik,
tehetségiik felhasznalasaval. Goleman (2003) is igy gondolja, €s a legfontosabb feladatnak
azt tartja, hogy a vezetd a munkahelyen olyan légkort teremtsen, amely arra 0sztonzi és
készteti a beosztottakat, hogy a lehetd legjobb teljesitményt nyujtsadk. (Goleman, 2003)
Goleman allaspontjat osztja Ternovszky (2000) is, amikor ugy vélekedik, a vezetés egy
olyan tevékenység, amely arra irdnyul, hogy egyének vagy csoportok viselkedését
befolyasolja. (Ternovszky, 2000)

A vezetést kezdetben miivészetnek gondoltak, és ugy vélték, jol csindlni csak az abban
tehetséges, kivételes emberek tudjak. Sok esetben asszocialtak az uralkodésra, miszerint az
alsobb szinteken elhelyezkeddk feletti dominancia eszkdze. KésObb viszont az valt
altalanos nézetté, hogy a vezetés elmélet, mindennapos munkatevékenység, ami tanulhato.

Felmeriil a kérdés, hogy a vezetés miivészet, tudoméany, vagy esetleg szakmai
tevékenység? A valasz az, hogy mindegyik. (Torgersen - Weinstock, 1979) A vezetés egy
komplex rendszer, ami miivészet, tudomany és szakma is egyben. (Ro6z, 2006) Pro primo
a vezetés muvészet, mert nagyon sok intuiciobol, egyéni tapasztalatbol, tehetségbdl
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taplalkozik. Pro secundo tudomany is, mert egy jO vezetd tisztdban van a vezetési
ismeretekkel, vezetdi viselkedési tényezokkel, a dontéshozatali és motivacios technikakkal.
Pro tertio elmondhatd, hogy szakma. Méghozza iranyit6i, miszerint a vezetd iranyitja a
beosztottakat, illetve politikai, mivel képes a szervezet iratlan torvényeinek betartdsara,
kompromisszumokra, kapcsolatok és koaliciok kialakitasara.

Miivészet Tudomany

™~ el

Vezetés

|

Szakma
irdanyitds, politika

8. dbra. A vezetés harmassdga
Forras: sajat szerkesztés, Torgersen - Weinstock, 1979 alapjan

A vezet6i cselekvést harom tényez6 hatarozza meg: a logosz, ami a logika, a pathosz, ami a
szenvedély és az ethos, ami az erkolcs. (Angyal, 2003) Itt is megtalalhato a harmassag, ami
a vezetés identifikdlasdnal is felmeriilt. Eszerint a vezetés logikdra épiil, amellyel a
résztvevok sziikségletei, érdekei és a célok generalta kényszer kozepette motivalni kell,
hogy az érdekeltek az elvart irdnyban tamogassak az elképzeléseket. Szenvedélyen
alapszik, ami kihivéasokra irdnyul, amit a kornyezeti hatasok, a helyzet és az id6 hatéroz
meg. Erkolesre timaszkodik, ami alapvetést ad a képességek, tanult tudas és a tapasztalat
alapjan kialakitott vezetdi valaszokhoz. (Angyal, 2003)

A vezetés ertelmezései

A vezetésre tobb értelmezés sziiletett. Altalanosan harom meghatarozé megkozelités van: a
menedzsment, a leadership és a vallalati kormanyzas.

Menedzsment

A legismertebb ezek koziil a szervezetek vezetése, amelynek kifejezésére hasznalatos az
ligyvezetés, vagy menedzsment kifejezés. Ez a szervezeteken beliili ligyek intézése, kézben
tartasa. (Bakacsi, 2015) Utobbi kifejezés fogja meg legnagyobb mértékben az angol
,management” meghatarozast, mivel az a ,,manus” szobdl ered, ami magyarul annyit tesz:
kéz. A vezetés ebben a megkozelitésben a célok kitlizésének és megvalositdsanak
folyamata, a tervezés, szervezés. személyzeti ligyek, iranyitas €s ellendrzés altal, a human,
pénziigyi és anyagi er6forrasok felhasznalasaval. (Angyal, 2003) A vallalati mindennapi 1ét
olyan Osszetett elemeivel foglalkozik, mint a felmeriilé problémak megoldasa, tervezés €s
koltségvetés készités, tevékenységtervezés, szervezés €s személyzetbiztositds. Ez tobbek
kozott azt jelenti, hogy kidolgozza a menetrendeket, felosztja az eréforrasokat, kialakitja a
struktarat, kidolgozza a szabalyokat, eljarasokat. Tovabba 6sztonzdket fejleszt ki, eldsegiti
a kreativ megoldasokat, ¢s ellendriz.
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Leadership

A masodik értelmezést az emberi erdforras gazdalkodéds hasznalja. Eszerint ember és
embercsoportok vezetését jelenti, amire Magyarorszagon legtobbszor a személyes vezetés
kifejezést hasznaljak, vagy angol megfeleldjét a ,,leadership” szot. A ,leader”, a vezetd, aki
a tobbiek eldtt all, és kalauzolja dket az elvart iranyba. A vezetd €és a beosztott kozotti
kapcsolatot allitja a fokuszba. Ennek eredményeképpen a célok megvalositasara 6sztondzni
a résztvevoket. FO tevékenységei a nevelés, tandcsadas, itéletalkotas és a képviselet.
Alapvetden a vezetés ebben az esetben magatartasformakrodl és viselkedési mintakrol szol.
Az érzelmekre tamaszkodik, €s csak a kovetéssel (,,followship”) egyiitt 1étezik. A hatalom
esetén altaldban az mondhat6 el, hogy olyanra veszi ra a beosztottakat, amit egyébként
nem tennének meg. A leadership esetén ez nem igy van. Ennek a vezetési megkozelitésnek
pont az a kdzponti eleme, hogy a vezeté miként tudja a beosztottak értékeit, motivacioit
feltarni, és azokat Osszekdtni a sajat és a szervezet céljaival. A beosztottai kovetik Ot,
megbiznak benne. (Bakacsi, 2015) Valtozast és dinamizmust biztosit. Kijeloli az iranyt,
tisztazza a tdgabb Osszefliggéseket, ami altal Ossze tudja fogni az embereket. Fontos
feladata a célok erdteljes kommunikaldsa, az elkotelezettség eldsegitése és csapatok,
koaliciok létrehozasa. Lelkesit, 0sztondz, motivalja, inspirdlja a beosztottakat.

Kormanyzas

A harmadik értelmezés a kormanyzds. Angol megfeleléje a ,governance”. Ez a
tarsasagiranyitas, a testiiletek altali vezetést jelenti, ami a felsG vezetésre utal. A
hatalomgyakorlas, vallalatvezetés olyan formdja, ahol ezt a feladatot nem egy személy,
hanem egy csoport végzi. Legfontosabb feladata a befolyasold csoportok, mint a
tulajdonosok, alkalmazottak, partnerek kozotti viszonyok kezelése. A vallalati kormanyzas
a vezetésnek a globalizacid eredményeként létrejové nemzetkozi gyakorlata. A tarsasagi
formaban miikodé vallalatok esetén elengedhetetlen, mivel torvényileg eldirjak a
kormanyzé testilletek mikddését. (Angyal, 2001; Bilanics, 2008) Altalaban a
részvénytarsasagok f0 jellegzetességei, mivel a tulajdonosi (részvényesi) €s menedzseri
feladatkorok elkiiloniilnek. A vallalati gyakorlatban a tulajdonosok nem vesznek részt a
kozvetlen iranyitasban, érdekeiket a kormanyzo testiiletek révén érvényesitik megbizottjaik
altal. (Balaton et al., 2010)

A 3. tablazat bemutatja az eltérd értelmezések jellemzd tulajdonsagait.

3. tablazat. Vezetés értelmezések osszehasonlitasa

Szempontok Szervezetek vezetése Emberek vezetése Vallalat kormanyzasa
P MENEDZSMENT LEADERSHIP GOVERNANCE
Vezetés targya Szervezet Emberek Befolyasolo csoportok
T . . Elégedett ligyfelek és | Befolyasolok
Vs @R Szervezeti eredmény alkalmazottak igényeinek kielégitése
L Ao Teljesitmény, Vallalkozas, et 1
Legfobb értékek eredmény Kreativitds Egylittmkodés
Jellem.zcl) ., Strukturalis Személykozi Technqkratlkus,
koordinacio hatalmi
J@llemzo Formalizaltak Informalisak Kooper’atlvalf,
viszonyok egyensilyozok
Vezetési modszer Szabalygza§, ‘e Karizma, befolyasolas Paternall§ta,
hatalomérvényesités kooperativ

Forras: sajat szerkesztés, Angyal, 2001 és Bilanics, 2008 alapjan

32




A vezetés funkcioi és tényezoi

A vezetés funkcidja Osszetett (Pataki, 1995; Ternovszky, 2000; Dobak - Antal, 2010), de
alapvetdéen kettés feladata van: gazdasagi és tarsadalmi. Gazdasagi feladata, hogy
elésegitse a hatékonysagot, termelékenységet, koordinalast, racionalizalast és a miiszaki
fejlodést. Tarsadalmi feladata, hogy egyiittmiikddést, kapcsolatépitést, kozosségi kultarat
hozzon létre, és erdsitse a szolidaritast, érdekérvényesitést.

Ezek mellett a vezetok lényeges szerepe a példamutatas, kovetkezetes jutalmazas és a
megfeleld munkaerd felvétele. (Nahavandi - Malekzadeh, 1993) Harom alapvetd
tulajdonsaguk alapjan értékelhetoek: az intelligencia, értékrend és a vezetdi képességek
szerint. (Fernandez-Araoz, 2014)

A vezetésnek harom alapvetd tényezdje van. A vezetdk, akik a rendszer egészét fogjak
ossze. Lehetséges stilusukat az idék folyaméan sokan sokféleképpen tipizaltak.'
(Tannenbaum - Schmidt, 1958; Blake - Mouton, 1978; Gordon, 1987; Bakacsi, 1998,
Mintzberg, 2010). A vezetettek, akik a vezetoktdl kapott impulzusokat valtjak cselekvéssé,
¢s a kornyezet, amely folyamatos kdlcsonhatasban van a maésik két elemmel. A kdrnyezet
jelenti a kiils6 hatasokat, illetve a bels6 formalis és informalis effektusokat.

A 21. szazadban a vezetés abszolut nem egységes. Nagyok a generacios kiilonbségek.
Amig korabban az id6sebb korosztalybdl keriiltek ki a vezetdk, jelenleg szinte minden
korosztaly érintett, és ezaltal mas szisztémak jelennek meg, mint kordbban. (Northouse,
2012)

Vezetés szerepe a sikeres vallalati miikodésben

Egy szervezet miikddtetése soran a vezetés szerepe kiilondsen hangsulyos. Egy sikeres
szervezet kialakitisa nem a véletlen eredménye, elengedhetetlen hozza a vezetd
tamogatasa, figyelme. (DuBrin, 2007) A rendkiviil felgyorsult gazdasagi vilagban a piaci
fennmaradéashoz a véllalatok folyamatos fejlddési kényszerben vannak. A vezetés feladata
felismerni, hogy mikor kell lassitani a szervezetre nehezedd ndvekedési nyomason. (Dobak
et al., 2012) A legfébb vezetd a vezérigazgatd, aki mar nem csak dont a stratégiai
tandcsadok javaslatai alapjan, hanem szerepe szerint a legfobb stratéga, aki onalldoan
cselekszik. (Montgomery, 2008) Kulcsszerepet jatszik a stratégia megalkotasaban és
megvaldsitdsdban. Viszont a stratégia a folyamatos valtozasok, elére nem jelezhetd hatasok
miatt mindig egyedi, és hordoz valamilyen rejtélyt magaban, amelynek értelmezése is a
legfobb stratéga feladata. (Montgomery, 2008)

A kiemelkedd teljesitményli vallalatra vezetési szempontbol jellemzd, hogy a célnak
megfeleld vezetoket alkalmazza. A sikeres vezetd pedig sikeressé teszi a rabizott feladatot,
szerepeket, szervezetet. (Powell, 2011) A legfontosabb alaptulajdonsagai kordbban az
intelligencia, az energikussag és az onbizalom voltak, de ez késébb mar nem volt elég.
Olyan 1) kovetelmények jelentek meg, mint az érzelmi intelligencia, a spiritualizmus és a
transzcendens gondolkoddsmoéd. Eldtérbe keriilt még az onfejlesztés igénye, az intuiciod
hasznalata, a valtozékonysag, a bizalom és a kritikus gondolkodasmod. (Rady - Sziics,
2014) Az utébbi években a sikeres vezetd nyitott személyiség, folyamatosan
alkalmazkodik a valtozasokhoz és hite onmagaba rendkiviil nagy. (Klenke, 2011)

L A vezetési stilusok b&vebb leirasat a 10. melléklet tartalmazza.
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A modern vezetonek tehat rendkiviil sok tulajdonsdggal, és nagyon sok eszkdzzel kell
rendelkeznie, ami miatt kevés az arra megfeleld személy. Ez pedig azt eredményezi, hogy
sok vallalat kiizd a vezet6-utanpotlas hianyaval, pedig legtobbszor a megfelelé személy
rendelkezésre all, csak a tehetség megtaldldsa nem egyszerli. Pontos értékelési eljaras
szlikséges hozza. (Sorcher - Brant, 2003)

A vezetésnek tobb stratégiailag hangsulyos feladata van, amelyekkel eldsegiti a hatékony
miikodést és a célok elérését, a végso sikert. Biztositja a felkésziiltséget, amely kelld
szakmai tudast tud adni a belsé folyamatok miikodtetéséhez. El kell érnie a folyamatos
gyakorlas alapvetové tételét, ami ha beépiil a kultaraba, akkor a mukodtetok tokéletesen
megismerik az eljardsokat, és hatékonyabb fejlesztések érhetdk el. A felkésziilés és a
gyakorlas altal akkor érheté el a legjobb eredmény, ha parosul a tehetséggondozassal,
amely soran a kreativ, magas asszocidcios készséggel és innovacidos hozzéaallassal
rendelkezd munkatarsakat hozzajuttatjak a hianyzo képességekhez, erdforrasokhoz és
informéciokhoz. (Dobak et al., 2012)

Viszont a felkésziiltség nem elég, ha a munkatdrsak nem motivaltak. Egy szervezet
hatékonysaga csak abban az esetben maximalizalhatd, ha a munkatarsak elégedettek. A
vezetésnek tehat alapvetd feladata ezt elérni, mivel igy tudja eredményesen megvalositani
a stratégiat. Ezért Ggy latom, hogy a munkaszervezés nem csak egy tevékenység
megvalositasara kell, hogy iranyuljon, hanem egy folyamatos hosszl egyiittmiikodésbe
kell, hogy beépiiljon. A vallalat folyamatos fejlesztésére torekvé, mindennapos,
folyamatos, véget nem ¢érd feladat. (Montgomery, 2008)

A témakor attekintése utan ugy latom, hogy a vezetés szerepe rendkiviil fontos a
szervezetekben. Nem csak sémék haszndlata, hanem egy harmas rendszer: végteleniil
Osszetett tudomany, embert probald szakma, ¢€s gyonyori miivészet. Folyamatos
interaktivitas és intenziv emberi kapcsolatok jellemzik. Hasonloan, mint egy jo sportolo, a
J6 vezetés rendkiviili modon felkésziilt, adott idoben a lehetd legkevesebb hibaval éri el
céljait, a hirtelen helyzetekben a tehetségét kihasznalva a legjobb megoldast valasztja.
Feladata egyre inkabb eldtérbe keriil, mert a rendkiviil gyorsan valtoz6 kdrnyezetben, a
rugalmas milkddéshez a vezetés hozzajarulasa igen jelentds. Gyors, intuitiv dontések
kellenek hirtelen, amelyeknek nem kedvez a kemény tényezdkre jellemzé merevség.
El6térbe keriilnek a puha eszk6zok, amelyek - mint a szo jelentése is mutatja - gyorsabban,
¢s jobban formalhatok, ami altal felgyorsul a szervezet illeszkedésének megvaldsulasa. Ez
segiti a szervezetet versenyeldnyhoz és végiil sikerhez.

2.3. Versenyképesség és sikeres vallalati miikodés

Az ¢el6z6 fejezetek bemutattdk a stratégiai menedzsment rendszerének alapvetd teriileteit.
Jelen rész a versenyképességre €s a sikeres vallalati mitkddésre fokuszal. Kitér tovabba a
témaval kapcsolatos menedzsmentmodellekre és a globalizacid generalta kihivasokra.

2.3.1. Versenyképesség

A sikeres vallalati miikodés értelmezéséhez eldszor a versenyképességet sziikséges
tisztazni, mivel a kapcsolat kozottiik rendkiviil szoros. A sikeres vallalatok mindenekel6tt
versenyképesek. A versenyképesség jelentése tobb modon hatarozhatdé meg. Chikén a
kovetkezOképpen definialja: ,,a vallalat azon atfogo, komplex képessége, mely segitségével
az folyamatosan érzékelni és kovetni tudja a kérnyezeti és a belsé valtozasokat, és képes az
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ezekhez val6 alkalmazkodasra oly modon, hogy a vallalat nyereségfolyama lehetové tegye
a tartds mikodoképességet”. (Chikdn - Gelei, 2007) Szildgyi definicidja: ,a
versenyképesség azoknak a tulajdonsagoknak az Osszessége, melyek hozzasegitenek a
verseny megnyerésé¢hez, vagy legalabb a jo helyezés eléréséhez.”. (Szilagyi, 2008)
Véleménye szerint a versenyképesség harom szinten létezik, gazdasagi egységek, régiok
vagy nemzetgazdasdgok szintjén. (Szilagyi, 2008) Egy masik meghatdrozas, hogy ,,a
vallalat azon képessége, amellyel tobb értéket, és magasabb teljesitményt tud teremteni,
mint a tobbi vallalat, vagy az a képesség, amellyel kovetkezetesen, tartdosan tud olyan
szolgaltatdsokat vagy termékeket eldallitani, amelyeket a fogyasztok tdle kivannak
megszerezni, ¢s nem masoktol”. (Csath, 2010) Ennek legjobb esete, ha a véllalat olyan
szolgaltatast kinal, amit nem kell agressziv megkeresésekkel a vevore raerdltetnie, hanem
olyat, ami miatt az {igyfél felkeresi. (Khalsa - Illig, 2010) Altalanos megfogalmazasban a
versenyképesség annak eredménye, hogy a vallalat milyen eredménnyel tud kialakitani és
fenntartani olyan kiilonleges tulajdonsagokat, eré6forrasokat, amelyek masoktol eltérnek, és
ezzel versenyeldnyt biztositanak.

A vaéllalatok alapvetden a versenyképességért versenyeznek, mert ha hatranyba keriilnek a
versenytarsakkal szemben, akkor piacot veszitenek, amelynek eredményeképpen hosszu
tavon nem tudnak pénziigyileg, vagy mas szempontok szerint sikeresek lenni. Ehhez pedig
az ezredfordulora a termeléskdzpontusagot felvaltotta a vevokdzpontisag. A hangstly a
materialisrél az intellektualis tokére helyezddott at. A versenyképesség novelésére, a siker

eléréséhez a legkézenfekvObb eszkéz a meglévd tudds intenzitasanak novelése. (Gaal,
2000)

Szamos hazai kutatds foglalkozik a magyar vallalatok versenyképességével. (Chikan -
Czako, 2012) Tobben szamszertsitették. (Kozma, 2000; Torok, 2001; Chikén, 2006a;
Schmuck, 2008) Vannak, akik a vevoéi érték szerepét hangsulyozzak (Parasuraman et al.,
1985; Walter et al., 2001; Chase et al., 2001; Maller - Torrénen, 2003), masok pedig a
megkiilonboztetd kompetenciak fontossagat. (Ellis - Williams, 1995) Meghatarozo
tényezOvé valt a rugalmassag, az empatia, a kulturdlis erdsségek és gyengesegek
tudatossaga. (Ando, 2006) Vizsgalatuk soran Chikan és Gelei (2007) allitott fel a vallalati
versenyképesség belsd struktardjara ravilagitdé elméleti modellt, ahol a vallalati
versenyképességet altalanosan négy szinten azonositjak, ami eltér Szildgyi korabbi harom
szintjétol. A nemzet, az dgazat, a vallalat €s a termék szintjén. Emellett egyes vélekedések
szerint az Otodik a régiok versenyképessége. Viszont olyan meglatasok is vannak,
miszerint a vallalati szinten kiviil nem érdemes masrol beszélni. (Chikéan, 2006b)

2.3.2. Sikeres vallalati miikodés

A siker tobb tényezd fliggvénye. Nagyban fiigg a kornyezettdl, a vallalatot koriilvevd
versenytarsaktol. A mar berendezkedett nagyvallalatok mellett nehezebb az esélye a kisebb
szervezeteknek. Az ipardgakban az esetek legnagyobb részében vannak szabalyalkotd
nagyvallalatok, amelyek kialakitjdk, iranyitjdk a rendszert. Alattuk helyezkednek el a
szabalyelfogadok, amelyeket a vezér vallalatok befolyasolnak, és kovetik az iparag
valtozasi, fejlddési irdnyat. Vannak azonban olyan vallalatok, amelyek nem fogadjdk el a
kialakitott szabalyrendszert. Ezek a szervezetek a ,,szabalyszegdk”, amelyek nem azt
teszik, ami a nagyvallalatoknak megfeleld, 6k teremtik az iparagi forradalmakat. (Hamel,
1996)
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A vallalatok alapvetd célja a hosszu tava siker. Jobban csinalni, jobbnak lenni, mint a
versenytarSak. A sikeres iizleti miikodéshez a modszerek, technikdk nem univerzalisak.
Nincsenek olyan sikerreceptek, amelyek barmilyen korilmények kozott, barmely
iparagban bevalnak. (Bogel, 1984) Kezdetben az alacsony bér volt a kulcs. Késébb a
stratégiai hangsuly attevodott a gazdasagos termelékenységre, sorozatnagysagra. Késobb
az 1960-as évekre a koncentralt gyartas valt mérvadova. Ezt kovette a rugalmas gyartasi
rendszerek hasznalata. Ennek uttéréje a Toyota volt, amely a rendszer koézéppontjaba
allitotta a just in time (JIT) termelésszervezési elvet. (Voros, 2010) Kialakitotta a totalis
mindségszabalyozas (TQM - Total Quality Management) rendszerét. Megalkotta a ,,Toyota
filozofiat”. (Marosan, 2003), ami a japan vallalatokat kiemelkedd versenyeldnyhdz juttatta.
(Sakakibara et al., 1997) Ehhez elengedhetetlen volt a vezetdi réteg teljes elkotelezettsége.
(Tanaka, 2011) A TQM hatasait vizsgalva Hendricks és Singhal teljesitményndvekedést is
azonositottak. (Hendricks - Singhal, 1997)

El6térbe keriiltek a képességek, erdforrasok, olyan eszkdzok, amelyeket nem lehet atvenni,
lemésolni, megvenni. A siker kulcsai egyre inkabb nem azok az tényezdk, amelyeket a
versenytarsak konnyen el tudnak sajatitani, hanem egyediek, azok, amelyeket nagyon
nehéz, vagy lehetetlen lemasolni. A felgyorsult vilagban a belsd és kiilsd sziikségletekhez
igazitott eréforrasok, képességek (Grant, 2008), és a valtozasok lekovetéséhez kelld
flexibilitas (Skinner, 1969; Hayes - Pisano, 1994; Porter, 1996) valt alapvetdvé a sikerhez,
amelyek kialakitdsa, megvaldsitasa a stratégiai menedzsment feladata. Stratégiai,
strukturalis, kulturalis és vezetési eszk6zok hasznalataval. Eltér viszont a vélekedés arrol,
hogy mi all a kozéppontban a sikeres mikodés kialakitdsanal. Két megkozelités
kiilonboztethetd meg, a képesség (Stalk et al., 1992; Chase et al., 1998) ¢és az erdforras
(Collis - Montgomery, 1995) alapu, amelyek eltéré szintre helyezik a siker legfontosabb
alapjait. A felfogasok egyiittes hasznalatat Jarjabka (2001) irja le. Ha a fogyasztoi igények
kielégitése profitképzéssel parosul, akkor az hosszu tavon a vallalat sikeréhez vezet. A
vallalatoknak olyan ftizleti folyamatokat kell az elétérbe helyeznilik, amelyek a siker
érdekében kulcsfontossdgi erdforrasok ¢€s képességek megszerzését, megalkotasat és
rugalmas alkalmazasat célozzak meg. Ez vélasztja el a kozépszerli vallalatoktdl a
kiemelkedéket. (Jarjabka, 2001) Richard Florida az Amerikai Egyesiilt Allamok vallalatait
vizsgélva a siker zalogaként a 3T-t azonositotta, amely szintén a harom felfogast tiikkrozi:
tehetség, technologia, tolerancia. (Sagvari, 2007)

Demeter ¢és Losonczi a lean menedzsment szerepét vizsgéalta a magyarorszagi
vallalatoknal, és arra jutott, hogy az iizleti teljesitmény és a lean termelés kozott nem
mutathatd ki egyértelmli kapcsolat. Annyit tudtak megallapitani, hogy a haladé lean
vallalatok nagyobb eséllyel keriilnek a jobban teljesitok kozé. (Demeter - Losonci, 2011) A
hatds az operativ teljesitményre egyértelmii, de az iizleti teljesitményre vonatkoztatva
erdsen kornyezetfiiggd. Gyenge és munkatarsai viszont egyértelmiien kijelentik, hogy a
lean filozofia altal versenyelony szerezhetd, ami nagy piaci részesedést garantal. (Gyenge
etal., 2015)

A vallalkozasokat vizsgaldo kutatdsok fOként az iizleti teljesitményre fokuszalnak.
(Novotny, 2014) A hétkdznapi életben tobb sz6t hasznalnak a kiemelkedd iizleti
teljesitményre, mint a hatékonysag, jovedelmezdség, eredményesség, illetve sikeresség.
Ezek a szavak sokszor szinonimaként funkcionalnak, pedig a szakirodalomban nagyon is
megkiilonboztetett értelemmel birnak. (Dinya, 2008) A szakirodalmat tanulmanyozva
eltér6 meghatdrozasok talalhatéak az emlitett kifejezésekre. A hatékony akkor egy
szervezet, ha az optimalis er6forras felhasznalasaval teljesiti a kitlizott célokat. (Dinya -
Vilmanyi, 2008) A jovedelmezdséget az mutatja meg, milyen produktivan hasznalta fel az
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eroforrasait a vallalat. (Chikan, 2008) Az eredményesség a kovetkezd abraval
szemléltethetd.

Gyenge Kivalo
.. ,,Nagy igéret” ,Eredményes” | Kivald
Stratégiai 86 Y vae
teljesitmény ,,Valsagos” »Palyatévesztd” | Gyenge

Operativ teljesitmény

9. abra. A menedzsment teljesitménye és a szervezet eredmeényessége
Forras: Dinya, 2008: p. 41.

Ezen kategorizalas szerint a vallalat akkor eredményes, ha a kitlizott célok Osszhangban

vannak a rendelkezésre allo képességekkel, illetve azok véghezvitele magas szinvonalon

torténik. Amennyiben a megadott feltételek nem teljesiilnek, eredménytelenségrol

besz¢liink. Ebben az esetben a kovetkezd kimenetelek kdvetkezhetnek be.

- ,,Nagy igéret”: a kitlizott cél 6sszhangban van a képességekkel, de a megvalositas nem
lesz megfeleld.

-, Palyatéveszt6”: a célok nincsenek Osszhangban a realitasokkal, habar a teljesitési
képességek megfeleldek.

- ,,Vialsagos”: nem tud megfeleld jovoképet kialakitani, emellett az operativ
tevékenységek is problémat okoznak a vallalatnak.

A siker szoros kapcsolatban van a versenyképességgel. Ezt hangsulyozza Dinya (2008) is
hosszi tavi helytallast, mas szoval a szervezet versenyképességének hosszu tava
biztositasat jelenti.”. (Dinya, 2008) Kiemelkedd teljesitmény a piaci atlaghoz mérten a
véllalat érintettjeinek irdnyaban. Onalldan realizalt, szamszer(isitheté célok eredményeként
elért output. fgy minden érintett irAnyaban produkalt teljesitménye alapjan, a
versenytarsakhoz viszonyitva szdmszertisitheto.

A sikeres vallalatok életében is vannak valsdgos peridodusok. Azonban megkiizdenek
ezekkel a helyzetekkel, és profitalnak beldle. A sikeres szervezetek egyértelmiien
megkiilonboztethetok versenytarsaiktol, mivel képesek a megfelelé piaci informaciok
birtokaban a megfeleld kovetkeztetéseket levonni, cselekedni. Mindemellett a megfeleld
idépontban a megfelel6 mddon adaptalodni, alkalmazkodni a kdrnyezethez. (Dinya, 1999)
Egy jo iizleti modellt kell 1étrehozni, ami 6sszhangban all a vallalati célokkal, 6nmagat
folyamatosan erdsiti és kellden robosztus. (Casadesus-Masanell - Ricart, 2011) A vezetés
hozzaalldsa kulcsfontossagi. Janky és Lengyel ebben a felfogasban vizsgalta a
szervezeteket, és azt tapasztaltak, hogy a vezetdk kezdeti sikeréhsége kapcsolatot mutat a
vallalat hosszu tavu talélési esélyeivel. (Janky - Lengyel, 2004) Ez is mutatja, hogy a
sikeres vallalat rendelkezik egy sikeres menedzsmenttel, és sikeres menedzserrel. (Csath,
2001) Viszont az iranyitasra jogosultaknak figyelniiik kell arra, hogy amikor uj
szerepkorbe keriilnek, akkor ne rogton a ratermettségiiket probaljak bizonyitani gyors
sikerek felmutatdsaval. Ez veszélyeztetheti hosszu tavu sikerességiiket, mert komoly
buktatokkal nézhetnek szembe. El kell keriilnilik azt, hogy tulzottan Gsszpontositsanak a
részletekre, negativan reagdljanak a kritikdkra, félelmet keltsenek a tobbiekben, vagy
elhamarkodott kovetkeztetéseket vonjanak le. Csak azzal foglalkozzanak, amivel
sziikséges, minden mast hagyjanak a munkatarsakra, ne apr6zodjanak el. Amennyiben
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ezeket a buktatokat elkeriilik, a siker esélye Van Buren ¢és Sufferstone kutatasa szerint 20-
30 szazalékkal megnd. (Van Buren - Safferstone, 2009)

A stratégia-alkotas modszere a siker elérése érdekében az idok folyamén a ,kemény”
tényezOkrol elkezdett attevédni a ,,puha” elemekre. Ezt szemlélteti Csath szervezeti siker
modellje is. Ez azt mutatja, hogy az emberi tényez0 jelenti az alfa pontot a sikerhez. A
szemléletmodd részben elfogadhatd, de nem szabad elfelejteni, hogy Magyarorszdgon még
mindig a ,.kemény” tényezOk a meghatarozoak, illetve a kornyezet szerepe elemi, mivel
produkalhat olyan torténéseket, amelyek még a legjobb vezetdt, és a munkatarsakat is
ideiglenesen térdre kényszeritik.

Az emberi tényez6: a munkavallalok és a vezetok mindsége

P 2
Allandé megujulas, Termelési és Hatékony marketing
innovacio szolgaltatasi kivalosag

e

Mindségi termék és szolgaltatas
v
Megelégedett vevo

v
KIVALO VALLALATI EREDMENYEK

10. dbra. A vallalati siker modellje
Forras: Csath, 2004 p. 219.

2.3.3. Menedzsmentmodellek

A siker eléréséhez segitséget nytjtanak a menedzsmentmodellek. Fontos, hogy a szervezet
iranyitasaban résztvevok tisztaban legyenek azzal, melyek a mikodést befolyasold
jellemzék. A menedzsmentmodell egy szervezet irdnyitasaban fontos strukturélis és
mitkodési tényezOk rendszerezett leirasa. Harom f6 funkcidja van. Csak a legfontosabb
Osszetevoket, viszonyokat emeli ki a sokrétli Osszefliggésrendszerbdl, a gyakorlati
alkalmazashoz ad elméleti, megalapozott segitséget, illetve a stratégiai-taktikai-operativ
dontéseket rendszerbe illeszti. Az altalam két legfontosabbnak itélt menedzsmentmodell a
Leavitt-féle gyémant-, és a McKinsey-féle 7S modell.

Harold Leavitt mar tadmpontot adott a vezetOknek - a fokuszalast illetéen -
gyématmodelljével. (Leavitt, 1965)

Munkaerd
7 T
Struktura <« ¢ » Technoldgia
Feladat

11. dbra. Leavitt-féle gyémantmodell
Forras: Leavitt, 1965 p. 1145.
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Leavitt véleménye szerint egy szervezet négy tényezObdl tevédik Ossze, amelyek

Osszhangja hatdrozza meg a sorsat. A négy tényezo a kdvetkezo.

- Munkaerd: a szervezet alkalmazottainak képességei, szakértelme, tudasa.

- Feladat: a kitlizott célok eléréséhez sziikséges tevékenységek.

- Struktara: a szervezet felépitése, de nem csak formélisan, hanem az emberi
kapcsolatok, szokasok, koordinacios megoldasok is a vezetdk, osztalyok,
munkavallalok kozott.

- Technolégia: a szervezet eszkdzei arra, hogy a feladatokat elvégezzék. Segiti,
megkonnyiti a mindennapi munkavégzést.

Amennyiben hatas éri az egyik tényezdt, az tovabbitja azt a tobbi felé, amelyek igy szintén
megvaltoznak. Ebbdl adéddan minden teriileten reagélni kell, nem csak ott, ahol a valtozas
el6szor érzékelhetd. (Leavitt, 1965)

Masik fontos menedzsmentmodell a Peters és Waterman altal kidolgozott McKinsey 7S-
modell. Azt kutattak, mit6l lesz sikeres egy szervezet. Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy
a kiemelkedd teljesitményt eléré vallalatoknak csak rajuk jellemzd robosztus kultarajuk
van, amivel az alkalmazottak teljes mértékben azonosultak. A kutatds soran felallitottak
egy modellt, ami elhelyezi a kozds értékeket a meghatarozd vallalati jellemzok
rendszerében. Igy alakitottdk ki a 7S modellt, amely prezentilja a szervezeti miikodés
alapvet6 jellemzdit, és azok kapcsolatrendszerét. (Peters - Waterman, 1982) Megmutatja,
melyek azok a tényezOk, amelyek befolyassal vannak a vallalat teljes miikodésére, agazati
hovatartozastol fliggetleniil. (Balaton et al., 2010)

Szervezet
(Structure)

Rendszerek
(Systems)

Stratégia
(Strategy)

Ertékrendszer
(Shared
Values)

Stilus
(Symbolic
Behaviour)

Szakértelem
(Skills)

Munkaeré
(Staff)

12. abra. McKinsey 7S-modell
Forras: Peters - Waterman: 1986, p. 38.

A szerzOk két csoportot megkiilonbdztetnek meg. Az elsd tipusba soroltak azokat, amelyek
explicit modon leirhatdk, formalizaltak. Ezeket nevezték el ,kemény” (az Gn. hardver)
elemeknek. Kidolgozasukra, kezelésiikre 1éteznek szamszerlisithetd modellek, modszerek.
Tobbnyire ezek a tényezOk adjék a vallalati miikddés alapjat. A mésodik tipus a ,,puha” (az
un. szoftver) elemek. Ezek elemzése nehezebb, kvantitativ modszerekkel nehezen
meghatarozhatok, nem egyértelmiien leképezhetok. Nem irhatdéak le modellekkel, mivel
csak informalis mddon jelennek meg. Itt mar megmutatkozik a fizikai kialakitasokon, az
er6forrasokon talnytld elemekben torténé gondolkodas. (Balaton et al., 2010; Csubak -
Szijjarto, 2011)
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»Kemény” elemek
- Stratégia (strategy): a vallalat jovobeli céljainak eléréséhez sziikséges tevékenységek.
VersenyelOny megszerzésére iranyulo, 0sszefiiggd akciok egyiittese.
- Struktara (strukture): a szervezet felépitése, a vallalaton beliili munkamegosztasok,
felel0sségi hataskorok rendszerezodése.
- Rendszerek (systems): a folyamatokat Osszefogd vallalati rendszerek (pl.: gyartas,
tervezes, értékesités).

wPuha” elemek

- Stilus (symbolic behaviour): az uralkod6 vezetés alapvetd magatartasa, értékrendje,
viselkedési modja.

- Munkaer¢ (staff): az alkalmazottak osszetétele, mindségi jellemzdit.

- Képességek (skills): a vallalat alkalmazasaban allok 0sszességének képessége, miként
dontenek, oldjak meg a felmeriild problémékat.

- Elfogadott értékrendszer (Shared values): alapvetd feltevések, a vallalat tobbsége altal
elfogadott, mélyen gyokerezd értékek, amelyek a célkitlizéseket jelentdsen
befolyasoljak, a miikddésre minden szinten hatdst gyakorolnak. vehetd a szervezet
kultarajanak.

A vallalati stratégia egészének sikeres megvaldsitdsdhoz a 7S teriileteinek 0sszehangolt
egyiittmiikddése kell. (Csath, 2004)

2.3.4. Globalizacios kihivasok

Korunk jellemzd jelensége a globalizdcio. Rendkivill komplex fogalom. A
vilagviszonylatban jelentds profitorientalt vallalatok politikai €letre gyakorolt hatasaik altal
befolyasoljak a vilagrendet. Ez rendkiviil sok mellékhatassal jar. Globalis piacok alakulnak
ki, megjelenik ¢és elterjed a fogyasztoi kultara. (Breban, 2009) A vallalatok atlépik az
orszaghatarokat, és a vilag minden pontjan versenyeznek egymassal. (Bégel - Salamonné,
1998) A globalizacidé ezaltal, mint folyamat jelenik meg, amelynek kovetkeztében a
kiilonb6zd orszagok gazdasagai Osszekapcsolodnak. (Csath, 2008) Ez teljes mértékben
atalakitja a korabban elfogadott gazdasagi trendeket, €s eredményeként mar nem
kiiloniilnek el a piacok, hanem a kereslet, kinalat globalisan létezik. A leggyakrabban
hasznalt megfogalmazasban a globalizacié az éallamok vildgszerte novekvl gazdasagi
kolcsonhatasait fejezi ki, amely altal novekszik a hatarokon talnyuld tranzakciok
mennyisége és azok valtozatai, mind javak és szolgaltatasok, mind nemzetkozi
tokemozgasok, valamint a gyors és széles korli technoldgia-diffuzio tekintetében. (Chikan,
gazdasagi hatast, amikor azt mondja, a globalizacid ,,bizonyos tarsadalmi-gazdasagi
folyamatoknak az egész vilagra kiterjedd szerves dsszekapcsolddasa.” (Chikan, 2010)

A vallalatok nemzetkozivé valdsa tobb évszazaddal ezel6tt kezdddott. Tradicionalis okai a
nyersanyag erdforrds megszerzése, ) piacok keresése vagy a draga helyi munkaerd
kivaltasa. A gazdasagi tényezOk atalakulasa okan viszont {ij indokok is megjelentek. A
befogadd orszagok jelentds pénziigyi eldnyoket adhatnak, biztosithatnak megfeleld

crcr

(Poor - Farkas, 2001)

A véllalatok korabbi versenyelOnyeit generdlo eszkdzok tehat megvaltoztak a globalizacio
hatadsara. Amig kordbban az egyedi alapanyagok, termékek, a nehéz megkdzelithetdség, a
foldrajzi korlatok meghatarozoak voltak, mara mas szempontok valtak fontossa. Ezt az
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ellentmondasos helyzetet hivja Porter a globalis-lokalis paradoxonnak. (Deéak, 2000) Ezt a
kettosséget a 4. tablazat foglalja ssze.

4. tablazat. Globalis-lokalis paradoxon

Globalis folyamatok Lokalis folyamatok
A verseny nem korlatozédik, az Jelentdsek a kiilonbségek az orszagok, foldrészek,
egész vildgra vonatkozik régiok gazdasagi teljesitménye kdzott
A vallalatok globalis stratégiakat A vilagvezet6 vallalatok altalanosan egy régiora
dolgoznak ki koncentralodnak
A globalis stratégiak altal alakitjak | A globalis vallalatok az tizletagaikat valamilyen
ki a régidkat orszagra koncentraljak

Forras: sajat szerkesztés, Deak, 2000 alapjan

Azonban a globalis vallalatok esetén is elengedhetetlen a regionalis elkotelezettség. Ezaltal
a globalis és lokalis sziikségletek kozelithetok. Két logikat kell kovetniiik, a nagyvallalatit
és a helyit. (Dupuy, 2011) Altalaban elmondhat6, hogy a regionalisan elkotelezett, a helyi
kornyezetbe beagyazott vallalatok sikeresebbek. Ennek magyarazata a lelki kozelség, a
dolgozok és a kornyezet irdnti feleldsség. (Konczosné, 2014)

A globalis folyamatok atalakitottdk a korabbi munkamegosztasi format is. Régebben, a
fordizmus éveiben a targyi tékébe vald beruhdzast tartottdk a mérvadénak. A modern
posztfordista gazdasag esetében viszont a kutatas-fejlesztés, az innovativ, megujulni képes
gondolkodast tartjdk a legfontosabb versenyképességi eszkoznek. A kreativitds, a
produktiv gondolkodés a vallalatok sikere szempontjabol fontos eszk6zz¢é valt, de emellett
kiemelt szerepet kap a nemzetkdzi kapcsolatépités is. (Ando, 2006)

A valtozasok a vezetdk iranyaban is mas elvarast indukaltak. Gyakoriak a kikiildetések, és
a mas orszagokban 1évo egységek leendd vezetdinek kdzponti kiképzése a jovoben elvart
vezetési feladatokra. Ez a vezetdk teljes életére nagy hatdssal van, mert sokszor ugy
gondoljak, hogy a globalis tapasztalat alapvetd a késdbbi komoly megbizatdsokhoz. Ebbol
fakadéan még fiatalon, csaladalapitas el6tt nagy tavolsagokat tesznek meg, hogy minél
tobb kapcsolatot és ismeretet szerezzenek. (Groysberg - Abrahams, 2014) Ezt csak erdsiti,
hogy uj globalis trendek jelentek meg, illetve az innovacios folyamatok felgyorsultak.
(Inauen - Schenker-Wicki, 2012) Az informatika fejlodésének eredményeképpen az anyagi
javak tovabbitasanak és az egyének mobilitasanak j modjai jelentek meg. A miszaki
fejlédés felgyorsult, kritikus tényezové valt a K+F+I. A nemzetgazdasagok teljesitménye
atlépte a globalizacioés kiiszobot, ¢és folyamatosan erdsodik a tékekoncentracid
intenzitasanak novekedése. (Vojtek, 2010) Ezzel parhuzamosan a vallalati funkciok is
megvaltoztak. A tarsadalmi funkciok felerésodtek, a feladatok mar parhuzamosan is
folynak. A halozatok versenye el6térbe keriilt, ezaltal az etikai felelésség, tarsadalmi
feleldsségvallalas, a fenntarthatosag mar alapkovetelmény (Eller, 2003)

A globalizaci6 nagy nyomast helyezhet a vallalatokra, f8leg azokra, amelyek alapvetden
nem multinacionalis mikodésre rendelkeztek be, de az életben maradas, a novekedés miatt
kiilfoldi piacok felé is terjeszkednilik kell. Mit tehetnek a kisebb vallalatok a nagy
multinacionalis vallalatok arnyékaban? Dawar és Frost két szempont szerint vizsgaltdk a
vallalatok stratégiait. Az egyik a globalizacidos nyomas erdssége az ipardgban, a masik a
versenyképességi eszkozok. Azt kivantdk kideriteni, egy vallalat milyen lehetdségekkel
rendelkezik, amikor kiilfoldi piacok felé kivan fordulni. Ennek eredményeképpen négy
lehetséges stratégiat azonositottak. (Dawar - Frost, 1999)
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5. tablazat. Stratégiatipusok a globalizacios nyomas és versenyképességi eszkozok szerint

! ,dorzsolt" (dodger)

Versenyképességi eszk6zok

,versenyzoé" (contender)

. Osszpontosit a helyi értéklancra,

A képességek és forrasok

i Nagy 1vagy vegyesvallalatot hoz Iétre, fejlesztésére 6sszpontosit, amit
Globalizacioés : : esetleg mindent elad egy kihasznal egy lehetséges piaci
nyomas 1 multinacionalis vallalatnak résnél
e_r6ss’ége az | I ,védekez6" (defender) »Kiterjeszté" (extender)
TEETEE e ; : Asszpontosit olvan helvi Azokra a bévild piacokra
: alacsony ! " Y y dsszpontosit, amelyekhez

: 1 terliletekre, ahol a multinacionalis
i : vallalatok gyengék

Forras: Dawar - Frost., 1999: p. 122.

kompetenciai nagyon jok, ezeket
hazai bazison fejleszti

A globalizéciora jellemz6 fazidknal és felvasarlasoknal sok problémat okoznak az eltérd
nemzeti adottsagokbdl adodo kulturdlis kiilonbségek, amelyek tudatos munkéval, a
kulturdk Gsszehangolasaval, lassan feloldhatok. (Heidrich, 2002) Az eltér6 nemzetiségi
tulajdonban 1évd vallalatok globalis stratégidja eltérd. (Yip et al, 1997) A kordbban
foldrajzilag tavol esé kulturak taldlkozasandl a megfelelé miikodéshez az Gsszehangolas
barmilyen ko6zos munkanal alapvet6. (Tsui et al.,, 2007) A helyi kulturalis mintak
feltérképezése, vizsgalata segiti a multinacionalis vallalatokat mukodésiik sikerének
elérésében, mas orszagokban valo vallalattelepités esetén. (Hofstede - Bond, 1988)

2.4. Sikertényezok feltarasara iranyulo kutatasok

A siker elérésének vizsgalata mar az 1960-as években elkezdddott, és napjainkban is
folynak kutatdsok arra vonatkozdlag, mely tényezOk segitenek egy vallalatot a
versenytarsai elé. A vallalati sikert kivaltd okok elemzésének elsd jelentds lépését T. J.
Peters és R. H. Waterman 1982-es konyve jelentette, 4 siker nyomdaban. (Peters -
Waterman, 1982) Ezutan tovabbi kutatasok jottek a sorban, amelyek tobbnyire 4-5 olyan
tényezOt azonositottak, amelyek eldsegitik a kiemelkedd teljesitményt. A sikertényezd
csoportok kialakitasdhoz ezeknek a kutatisoknak az eredményei adjak az alapot aszerint,
milyen tipusu a tényez0, és a gyakorlati miikodésben megallapithatd, mérhetd-e.

Peters ¢s Waterman munkajat a kilencvenes években olyan kutatasok kovették, mint Kotter
€s Heskett 1992-es tanulmanya, amelyben azt elemezték, a szervezeti kultura miként hat a
vallalat sikerére. (Kotter - Heskett, 1992) Collins és Porras arra kereste a valaszt, mit
tesznek a tartdosan sikeres vallalatok. (Collins - Porras, 2000) Eisenhardt és Brown az
iddiitemezést, mint kézponti eszkdzt azonositottak. (Eisenhardt - Brown, 1998) Ezeket a
vizsgélatokat a 2008-ban bekovetkezett gazdasagi krizisig Gjabb eszkozfeltardsok kovették.
Foster és Kaplan az atalakulas fontossagara 6sszpontosit, Collins azt elemezte, miként lesz
egy jo vallalatbol kivalo. (Foster - Kaplan, 2001; Collins, 2001) Jelentés munka még ebbdl
az 1débdl az Evergreen projekt, amelyet Joyce és munkatarsai végeztek, annak érdekében,
hogy feltarjak, pontosan mit tesznek az altaluk sikeresnek itélt szervezetek. (Joyce et al.,
2003a) Spitzert érdemes még ebbdl a korszakbol megemliteni, aki azt mondta, a kézponti
kérdés a lehetd legeredményesebb miikddés érdekében a mérés. Véleménye szerint egy
vallalat soha nem lehet jobb a mérési rendszerénél. Amennyiben nincsen kelld figyelem
forditva ra, a teljesitmény is hasonléan gyenge lesz. Ennek eredményeképpen az egész
miikodés alapjanak a megfelel6 mérési rendszert tartja. (Spitzer, 2007)
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A sikertényezok azonositasdnal az egyik legfontosabb iddszak a 2000-es évek elso
évtizedének végén bekdvetkezett gazdasagi krizis utdni. Kulcsfontossaguak az ekkor
megvaldsult sikeres mukodés feltdrasara irdnyuld kutatasok, mert a legfrissebb
eredmények azok, amelyek a lehetd legtobb informécidval szolgalnak. Az elsé Beer 2009-
es tanulmanya, amely a kivalo teljesitményt a kiemelkedd elkotelezettséggel tarsitja. A
kihat6 vizsgalat eredményeként alappilléreket azonositott, amelyeket véleménye szerint le
kell rakni a kiemelked6 elkotelezettség, €s az altala elérhetd csucsteljesitmény érdekében.
(Beer, 2009) Breene és Nunes 2011-es kutatasa az iizleti teljesitményt idében leird S
gorbékre hivja fel a figyelmet. Felismerték, azok a vallalatok, amelyek képesek ujra €s ujra
megUjulni, a pénziigyi S gorbén kiviil harom rejtett S gorbére is figyelnek. A piaci
relevanciara, a megkiilonboztetd képességekre €és a tehetségfejlesztésre. Ezek azok az
aspektusok, amelyek gyorsabban beérnek, mint a pénziigyi teljesitmény. (Breene - Nunes,
2011a) Rumelt viszont teljesen a stratégiara helyezi a hangstlyt. Arra, mitdl lesz jo egy
stratégia, és mit6l nem. Az eredményes stratégia sokszor varatlan, de az altalanos hibak
kisziirésével, és a sikeres vallalatok jellemz6 tevékenységeinek kovetésével az esély a
sikerre jelentdsen megnd. (Rumelt, 2011)

A tovabbi hazai, sikerre iranyuld kutatasok esetében a SMILE-project - amelyet a
Magyarorszagon miikodé magyar-német transznacionalis vallalatok korében végeztek -
arra az eredményre jutott, hogy ha a vallalati kultira magas eredményorientacidt és
feladatorientaciot tesz lehetévé, akkor nagyban hozzajarul a vallalati folyamatok
hatékonysaganak noveléséhez. (Gaal et al., 2004) A késdbbi projektsiker vizsgalatok arra
vilagitottak ra, hogy egy szervezett tevékenységénél kiemelten fontos a sikerhez vezetd
uton a kapcsolatorientacid, azon beliill a kommunikécio, az egylittmiikodés és a human
teriileteknek szerepe. (Szabo - Dancsecz, 2009; Cserhati - Szabo, 2014) Viszont azt sem
szabad elfelejteni, hogy a projektek sikeres megvaldsitdsdhoz kiemelten fontos a tervezés,
amely folyaman meg kell felelni a felmeriilé kihivasoknak. (Kosztyan, 2013b) Ehhez
hasznos modszer a matrix-alapu projekttervezés. (Kosztyan - Kiss, 2011; Kosztyan, 2013a)

A sikerkutatasok mellett fontos 0Osszefliggésekre hivjak fel a figyelmet a friss
hatasvizsgalatok. Bodi-Schubert elemzése a siker szerepérél a vevdi-beszallitoi
kapcsolatokban arra az eredményre jutott, hogy beszallitoi realfolyamatok magas
teljesitménye magasabb szintii iizleti és kapcsolati célok kitlizését teszik lehetdvé. (Bodi-
Schubert, 2012) Németh, illetve Braun kutatisa azt mutatja, nincsen konfliktus a
felelosségvallalds és a versenyképesség novelése kozott, amennyiben a cég Oszintén
elkdtelezi magat a tarsadalmi értékteremtés mellett. S6t, megfeleld hasznalat esetén a CSR
tevékenység fontos teljesitményfokozd eszkoz lehet. (Németh, 2013; Braun, 2013)
Emellett Iényeges Schmuck tanulmanya arrdl, hogy a termelésmenedzsmentben hasznalt
stratégidk jelenthetik a kulcsat a sikeres vallalkozasoknak, illetve Cui és Hu kutatasa,
amely Kotter és Heskett utan a szervezeti kultira hatékonysagnoveld befolyasat vizsgalta,
és tamasztotta ala. (Schmuck, 2012; Cui - Hu, 2012)

A 2008-as gazdasagi krizis hatast gyakorolt a sikertényezdkre, és a vallalati miikodésre.
Balaton és Csiba ezt a vallalati stratégiakra vonatkoztatva vizsgalta Magyarorszagon.
Konkluzioként azt allapitottdk meg, hogy a gazdasdgi valsag utan valosziniileg azok a
vallalatok lehetnek a leghamarabb sikeresek, amelyek mar a rossz gazdasagi koriilmények
kozott is proaktivak, vallalkoznak, az innovéciot mar a krizis kdzben elkezdték. Nagy
hangsulyt kapnak emellett a gazdasagi szovetségek is, mivel a kockazatos kornyezetben
igy a vallalatok meg tudjék osztani a feleldsséget, és olyan innovécios tevékenységeket
képesek véghezvinni, amelyre egyediil nem lenne elegend6 forrasuk. (Balaton - Csiba,
2012) Ezek a feltevések leger6sebben azokra az iparagakra jellemzok, ahol a technologiai
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fejlodés és a vevdi igények valtozasa igen gyors. Ezt erdsiti meg Szabd és Csepregi
vizsgalata, amely szerint a kreativitdsra és a vallalkozd szellemre érdemes épitkezni.
(Szabo - Csepregi, 2009) Emlitendd6 munka még Czinkdczi stratégiai paradigmavaltas
elemzése, amelyben arra hivja fel a figyelmet, hogy a pozicidharcot felvaltotta a mozgas
harca. Folyamatos valtoztatasi készség sziikséges a fennmaradashoz. (Czinkéczi, 2012)

A tovabbiakban Peters ¢és Waterman kutatasdval kezdve bemutatdsra keriilnek a
legfontosabb sikertényezOk feltarasara iranyuld kutatasok, egészen a legfrissebb
eredményekig.

24.1. Kezdetektol az ezredforduloig

A korai sikertényez6 feltarasokra iranyuld kutatasok nagyon fontosak, mivel ezek adték az
alapot a tovabbi vizsgalatokhoz. A 80-as években még a teljes vallalati miikodésre
koncentraltak, minden lehetséges teriiletre vonatkoz6 tényezoket kivantak meghatarozni. A
90-es ¢években viszont mar megjelentek a fokuszalt feltdrasok is, amelyekkel eldre
meghatdrozott tényezOket allitottak a kozéppontba, mind az iddiitemezés, az
elkdtelezettség, €s azokat azonositottdk, mint a siker kulcsat.

Peters és Waterman (1982) - A siker nyoméban

A korai kutatdsok utan a vallalati siker okainak feltdrasdhoz az els6 jelentds 1épést T. J.

Peters ¢s R. H. Waterman (1982) konyve jelentette. Munkajuk nagy visszhangot valtott ki,

sokan dicséitették, de sok kritikat is kapott. Vizsgalatuk f6 eszkozei, céljai két kérdéssel

azonosithatok:

- Melyek a sikerkritériumok, amelyek alapjan megallapithato egy vallalatrol, sikeres-e,
vagy nem?

- Melyek a sikertényez0k, amelyek meghatarozoak a siker elérése szempontjabol?

Ez a kutatds volt az els6, amely tudatosan és egyértelmiien a vallalati sikertényezok
azonositasat tlizte ki célul. Tobb mint 60 sikeresnek itélt vallalat iizleti technikait
elemezték. Végil a kovetkez6 nyolc jellegzetes jegyet kiilonboztették meg és
azonositottak, mint sikertényezoket: (Peters - Waterman, 1986)

- Cselekvés elsobbsége: a sikeres vallalatok erdteljesen cselekvésorientaltak, amihez
szlikséges a formalizaltsag, a biirokracia minimalizalasa, és a praktikus megoldasok
maximalizalasa. Kulcsfontossaghi a helyes idézités. A versenytarsakhoz képest
proaktiv cselekvési moddal alakithato ki, és tarthato a versenyeldny. Ezt kés6bb Grove
(1997), illetve Eisenhardt és Brown (1999) is megerdsiti. Nagyon fontos a megfeleld
iddlitemezés. A proaktiv szervezeti viselkedéshez viszont megfelelé szervezeti
felépités, vezetdi és beosztotti szerepek kellenek. Engedni kell a kreativitdst, a
vallalkozo kedvet. (Pettigrew et al., 2003)

- Szoros kapcsolat a vevokkel: nem elég a ,,vev0 a legfontosabb” szavak hangstlyozésa.
Megallas nélkiill kell tenni a vevok elégedettségének elérése érdekében. A
vevOkozpontisag megvaldsitasahoz 1étfontossagh tényezdk az alabbiak.

- Intenziv kommunikacidé: a vevéi igények folyamatosan valtoznak, amelyek
kovetéséhez elengedhetetlen a kommunikacié fenntartasa iranyukban. Be kell
keriilni a fogyasztok tudataba, és ott megkiilonboztetett szerepet kell szerezni.
Technologiai fejlesztések: tilmutatva a legmodernebb terméket a legjobb
mindségben felfogason, a legjobb technolodgiat kell felhasznalni a vevokkel valo
kapcsolattartasra is. Igy 0j csatorndk nyithatok a felhaszndlok iranyéban, ami
flexibilitast, és jobb stratégiai poziciot eredményez.
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Horizontalis szervezddés fejlesztése: torekedni kell a felhasznaloktol valod
elszeparalodas mértékének minimalizalasa. Ezt erdsiti a belsé rendszerre kivetitett
szolgaltato-vevo hozzaallas, miszerint a kovetkez0 folyamat, a belsé rendszerben
az el6z6 vevdje. Mintha mindenki kozvetleniil a végfelhasznaloval lenne
kapcsolatban. Spector is arra mutat ra, hogy a vertikalis szervez6dés mar elavult,
¢€s a nagy tavolsagok, sok hierarchiaszint miatt az informaciéaramlas nehezebb. A
modern szervezetek a sikerhez sok esetben a horizontalis strukturat alakitanak ki.
(Spector, 1996)
Tanarként tekinteni a vevoére: tanulni is kell attol, aki szamara a termék, a
szolgaltatas késziil. Meg kell érteni, mikor, mit varnak el. A vevd adja meg az
igényt, ami viszont az idok folyaman folyamatosan valtozik.
Onéllosag és vallalkozo szellem: a sikeres vallalatok felismerték, az innovécio
kozponti kezelésének fontossagat, az 0jitds tAmogatasat. A rugalmassag, a vallalkozé
szellem legf6képpen a kisvallalatokra jellemzd. Ezt a sajatossagot kell a
nagyvallalatoknak is elsajatitaniuk. A hibdkat nem tragédiaként kell kezelni, mivel
csak akkor lehet tévedni, ha tesznek a jovét illetéen. Figyelni kell arra is, hogy a
kemény biintetések megbénithatjék a vallalkoz6 szellemet.
Az emberi tényezOkre alapozott termelékenység: a mindség és a teljesitmény legfébb
forrasa az ember. A sikeres vallalatok a lehetd legtobbet hozzak ki alkalmazottaikbol.
Biznak benniik, dontési jogkdrrel ruhdzzak fel Oket. A felesleges tavolsagtarts
elkeriilése, személyiség tisztelete és a folyamatos képzés elengedhetetlen ahhoz, hogy
a szervezet megfeleljen a folyton valtozé kornyezet adta kihivasoknak. A kell6
rugalmassdg pedig munkaerd rotacioval érhetd el, ami olyan munkakordk kozotti
munkaerd mozgatas, amelyek azonos szinten vannak, de eltéréek. A vallalat ezzel
védheti magat az esetleges tavozasoknal, és a kiesé munkaerdt rogton tudja potolni,
amivel nem lesz fennakadas a miikodésben. Rotacioval emellett megeldzhetd, hogy az
alkalmazottak belefasuljanak a munkajukba, mivel a valtozatos feladatok csokkentik a
munkahelyi stresszt és a monotoniat. (Frazer et al., 2003) Tovabba j6 kapcsolati halo
kialakitasahoz vezet. (Hirano, 2011)
El§ értékrendszer: a szervezet értékrendszere minden szinten jelenjen meg, minden
nap. A lathato értékekkel kiterjeszthetd a versenyorientdcid, ami sziikségszerli a
magasabb teljesitmény elérése érdekében.
Maradj a kaptafanal: azzal kell foglalkozni, amihez igazan ért a véllalat. Erteni kell a
jovOben tervezett tevékenységekhez. Nem szabad ezeknek az 1j trendeknek
eltdvolodniuk a szervezet megszokott tevékenységi teriileteitdl, mert a meglévd
szervezeti tudas nem tud kelld alapot adni a cél eléréséhez.
Egyszerii forma, kisszdmu kézponti stab: minél bonyolultabb egy szervezet felépitése,
annal nehezebb az érvényesiilése. A rugalmassagra nem alkalmas egy bonyolult,
biirokratikus szervezet. A sikeres vallalatok felépitése a lehetdségekhez képest
egyszeri, mert a Kisszamu vezetdség esetén a dontések gyorsan, olajozottan torténnek.
Szigoru ¢és engedékeny vezetés: a sikeres vallalatok egyensulyt teremtenek a
centralizacio €s a decentralizacido kozott. Fenntartjdk a szigort ellendrzést, viszont
teret engednek az egyéni tevékenységeknek, autondomidnak. A véllalat kozponti
értékrendszer mentén miikodik, folyamatos ellendrzéssel nem korldtozza talzottan a
dolgozokat, ami altal 6nallo cselekvésre képtelen személyekké karhoztatja dket.
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Kotter és Heskett (1992) — Vallalati kultara hatdsa a teljesitményre

A vallalati kultara kutatasok a 80-as években két iranyban is elindultak. (Cui - Hu, 2012)
Az egyik a vallalati kultura mérésére torekedett. (Cooke - Lafferty, 1989, Hofstede et al.,
1990, Denison - Mishra, 1995) A masik a teljesitménnyel valdo kapcsolat feltarasara
iranyult. (Barney, 1986, Kotter - Heskett, 1992, Gordon - DiTomaso, 1992) Sok kutatas
tart fel olyan kapcsolatot, amely azt mutatja, a vallalati kultira hat a teljesitményre.
(Gordon, 1985; Gordon - DiTomaso, 1992; Kotter - Heskett, 1992; Ogaard et al., 2005)
Casson a nemzeti sajatossagokra helyezte a hangsulyt. A korai kulturafeltarasokbodl indult
ki, ahol még arra voltak kivancsiak, mitdl teljesitenek jobban adott nemzet vallalatai.
(Casson, 1993) Hovanyi még tovabb megy, és az mondja, napjainkban a versenyképesség
szempontjabol a kultira mar nem ,,puha”, hanem sokkal inkabb ,kemény” tényezo.
(Hovanyi, 2008)

Ebbdl az iddszakbol a legjelentdsebb Kotter ¢s Heskett (1992) kutatasa, amelynél a kultara
teljesitményre gyakorolt hatdsat kivantak feltarni. Azokat a vallalatokat vizsgaltak,
amelyek csucsteljesitményt mutattak fel a kutatds idOpontja eldtti tobb tiz évben.
Sikerkritériumokként a nettd arbevétel éves novekedését, a befektetett toke atlagos
megtériilését, valamint a részvénydrak emelkedését hasznaltdk. Olyan vallalatok keriiltek a
mintaba, mint a British Airways, General Electric, Nissan vagy a Xerox.

A kiemelkedd teljesitményhez a vallalatok altal hasznalt - sikerre hat6 - kultura beépiil a
struktiraba és a stratégiaba. Ugy vélték, a vallalati mitkodést Gsszességében négy f6 faktor
alakitja. A szervezeti kultara, a formalizalt struktura, rendszerek ¢és politikak, a vizid
eléréséhez szilikséges képességek, illetve a versenykornyezet. A kultiranak tobb kihivassal
kell megbirkdéznia: a kulcsemberek forgalmdval, az 1) alkalmazottak gyors
asszimilalodasaval, az 0j tizletek iranyaba torténd diverzifikacidval, illetve a foldrajzi
terjeszkedéssel.

A véllalati kultara >
Formalis struktura, rendszerek, tervek és politikak > A
Villalati
Vezetés — Az lizleti jovokép és stratégia | menedzsment
kifejezésére, megvaldsitasara tett erdfeszitések viselkedése

[
»

A szabalyoz6- és versenykornyezet

13. dbra. A vallalati miitkodest alakito négy faktor
Forras: Kotter - Heskett, 1992: p. 6.

Az eredmények Osszefiiggést mutattak a kultara és a siker kozott. A gyenge kulturaval
rendelkezd vallalatok kevésbé adaptivak, illetve elszalasztjdk a ndvekedésiiket eldsegitd
lehetéségeket. A sikerhez olyan kultarat kell 1étrehozni, amely: (Kotter - Heskett, 1992)

- minden érdekeltre figyel,

- minden szinten magas vezetdi kvalitdsokkal rendelkezd menedzsereket alkalmaz,

- elsérangl folyamatokkal dolgozik,

- avevdi igények figyelembevételével mer kockéazatot vallalni,

- tamogatja a fejlesztést.
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A 90-es évek elején Gordon és DiTomaso kvantitativ elemzése is azt mutatta, hogy az erds
kultaréval rendelkez6 cégek - amelyek buzditjak a tanuldst és az innovacioét - felillmuljak a
gyenge kultaraval rendelkezoket. (Gordon - DiTomaso, 1992) A kultara kedvez6 hatasat a
teljesitményre 2003-ban Black, illetve 2008-ban Rose és munkatarsai is alatamasztottak,
(Black, 2003; Rose et al., 2008) Utobbi vizsgalat a Malajziaban miik6d6 nagyvallalatok
esetén arra jutott: a kultara befolyasolja a teljesitményt. Szignifikans kapcsolatot mutattak
ki Hofstede dimenzidi és a balanced scorecarddal mért teljesitmény értékek kozott. (Rose
et al., 2008)

Grove (1997), illetve Eisenhardt és Brown (1998) — Id6utemezés fontossaga

Eisenhardt és Brown (1998) az iddiitemezést, mint a siker fontos eszkozét azonositottak.
Arra hivjék fel a figyelmet, mennyire fontos a megfelel6 iddzités. A legtobb vallalat csak
az eseményekre reagal, azokat koveti, csak egy adott piaci torténésre valaszol. Figyeli a
versenytarsakat, illetve a piaci igények alakulasat. A begylijtott informéciok alapjan dont,
adaptalodik. A sikeres vallalatok ennél tobbet tesznek, tobbre torekednek: idovezérelt
tevékenység folytatdsara. Nem csak a piaci valtozasokra reagilnak, hanem miikodésiiket
egy meghatarozo ritmus vezérli, ami altal a versenytarsak el6tt jarnak. Ok hatarozhatjak
meg az lzletag ltemét. Az idGiitemezés kritikus sikertényez6vé valt. A szervezetnek
keresnie Kkell, miként tud a valtozasok elé menni. Olyan kedvezd valtozast elidézni,
amelyre forgatokonyvvel felkésziilve tud viselkedni. Fontos mit mikor tesznek, kiilonben
egy jo Otlet lehet, hogy nem hoz olyan piaci pozicidt, mint amire képes lett volna.
(Eisenhardt - Brown, 1999) Wheelwright és Hayes mar 1985-ben azt hangsulyozta, hogy a
sikeres vallalatok a fogyasztokat az altaluk kivant iranyba szeretnék igazitani, amely
vallalati viselkedés jellemzOen proaktiv, elére iitemezett. (Wheelwright - Hayes, 1985) A
piac altal diktalt fejlesztési ritmust mar nem elég kdvetni, mert versenyelénnyel nem jar.
(Stalk - Webber, 1993)

Az id6iitemezés harom alappillére Eisenhardt és Brown szerint.

- Teljesitménymérés: azonositani kell a teljesitménymérés modjat. Szerepel-e az 1dd,
mint tényez0 a teljesitményt leird eszk6zok kozott? Amennyiben szerepel, hogyan?

- Atmenetek: kritikus 4tmenetek vizsgalata. Vannak-e formalis eljirasok az
atmenetekre? Tudjak-e ezeket egyszeriisiteni? Fontos kihasznélni az 4tmenetek adta
lehetdségeket. Kelld odafigyeléssel tobblet informécidhoz juthat a véllalat.

- Ritmusok: milyen a vallalat ritmusa? Osszhangban van-e az iizletdg ritmusival?
Amennyiben nem, mit nyerne a vallalat, ha sszhangba kertilne?

A sikeres vallalatok tehat, teljesitményiik mérésénél az idd6t, mint fontos tényezot
hasznaljak. A valtasrol egyszerl, attekinthetd, megkoreografalt eljarassal rendelkeznek.
Sajat litemiiket a piac litemével Osszhangba hozzak. Az elérendd titem legfontosabb forrasa
pedig a fogyasztd. Emellett kulcstényezOk a beszallitok, illetve a kiegésziték gyart6itol
szarmazo ritmusok. (Eisenhardt - Brown, 1999)

Grove (1997) az Intel egyik alapitdja, €s volt igazgatdja is nagy jelentdséget tulajdonit az
titemezésnek. Errdl irt konyvének cime, Csak a paranoidok maradnak fenn is mutatja,
mennyire fontosnak tartja a folyamatos figyelmet, és a megfeleld 1ddzitést. A valtozasokat
allitja a kozéppontba, és stratégiai inflexios pontoknak nevezi azokat az iddpontokat, vagy
1d6szakokat, amikor azok megtorténnek. Aki a leggyorsabban észreveszi, és helyesen tud
cselekedni, oOridsi versenyeldnyre tehet szert. Az inflexids pont nem sziikségszeriien egy
konkrét iddpillanat, lehet akar tobb év is, és nehéz a lefolydsa kozben azonositani. Az
lizleti versenyt meghatarozd Porter szerinti 6t tényezObdl kiindulva, hozzdadva a
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komplementerek erejét, azonositja a valtozast el6idézé erdket. Ezek koziil, azt, amelyik
jelentdsen megnd, és ezzel atalakitja a piacot, nevezi ,,10X” erének. (Grove, 1997)

A jelenlegi versenytarsak A komplementerek ereje, A vevok ereje,
ereje, dinamizmusa és dinamizmusa és dinamizmusa és
kompetenciaja kompetenciaja kompetenciaja
v v v
A beszallitok ereje, Annak lehetdsége, hogy Potencialis versenytarsak
dinamizmusa és mas modon is csinalhato, ereje, dinamizmusa és
kompetenciaja amit ma csinalsz kompetenciaja

14. abra. Grove ,, 10X ero
Forras: Grove, 1998: p. 32.

A modellben megjelenik a beszallitok ereje, dinamizmusa ¢és kompetencidja, ami
tranzakcios és infrastrukturalis fejlesztésekkel fokozhatd, és ezaltal teljesitmény-javito
hatas érhet6 el. Igy pozitivan hat a beszallito teljesitménye a vallalat versenyképességére és
a beszallito-vevé kapcsolatara is. (Humphreys et al., 2004) Nem csak szliken a vallalatot,
hanem a szolgaltatas-ellatasi lanc elemeit, a beszallitoktol kezdve kell fejleszteni a
teljesitmény noveléséhez. (Gelei - Gémesi, 2010)

Grove arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az inflexios pontok hatarozzak meg a vallalat
sikerét, mivel meghatarozoak abban, hogy a vallalat mennyire tudja menedzselni a
valtozasokat. A sikert elérni kivano szervezetnek kell alkotnia az inflexioés pontokat, mert
igy tud a legjobban azokra felkésziilni. O vezérel, a tobbiek csak reagalnak. Grove
meggy6zddése: ezeknek a pontoknak, dtmeneteknek az litemezése a vallalat jovOjének a
kulcsa. (Grove, 1997)

Kotter (1999) — Valtozasok fontossiga

Kotter (1999), Peter és Waterman munkajahoz hasonléan szintén nyolc sikertényezot
azonositott. Vizsgalatinak kozéppontjaban az észak-amerikai {izleti szféra allt, olyan
nagyvallalatok, mint a Ford, a General Motors, vagy az Eastern Airlines. Ezenkiviil
kisvallalatokat i1s bevont a kutatasaba, mint a Landmark Communications. A sikeres
mitkodéshez, és az ahhoz valo alkalmazkodashoz sziikséges tényezoket a kudarcot kivaltd
legsulyosabb hibakbol kiindulva allapitotta meg. (Kotter, 1995) Tobb hibat is azonositott.
llyen a jelenlegi helyzettel valo talzott elégedettség, vagy a kelld hatalommal rendelkezé
vezetés hianya. Tovabba a jovokép nehéz értelmezhetdsége és gyenge kommunikalasa. A
sikert gatlo tényezé még emellett, hogy az emberek konnyen beletérédnek a gatlo tényezok
erejébe, és nincsenek rendszerezett rovid tava célok az elérehaladas ersitésére. Emellett
pedig a valtozast tal koran befejezettnek tekintik, igy az nem ¢€piil be a vallalati kulturaba,
nem lesz az alapvetd értékrend része.
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A legsulyosabb hibak alapjan Kotter megalkotta a sikeres valtoztatasok forgatokonyveét.

6. tablazat. Sikeres valtoztatasok forgatokonyve

Pont

Sziikséges tevékenység

Buktatok, hibalehetéségek

1. A valtoztatas
sziikségességének
érzékeltetése

- Piac és versenyhelyzet folyamatos vizsgalata

- Vezetdk legalabb 75%-nak meggy6zése a
valtoztatas sziikségességérol

- Az emberek valtoztatasra
Osztdonzésére szant energia alabecslése
- Kockéazatvallalas bénitd erdvel hathat

2. Kell6 hatalommal

- A sziikséges hatalommal és képességekkel

kommunikalésa az
érintettek felé

jovoképet megismerje az dsszes érintett

- Az ij miik6dési rend megtanitasa az
alkalmazottaknak

re'ndelkez,('i o rendelkezd elkdtelezett csapat Osszeallitasa - Megfelelé vezetdi tapasztalat hianya
valtoztatast iranyito
kialakitasa - Az 0j csoport mitkodésének tdmogatasa

- A valtoztatast segitd konkrét jovokép megalkotasa | - A jovOkép komplikalt és
3. Jovokeép . . . meghatarozhatatlan. Nem
megalkotasa ) Strat'egla modositasa a jovokép megvalositasa elmagyarazhat6 egyértelmiien 5 perc

érdekében

alatt

4. Jovekép - Minden lehetséges eszkoz felhasznaldsa, hogy a - Alulkommunikalt jovékeép

- Miik6dési rendszer ellentétes a
jovoképpel

5. Alkalmazottak
hatalommal valo
felruhazasa a célért
valo cselekvés
érdekében

- Megsziintetni vagy atalakitani azokat a
rendszereket, amelyek aladssak a jovoképet

- Bétoritani a kockazatvallalasra, a megszokottol
valo eltérésre

- Valtozast gatld erék
megsziintetésének elmulasztasa

6. Rovid tava célok
kitlizése, elérése

- Lathato teljesitményjavulas tervezése

- A valtozast eldsegitok felismerése és tamogatasa

- Rovid tavh célok elmulasztasa

- Részsikerek értékelésének
elmulasztasa

7. Fejlesztések
megszilarditasa,
tovabbi valtoztatasok
0sztonzése

- Véltoztatasok elfogadtatasa

- A valtoztatast elGsegitésére alkalmas emberek
felvétele, jutalmazasa

- A tovabbi valtoztatasra, fejlesztésre vald 6sztonzés

- Az els6 eredményeknél sikert,
gy6zelmet iinnepelni

8. Uj felfogas
altalanossa tétele

- Az ij miikodési rend és a vallalati célok
Osszehangolasa

- Vezetés Osszhangba hozésa az 11j felfogéssal,
utddlas biztositasa

- Valtoztatassal nincsenek 6sszhangba
hozva a vallalati normak

- Vezetové eldléptetni azt, aki nincs
elkotelezve az 1j miikddési mod irdnt

Forras: sajat szerkesztés, Kotter, 1995 és Kotter, 1999 alapjan

Dinya (1999, 2008) — Sikeres vallalatok jellemz6i hdrom szinten

Dinya (1999) harom szintre fogalmazta meg a sikeres vallalat jellemzdit. A szervezetre,
hogy mikor szamit sikeresnek, a menedzsmentre, illetve a menedzserre, hogy mit kell
tenniiik, milyen képességekkel kell rendelkeznilik ennek érdekében. Mind a harom szint
sikeréhez 7 jellemz6t azonositott. (Dinya, 1999)

Sikeres szervezet

- Mindségvezérelt: vevOkozpontusag, szereplok teljes elkotelezettsége, €s a folyamatok
allando javitasa a lehetd legjobb mindség biztositasdnak érdekében.

- Profitabilitas: nyereséges miikodés rovid- €s hosszu tdvon.

- Innovativ: A szervezet minden miikddési teriiletére vonatkozo6 folyamatos innovacio.

- Novekedés, vagyongyarapodas: a kiilsd ¢€s belsd valtozasok ellenére képes ugy
alkalmazkodni, ami 4ltal bevételei, piaci lehetdségei ndvekednek.

- Stabil piaci pozicid: piaci pozicidjat versenytarsaihoz képest is megorzi.

- Elégedett partnerek: minden érintett sziikségleteinek lehetdségek szerinti kielégitése.

- Osszhang a kornyezettel: a kdrnyezeti valtozasokkal egy iranyba haladas, hatékony
adaptiv viselkedés.
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Sikeres vezetés

- Professziondlis: szinergikusan mikodd vezetéi réteg, amely kompetencidja
tetszOlegesen bovithetd, nem egy emberen mulik, és folytonos tapasztalatcsere torténik
tagjai kozott.

- Hatékony: optimalis mértékii eréforras felhasznalasaval teljesiti a célokat.

- Korrekt: lojalis, belso érdekek figyelembevételével teljesiti a célokat.

- Ugyfélorientalt: mindig a vevd az elsd!

- Atlathatosag: egyszeriiségre torekvés, a bonyolult szerkezet keriilése.

- Delegalas, motivalas: alkalmazottak bevondsa a dontésekbe, mukodési
mechanizmusok kialakitasaba, ami altal magukénak érzik a feladatot.

- Gondoskodo: emberi tényezok felértékelése, kozéppontba allitasa.

Sikeres menedzser

- Felkésziilt: a célnak megfeleld képességekkel és motivaltsaggal rendelkezik.

- Stratégiai szemlélet: tények, események, tevékenységek hosszu tavi hatas szerinti
felfogésa, értelmezése, ami altal a cselekvés torténik.

- Vallalkozo szellem: merjen kockazatot vallalni.

- Rugalmassag: vezetési stilus szituativ alkalmazasa.

- Teljesitményorientacio: teljesitmény tisztelete, elismerése és masok erre 0sztondzése.

- Személyi adottsagok: Kreativ, hatarozott és stressztiird.

- Tarsadalmi hattér: megfeleld tarsadalmi hattér, kapcsolatrendszer.

Dinya (2008) folytatva kutatasat 2008-ban a kovetkez6é négy képességet azonositotta, mint

a sikeres, hosszu tdvon gydztes szervezetekre jellemzo tulajdonsagokat.

- Képes éallandd piaci jelenlétre: figyeli a versenytarsait, elemez, érzékeny a
valtozasokra.

- Képes helyes kovetkeztetések levonni: a piaci informéaciok megszerzése, feldolgozéasa
altal, a képességeihez illeszkedd célokat tiz ki, €s ahhoz megfeleld tevékenységet
végez.

- Képes alkalmazkodni: a megfeleld idoben, a megfeleld modon reagdl a helyzetekre,
kornyezeti valtozasokra.

- Képes magat eldnyosen megkiilonbozteti: egyedivé téve a vallalatot, amely altal a
vevOk szamara eltérd, jobb lesz, mint a versenytarsak. Szolgaltatasai nehezen
helyettesithetoek.

Collins és Porras (2000) — Latnok vallalatok

Collins és Porras arra kereste a valaszt, mit csinalnak a tartdosan sikeres vallalatok.
Latnokoknak nevezték Oket, mivel tevékenységiiket sikerrel végzik tobb mint Gtven éve.
Azt feltételezték, ezek a vallalatok 1atjak, mit kell tenniiik a sikeres jovO érdekében.

Az adott iparagak idoljait keresték, amihez az iparagakat legjobban ismerd, az abban
tevékenykedd legfelsdbb vezetdk tapasztalataira timaszkodtak. Olyan kultikusnak tartott
cégek keriiltek a mintdba, mint a 3M, American Express, Boeing, Marriott, IBM,
Procter&Gamble, Motorola vagy a Sony. Végiil egyedivé tették az eredményeket, vallalati
mintak parba allitdsaval. Minden esetben Osszevetettek az altaluk kiemelkeddnek itélt
vallalatot, egy az adott iparagban nem jol teljesitdvel, amellyel kordbban hasonld
pozicioban voltak. fgy azonosithatova valt, mit csinaltak méasképpen.

A sikertényezok megallapitasahoz megvizsgaltak, melyek azok a hiedelmek, amelyeket a
siker eszkozeként aposztrofaltak, és megcafoltak ezeket. Igy arra jutottak, hogy nem
feltétel a sikerhez, hogy legyen egy jo oOtlet az indulashoz, vagy legyen egy karizmatikus
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vezetd. Nem kell egy szigorti alapérték mellett haladni, vagy egy brilians stratégiat
kidolgozni. Ezutan uj, fiiggetlen tényezdket tudtak kialakitani a kutatas hat éve alatt az
altaluk ,,latnoki” vallalatoknak nevezett szervezetek jellemzésére. (Collins - Porras, 2000)

A kutatas eredményeképpen hét sikertényez6t azonositottak. (Collins - Porras, 2000)
(1) Az iram diktalasa, nem a kovetése;
Mindig az élen kell jarni. Egy jo otlet, vagy egy karizmatikus vezetd nem elég. Az
iram diktalasa tobb termék és vezetd utan is fenn kell, hogy maradjon.
(2) A vagy B elgondolas helyett, az A és B valasztasa,
Sok lehetdségtdl esik el a vallalat, mert egy masikat kell valasztania. Meg kell
keresni, hogyan lehet megvalositani mindkett6t parallel modon.
(3) Az alapvetd értékek megérzése a fejlédés 6sztonzése mellett;
Nem szabad mindent a profitnak aldrendelni. A legjobbak mindig megtartjdk az
alapvetd értékeiket. Jellemzd a fejlesztések kiprobalasa, és a felmeriild hibakbol valo
tanulas.
(4) Hosszt tava tervek megalkotasa ¢és kivitelezése (BHAG — Big Hairy Audacious
Goal);
Ki kell tlizni hossza tava célt, €s meg kell alkotni annak megvaldsitasi modjat. Tudni
kell, mit akar a cég elérni, hol akar lenni 20-30 év mulva, é¢s miként akar oda eljutni.
(5) Kultusz-szeri kultara kialakitasa;
(@) Hevesen tartott ideoldgia: minden alkalmazott elszantan hisz a vallalati
ideologiaban.
(b) Gondos felkészités: a menedzsment feladata megmutatni és 0sztonozni az
alkalmazottakat a megfelel6 munkakultarara.
(c) A vallalathoz valo illeszkedés erésitése: akik nem hisznek a szervezet altal
vallott ideologidban, azokat at kell helyezni, vagy el kell tavolitani.
(d) Elitizmus: a tagok feleldsséggel tartoznak a ,,]atnok™ vallalatért.
(6) Menedzsment kinevelése;
A beliilr6l kinevelt vezetdk a vallalat sikeréhez jelentésebben tudnak hozzajarulni,
mert azonosulasuk az alapveté értékekkel, normakkal, ideologiakkal, sokkal
nagyobb, mint egy mas vallalattol érkezonek. Emellett figyelni kell arra, hogy széles
latokoriiek is legyenek (Hirano, 2011) A vallalatoknak eldre kell gondolkodniuk a
vezeték személyében, mivel beliilrél tudnak kinevelni az igényeiknek megfelel6t.
(Spector, 2013) Schein ehhez hasonléan mar 1985-ben felhivta a figyelmet arra,
hogy a szervezet bels6 miikodését az ismeri igazan, aki hossz ideje dolgozik a
cégnél, él a jellemz6 szervezeti kultiraban. (Schein, 1985)
(7) Mindig a jobbra valo torekvés;
»Hogyan lehetek holnap jobb, mint ma vagyok” folyamatos érvényesitése.

Katzenbach (2000) — Elkotelezettség fontossdga

Jon R. Katzenbach (2000) wvallalati sikeresség vizsgalatanak kozéppontjaban az
alkalmazottak éallnak. Azt fogalmaztdk meg, hogy kiemelkedd teljesitményt a véallalati
teljesitménnyel szembeni kovetelmények, ¢és a munkavallaldo Onmegvaldsitasanak
személyes igényeinek kiegyensulyozasaval lehet elérni. A vizsgélatba bevont vallalatokat
aszerint valasztottdk ki, mit mond az altaldnos értékitélet. Az iizletdgban résztvevok
véleménye szerint hosszii tdvon mely szervezetek bizonyitottdk pénziigyi és piaci
kivalosagukat. Ezen sikerkritériumok altal olyan szervezetekre fokuszalt a kutatas, mint az
Avon Products, a KFC, a Marriott International, a NASA, vagy a U.S. Marine Corps.
(Katzenbach, 2000)
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Az azonositott, csucsteljesitményt meghatarozo 6t tényezo a kovetkezo.
(1) Erzelmi elkotelezettség: az alkalmazottaknak hinniiik kell az altaluk el6allitott
termékekben vagy szolgaltatasokban.
(2) Egyensuly a vallalati teljesitmény és a munkavallalé 6nmegvalositasa kozott:

Vallalati teljesitménnyel szembeni Munkavallalo onmegvalositasanak
kovetelmenyek személyes igényei
- Részvényesek megtériilése - Létfenntartas
- Piaci részesedés maximalizalasa - Iranyitas, szervezet, ellendrzés
- Vevdi elégedettség - Személyes célok, dnmegvaldsitas
- Termelési teljesitmény javitasa - Csoporthoz tartozas, szocialis kapcsolatok
- Magképességek fejlesztése - Alkalmazkodas
Fegyelmezett magatartés Fegyelmezett magatartés

15. dbra. Egyensuly a vallalati teljesitmény és a munkavallalo onmegvalositdsa kézott
Forras: Katzenbach, 2000: p. 2.

(3) Energiaforrasok: az alkalmazottakra haté tényez6k, melyek erdsitik az
elkotelezettséget, mint a magaval ragadd vezetd, dinamikus piacok, vagy a gazdag
vallalati 6rokségek.

(4) Valogatott eszkoztar fegyelmezett kidolgozasanak képessége: elkotelezett vezetdség,
amely tovabbi érzelmi elkotelezettséget general. Teljesitményre valo fokuszalas, a
lehetdségek kelld felismerése €s kezelése altal.

(5) Ot ,kiegyenstilyozé it”

(@) Kiildetés, értékek, biiszkeség: gazdag torténelmi vallalatoknal, értékkozponth
vezetés egy nemes cél érdekében.

(b) Folyamat és mérdszamok: egységes, érdekeltek szamara vilagos miikodés, érett
piacon, folyamatos fejlesztésekkel.

(c) Vallalkozo szellem: magas kockazatok, nagy jutalmak, alkalmazottak lehetdsége
tulajdonlasi szerepvallalasra.

(d) Egyéni teljesitmény: személykozpontii szervezeteknél, ahol végteleniil nagyra
tord egyének dolgoznak. Legfontosabb az egyéni fejlodés, onmegvalositas.

(e) Elismerés ¢és linneplés: vallalatoknal, ahol korlatozott pénziigyi lehetéségek
vannak a jutalomra, a munkaer6 szakképzetlen.

Katzenbach az 6t ,kiegyensulyozo ut” jelentds€gét hangsulyozza. Véleménye szerint ezek
kozil kell az egyiket folyamatosan kovetni a cslcsteljesitmény elérése érdekében.
(Katzenbach, 2000)

2.4.2. Ezredfordulotol a gazdasagi krizisig

Az ezredforduld utdn meghatarozo tényezOkként még mindig a stratégiai és strukturalis
elemek dominaltak, de a korabbi idészakhoz képest még jobban elétérbe keriiltek a puha
tényezok. Korabban is helyezték mar kdzéppontba a kulturalis és vezetési eszkozoket, de
az egyre erdsddo technoldgiai fejlodés mellett az emberi tényezOk hatdsanak fontossaga
még mindig folyamatos. Tovabba eldtérbe keriilt a vallalati felelosségvallalds stratégiai
jelentésége is.
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Foster és Kaplan (2001) — Atalakulas fontosséga

Foster és Kaplan (2001) kutatasa az atalakulasra Osszpontosit. Sikerkritériumnak azt
nézték, melyek azok a vallalatok, amelyek tobb mint 15 éven keresztiil fenn tudtdk tartani
piacvezetdi pozicidjukat iizletigukban. Olyan cégek alkottdk a mintat, mint a General
Electric, Johnson&Johnson, vagy a L’Oreal. Eredményeik azt mutattak, hogy a sikeres
vallalatok inkabb idonként jelentsen atalakitjak mikodésiiket, mint folyamatosan javitjak.
A folyamatos megljulasra Osszpontositas egy Uj meglatds, és mint sikertényezd a
kovetkezd 1épésekbdl tevodik dssze: (Foster - Kaplan, 2001)

- 1j tizletek 1étrehozasa,

- lassu novekedést mutato iizletek, vagy diviziok eladasa, vagy megsziintetése,

- elavult strukturak és szabalyok elhagyasa,

- 1j dontési folyamatok, iranyitasi rendszerek €s gondolkodasi folyamatok adaptalésa.

A lassi novekedést mutatd lizletek megtartdsa mindig jelentds kérdés a vallalatok

crer

megtartani €s javitani. Ebbdl kifolyolag a vallalatok sok esetben lesziikitik tevékenységi
koriiket azokra, amelyeket a legjobban végeznek, amikhez a legjobban értenek. (Bdogel -
Salamonné, 1998)

Weick és Sutcliffe (2001) — Elit vallalatok jellemz0i

Weick ¢és Sutcliffe (2001) az olyan piacvezetdkre fokuszaltak, amelyek iizletaguk elitjébe
tartoznak, és sikeresek a varatlan helyzetek kezelésében is. Eredményeik alapjan kulcs az
¢éberség. A sikerre éhes vallalatnak a lehet6 legéberebbnek kell lennie. Ezaltal gyorsabban
tud reagalni a varatlan eseményekre, mint a versenytarsai. (Weick - Sutcliffe, 2001)

Zook és Allen (2001) — Siker er6teljes valtozasok kozott

Zook ¢és Allen (2001) az erdteljes valtozasok kozott miikodd vallalatokat vizsgilta.
Amelyek hosszt id6 utan is markans novekedést mutattak arbevétel, nyereség tekintetében.
Olyan vallalatokat tanulmanyoztak, mint a Coca Cola, Microsoft, vagy a Nokia. Sikeriik f6
eszkozeként azt azonositottdk, hogy egyedi képességeiket hangstlyozzak, épitik ki
kozponti tizletagukban, és azokat kiaknazzak a lehetséges szintig, mikdzben erételjesen
terjeszkednek a kapcsolddo iparagak felé. (Kirby, 2005)

Collins (2001) — J¢6 vallalatbdl kivald

Collins (2001) Porrasszal valo kozdés munkdja utan azt vizsgalta, miként lesz a jo
vallalatbol kivald. Melyek azok az eszkozok, melyekkel kiemelkedhet egy szervezet
versenytarsai koziil. A vizsgalt vallalatokat két kritérium alapjan valasztotta ki. Olyanokat
keresett, melyek legaldbb 15 évig a piaci atlagon teljesitettek, aztan valami oknal fogva
erdteljesen feljavultak, és a piaci atlagot legalabb hdromszorosan meghaladé kumulalt
profitratat értek el a kovetkezd 15 évben. Azért 15 év volt a hatarvonal, mert igy
kisztirhetéek voltak a fellangoldsok, mivel 15 évig nem lehet egy vallalatnak csak
szerencséje. Ezaltal olyan vallalatok alakitottak a modellt, mint a Fannie Mae, Gillette
vagy a Philip Morris. A kovetkez6 1épés a viszonyitasi alap megvalasztasa volt. Collins a
vallalatokat parban vizsgalta. Azokat Aallitotta egymds mellé, amelyek hasonlo
képességekkel rendelkeztek az els6 15 év utan, de nem tudtak kiemelkedd eredményeket
elérni a masodik ciklusban. (Collins, 2001)
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Az elmélet szerint 5 szint van, amellyel hozzajarulhatnak a munkatarsak a kivalod

teljesitményhez. (Collins, 2005b)

1. szint:kivalo képességii egyén: nagy munkabirassal, tudassal, képességekkel rendelkezd,
tehetséges személy.

2. szint:hozzajaruld csapatjatékos: hozzajarul a csapat céljaihoz, ennek érdekében
hatékonyan tud egyiittmiikddni a tobbi taggal.

3. szint:hozzaérté menedzser: az embereket és er6forrasokat hatékonyan Osszeszervezi a
célok elérése érdekében.

4. szint:hatékony vezetd: katalizalja a munkatarsak eclkotelezettségét. Tiszta egyértelmi
jovOképe van, 0sztonzi az embereket a legmagasabb szintli munkavégzésre.

5. szint: professzionalis és egyben alazatos vezetd: professzionalis, mert jobol kivalot
kivan teremteni, amiben megingathatatlan, és kevesebbel nem éri be. Viszont
szerény, nyugodt, hatarozott, a vallalat érdekeit nézi, gyenge eredmények esetén
magaban keresi a hibat.

Nagyon nehéz az 5. szint elérése, mivel a 4. szinthez nagyfokt ambiciok kellenek, amelyek
mellett nagyon nehéz az alazatossag elérése. A kiemelkedd szint kettdssége nagy kihivasok
el¢ allitja a vezetot.

Kritikus szempont a megfelelé vezetés mellett a fegyelem kérdése. A kivald, masokat
feliilmalo szervezetnél nagyfok a fegyelem és a moral (16. abra).

A fegyelem Magas | Hierarchikus szervezet Kivalo szervezet
kultaraja .. . .
J Alacsony | Biirokratikus szervezet Indul6 cég szervezet
Alacsony Magas

Vallalkozo6i moral

16. dbra. A kreativ fegyelem matrixa a kiemelkedo cégeknél
Forras: Collins, 2005a: p. 147.

Collins az alabbi hat sikertényez6t allapitotta meg. (Collins, 2001)

(1) 5. szintii vezetés: visszafogott, csendes, tartozkodd vezetd, aki kitling céget épit a
személyes aldzat €s a szakmai eltokéltség paradox 6tvozése révén. Szenvedélyes, €s
egyben szervilis a konkrét elhatarozasaival kapcsolatban. (Collins, 2005b)

(2) EI6bb az ember, aztan a feladat: a vallalati értékek szerinti megfelelé emberek
kivalogatasa, a nem megfeleldek eltavolitasa. Ezutan keriilhet a megfeleld ember a
megfeleld pozicidba.

(3) Nézz szembe a kellemetlen tényekkel!: Szembenézés az aktudlis valdsag
problémaival, de toretleniil hinni kell a végsé sikerben.

(4) A ,siindisznd elv”: olyat kell csinalni, amit szenvedélyesen szeretiink, amiben a
vilagon a legjobbak lehetiink, és ami a gazdasagi motorunkat is hajtja.

(5) A fegyelem kultiraja: fegyelmezett kultira kialakitasa, ami parosul a vallalkozoi
etikaval.

(6) Technologiai gyorsitok: technologiai tjdonsagok keresése, hasznalata.

Collins a korabbi munkainak eredményével Gsszevetve arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a
sikeres cégek meg tudjak tartani alapvetd értékeiket €s céljaikat, mikozben {izleti
stratégidjuk és mitkodésiik folyamatosan alkalmazkodik a vilag valtozésaihoz.
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Pakucs (2003) — Villalati kultira hatdsa a teljesitményre

Pakucs (2003) - Kotterhez hasonldan - a vallalati kultira hatasait vizsgalta. Ugy gondolta
ez ad magyarazatot arra, hogy azonos feltételek mellett miikodé vallalatok miért futnak be
eltérd életpalyat. Miért lesz az egyik sikeres, a masik pedig miért a leszakadok kozott
végzi. Pakucs hasonlatként az eltérésrdl azt mondja, ,,olyanok, mint két sportold, akinek
testsulya, magassadga, izomereje, tiidé-, és szivkapacitasa, s6t még edzésrendszere és
szorgalma is megegyezik, mégis egyik folyton gybéz, a masik rendre lemarad a
versenyeken.”. (Pakucs, 2003) A kiilonbséget a bels6é tényezok eltérése adja, amelyek
elemzésére harom jellemzot hasznal. Els6, miként szemléli a vallalat a kiilvilagot, hogyan
viszonyul a kdrnyezetéhez. Masodik, milyen a vallalat belsé miikodési modja. Végiil, hogy
milyen erds erkolcsi alapokra épiil. Ugy vélte ezek hatarozzak meg, milyen a vallalat
kultaraja. Azok a vallalatok keriilnek elénybe versenytarsaikkal szemben, amelyek
eldtérbe helyezik a belsd megljulést, gazdasagi szemléletiikre a tisztanlatas jellemzd, és
nagymértékben hasznaljak a tervezési eljarasokat. Ezeken kiviil fontos az emberi téke
elétérbe helyezése, a szellemi téke hatékony alkalmazasa. Ugy talalta, hogy a nyertesekre
altalaban a teljesitményelvii, a vesztesekre a tekintélyelvii kultara jellemz6. (Pakucs, 2003)

Pakucs teljesitményt 6sztonzo kultirajanak kialakitasara alkalmas Juechter és munkatarsai

korabbi kovetkeztetései, akik szerint a tudatos kiemelkedd teljesitményt eléré vallalati

kultura kialakitasanak ot feltétele a kovetkez6: (Juechter et al., 1998)

- fokuszalas a fontos tényezokre: tisztan definialt, mérheté eredménymutatok
hasznélata,

- felilrél indulo kezdeményezés, de mindenki timogassa: ne csak a vezetség akarja,

- Vezetdi elkdtelezettség: a vezetdk higgyenek a tevékenység értelmében, sikerében,

- minden ¢érintett bevonasa: a vallalat minden munkatidrsa érdekelt legyen a
létrehozasaban,

- kiils6 szakért6k bevonasa: objektiv kiilsé hozzaért6 személyes segitségiil hivasa.

A kulturalis hatdsoknal jellegzetes szempont az emberi eréforrds kezelése. A humén
képességek kihasznéltsdga hatdssal van a teljesitményre, mivel az innovacid alapjat
adhatja. Az azsiai orszagokban ezt felismertek, ami kézzelfoghato jelentds innovacios
torekvésekben. (Wan Ismail et al., 2010) A human toke felértékelddése, hatékony
felhasznalasa alapvetd eszkoz az élenjaré vallalatok, nemzetek sikeréhez. A hasznalat
modja viszont dsszetett, nemzetek szerint sem egyértelmi. Podr (1995) az emberi eréforras
menedzselés és Jarjabka (2010) a kozép-, kelet-eurdpai orszagok szervezeti kulturajanak
vizsgalatakor arra a kovetkeztetésre jutott, nincsen olyan modszer, ami az emberi eréforras
menedzselésben egy adott nemzeti kultGrdban minden vallalatandl bevalna, sikert
eredményezne. (Poor, 1995; Jarjabka, 2010)

Joyce, Nohria és Robertson (2003) — Evergreen projekt

Joyce és tarsainak kutatasa — az Evergreen projekt — 1986 és 1996 kozott 10 éven keresztiil
figyelt 160 vallalatot. Szlikebb iparaguk szerint 40 darab 4-es csoportot képeztek, olyan
szervezetekkel, amelyek 1986-ban azonos pozicidoban, azonos képességekkel rendelkeztek.
A tiz éves megfigyelési iddszak lejarta utan 5 évet vett igénybe az adatok feldolgozasa.
Ebben kozremiikodott tobb mint 50 vezetd kutatd és tandcsado. A teljesitmény
azonositasara relevans adatnak a teljes részvényesi megtériilést vették. (Joyce et al., 2003a)
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A kapott informaciok altal a vizsgalt vallalatokat négy alaptipusba soroltak:
- QgyOztesek: tulszarnyaltak tarsaikat mind az els6, mind a masodik 5 évben;
- felkapaszkodok: az els6 6t évben gyengén teljesitettek, a masodik 6t évben viszont
ledolgozték a lemaradasukat;
- letlin6k: az elsé periodusban jol teljesitettek, a masodikban viszont lemaradtak;
- vesztesek: mindkét periodusban gyenge eredményt érték el.

A vizsgélat eredményezte a 4+2-es formulat. A gydztesek az azonositott 4 primer
menedzsmentelemben kivalot alkottak, illetve a 4 masodlagosbol legalabb kettébdl szintén.
Az azonositott menedzsmentelemek és sikertényezok a kovetkezok. (Joyce et al., 2003b)

Elsodleges menedzsmentelemek

Stratégia

- A vasarlok szamara tiszta értékajanlat koré kiépitett stratégia;

- Stratégia kiépitése az ligyfelek, partnerek, befektetdk viselkedése, igényei alapjan;
- A piac folyamatos figyelése, valtozasok esetén a stratégia finomhangolasa;

- A stratégia egyértelm, vildgos kommunikaldsa minden érintett részére;

- Ismeretlentdl vald ¢vakodas.

Megvalositas

- A vasarlok elvarasainak megfeleld termékek, szolgaltatasok;

- A dontéshozatal kozel legyen a fogyasztokhoz, a reakci6idd csdkkentése érdekében;
- Selejt és felesleg csokkentése, folyamatos novekedés, az iparagi atlag kétszerese.

Kultara

- Menedzserek és alkalmazottak 6sztonzése legjobbjuk nyujtasara;

- Folyamatosan ndvekedd teljesitményalapu bér, illetve szobeli elismerés;
Kihivast jelentd, szorakoztatd munkahely kialakitasa;

Egyértelmii, mindenki altal betartott vallalati értékek.

Struktura

- Egyszerlsités, a felesleges biirokratikus szervezeti struktirak eltavolitasa;
- A vallalaton beliili egylittmiikddés €s informacidcsere dsztonzése;

- Kulespozicioba a legjobb emberek kertilnek.

Masodlagos menedzsmentelemek

Tehetség

- A kozép- és felsd szintli munkahelyeket lehetdség szerint kimagasld tehetségii
alkalmazottaival tolti be;

- Kiemelkedd tréning €s oktatasi programok;

- Alegjobb teljesitményt nytjtd alkalmazottak figyelmét felkeltd poziciok 1étrehozésa;

- Felso vezetés részvétele a tehetségek kivalasztasaban, gondozasaban.

Innovaciéd

- Folyamatos fejlesztés, 1j technoldgidk hasznélata az Osszes miikdodési folyamatban,
nem csak a termékfejlesztésben;

- Uj innovativ termékek, szolgaltatasok kifejlesztése;

- Ne habozzon felaldozni mar meglévo terméket!

Vezetés
- Menedzsment kapcsolatainak erésitése az emberekkel minden vallalati szinten;
- Menedzsment 0sztonzése a problémak és lehetdségek korai felismerésére;
- Vallalat sikerében érdekelt, pénziigyileg motivalt igazgatotanacs 1étrehozésa;
- Kapcsolat a vezetés fizetése és teljesitménye kozott.
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Egyesiilés ¢és tarsulas

- Meglévd iizleti kapcsolatok segitségével, 1j iizletagak, vallalkozasok inditésa;

- Belevagni 1j lizletdgba partnerrel, abban az esetben, ha mindkét fél erdsségei
maximalisan kihasznalhatoak;

- Uzletek azonositdsara, megismerésére, megkdtésére hasznalt szisztematikus modszer
kidolgozasa.

A kutatds megallapitdsa szerint a sikeres, nyertes vallalatok stratégiaja vildgosan
megfogalmazott, célorientalt. Milkddése harmonikus, kultiraja teljesitményorientalt,
struktardja rugalmas, karcst, mentes a biirokraciatél. Mindemellett megtartja tehetséges
alkalmazottait, folyamatosan fejleszt, a vallalat irdnt elkotelezett vezetdkkel rendelkezik és
partneri kapcsolatok altal novekedésre torekszik. (Joyce et al., 2004). Ehhez a vallalatnak
ki kell elégitenie az 0 generacios igényeket, amit harom marka hangstlyozasaval tud
elérni: a termék-, vallalati- és a tehetségvonzd markakkal. (Schumann - Sartain, 2010)
Iranyt kell szabni a tehetségek megszerzésére, megtartdsara €s motivalasara. (Szretyko,
2012)

Sull (2005) — Maradni a sikeres uton

Sull (2005) azt vizsgalta mi az oka annak, hogy azok a vallalatok, amelyek korabban
sikeresek voltak, de kés6bb nem maradtak azok, letértek a megfeleld, sikeres utrol. Ennek
a fordulatnak a legfobb okaként a valtozasokra valo reakcidt azonositotta. Eszerint a kelld
képességekkel rendelkez6 menedzser az, aki kulcsfontossdgi a vallalatok sikere
szempontjabol. A piaci valtozasokra a vezetd adhatja a lehetd leghamarabb a megfeleld
valaszt. Amennyiben az idok mulasaval cserélddik a vezetés, ezek a reakcidk esetenként
nem lesznek megfeleldek, és nem segitik tigy a vallalatot, mint korabban.

A rugalmassag nagyon fontos tényezd Sull szerint. A dinamikusan valtozé kornyezethez
valé alkalmazkodashoz elengedhetetlen. Amennyiben nem figyelnek ra oda a vezetdk,
akkor a szervezeti keretek behataroljak a vallalatot, a szervezeti folyamatok pedig rutinna
valnak, és a kiépitett kapcsolatok lebilincselik a szervezetet. Az eréforrasok sulyos terhek
lesznek, mialatt az addig vallott értékek merev dogmakka alakulnak. Ilyen esetben a
sikeres vallalatok kdnnyen elvesztik korabbi vezetd poziciojukat. (Sull, 2005)

Ennek eredményeképpen Sull arra jutott, a kovetkezd ot tényezd megfelelo hasznalata

eredményezi a sikeres miikodést.

- Stratégiai keretek: miképpen latja a vallalat a kdrnyezetét? Az iparagat, €s az iparagi
verseny résztvevoit? Hogyan kivéan értéket teremteni?

- Folyamatok: hogyan torténnek a formalis és informalis rutinszeri tevékenységek,
feladatmegoldéasok?

- Erdforrasok: milyen materidlis és immateridlis javakkal rendelkezik a wvallalat,
amelyek segitik miikddését a versenyben?

- Kapcsolatok: milyen kapcsolatokat alakitott ki a vallalat a kiilsé érdekeltekkel?

- Ertékek: milyen hitek inspiraljak, késztetik a vallalatot az elvégezni kivant
tevékenységre, a folyamatos fejloddésre?

Sull szerint a stratégiai flexibilitds az egyik legfontosabb tevékenység a siker érdekében az

egyre gyorsulo iizleti vildgban. Amennyiben a vallalat a korabban kialakitott stratégia
keretei koz¢ szoritja magat, hatranyba keriilhet azon szervezetekkel szemben, amelyek ezt

crer
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Porter és Kramer (2006) és Toth (2010) — A vallalatok tarsadalmi felelOsségvallalasanak
hatésai

A 21. szazadban egyre jelentdsebb szerepet tolt be a vallalatok tarsadalmi
felelosségvallalasa (CSR - Corporate Social Responsibility), mivel a szervezetek
felismerték, hogy versenyelony eszkoze lehet. A globalis piaci koriilmények kozott a
vallalatoknak mar nemcsak egy célt, a tulajdonos érdekeit kell szem el6tt tartaniuk. Az
Osszes érintett szamara értéket kell biztositaniuk. (Toth, 2010) A stratégia fontos elemévé
valt, és igy, mint a siker egyik tényezdjének tekinthetd. A tarsadalmi jolét elémozditasa
nem csokkentheti a szervezet sikerének esélyét, hanem épp ellenkezbleg, segitheti azt.
Megfeleld kezelése esetén 1j IlehetOségek, innovacid, versenyeldny forrasaként
funkcionalhat. Legaltalanosabb sokszor viszont csak a latszat tarsadalmi felel6sségvallalas.
A latszat viszont senkinek sem elényos. (Porter - Kramer, 2007) Korabban a CSR-be
tevékenység. Napjainkra felismerték, nemcsak pénziigyi teljesitménynoveld hatasa van,
hanem megfeleld stratégiai beagyazassal versenyel6ny érhet6 el vele. (Toth, 2010)

A vallalati tarsadalmi felel6sség a vallalati stratégia alapvetd tényez6éjéve valt. (Porter -
Kramer, 2006) Az FEurdpai Bizottsdg a 2002-es kiadvanyaban a kdvetkezOképpen
definidlja a CSR-t, ,koncepcid, melyben a vallalatok sajat akaratukbol integraljak a
szocialis ¢és kornyezeti érdekeket iizleti milkddésiikbe, és az érintettekkel vald
interakciokba.”. (COM, 2002) Olvashat6, hogy a CSR, mint sajat akaratbol valo cselekvés
van meghatdrozva. Mandl és Dorr (2007) a kovetkezdképpen vélekedik: ,,a vallalati
tarsadalmi feleldsségvallalas a tarsadalmi és kornyezeti megfontolasok beépitése az iizleti
tevékenységbe, érintettekkel vald kapcsolatokba”. (Mandl - Dorr, 2007)

A CSR-t vezérld alapvetd kérdés, hogy létre johet-e kozos érték, amely a tarsadalom
szamara értékes, mialatt a vallalatnak elényt jelent. (Porter - Kramer, 2007) A sikeres
vallalatnak alapvetd ¢rdeke az egészséges tarsadalom is. Vonza a tevékenység iranti
keresletet, és megfeleld munkaerét biztosit. A természeti erdforrasok hatékony
felhasznalasaval pedig nagyobb termel¢kenység érhetd el, ami erdsiti az innovacios
tevékenységeket vallalati szinten. (Nidumolu et al., 2010)

A vallalat akkor tudja legjobban sikeréhez felhasznalni a CSR-t, ha integralja a tarsadalmi
hanem alapveté normaként. Ehhez sok esetben 4t kell alakitani a szervezetet. Ugy kell
felfogni valtoztatd tevékenységeket, mint beruhdzast a versenyképességbe, és nem ugy,
mint kotelezd gondot. Porter azt mondja: ,,Azok a vallalatok, amelyek megfelelden
valasztanak és koncentralt, proaktiv, integralt tarsadalmi kezdeményezéseket inditanak a
fobb stratégiakkal osszhangban, egyre jobban elhuznak a mezdénytdél.”. (Porter - Kramer,
2007) A siker eszkozének szamithato a CSR, mindamellett hozzajarul a gazdasag és a
tarsadalom viragzasahoz. (Porter - Kramer, 2006) A profitmaximalizalas igy kiegésziil az
etikai feleldsségtudattal. (Toth, 2010)

A versenyképesség és a tarsadalmi jolét nemzetgazdasag szintjén is jelentkezik. So6t, az
Europai Unio ennek szellemében inditotta utjdra 2000-ben a lisszaboni stratégiat. A
tevékenység célja Eurdpa versenyképességének visszaallitdsa a globalizalodo vilagban. A
vallalatok sajat sikereik elérése mellett segithetik Eurdpat, az Amerikai Egyesiilt Allamok
és Japan ellen vivott gazdasagi harcban. (Mikita, 2009) 2010-ben tiz év tapasztalat
tavlatabol ezt kovette az Europa 2020 stratégia, amelynek harom f6 célja az intelligens-,
fenntarthato- és inkluziv ndvekedés. Az els6 az innovacion alapuld gazdasagot, a masodik
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a kornyezettudatossagot, a harmadik az erds szocidlis érzékenységet allitja a kozéppontba.
(Szemlér, 2011) A 2000-es évektdl erdteljes Kina gazdasagi feltdrése is. Korabban a japan
kultarat allitottak szembe a nyugati felfogassal, de jelenleg a kinai kultaraval sziikséges
megtenni ugyanezt. (Szretykod, 2013) Nem szabad emellett elfeledkezni a bels6 és kiilsé
hatasokrol. A vallalatok feleldsségvallalassal kapcsolatos viselkedését meghatarozzak a
kulturalis és vezetési sajatossagok. (Berényi - Heidrich, 2006) A wvallalat hat a
kornyezetére, olyan externalidkat okoz, amelyeket kordbban nem kellett figyelembe venni.
Viszont jelenleg ezt mar nem teheti meg, ¢s a vezetésnek foglalkoznia kell az értékesitésen
kiviil okozott hatasokkal is. (Meyer - Kirby, 2010)

A CSR-rel a vallalatok szamara olyan reputacié érhetd el, ami altal a fogyasztok és a tobbi
érintett szemében megbizhato, becsiiletes, tisztességes megkiilonboztetett tulajdonsagokkal
rendelkeznek. Ez pedig hossza tavon pénziigyi eredményben realizalodik, ami torténhet
bevétel-novekedéssel, vagy a jovedelmezdség rontd hatasainak csokkenésével. A CSR
segithet a szakszervezetek elleni harcban vald jobb pozicid szerzésében, amivel a tobblet
kiadasok, vagy sztrajkok elkeriilhetok. (T6th, 2010)

Spitzer (2007) — A mérés fontossdga

Spitzer (2007) a megfeleld mérésekre hivja fel a figyelmet. A mérést tartja a siker titkanak.
Azt mondja, ha egy szervezet nem figyel a teljesitményének mérésére, akkor nem lesz
versenyképes, és nem érhet el sikereket. Parhuzamba 4llitja a teljesitménnyel. Véleménye
szerint amilyen a mérési rendszer, olyan a vallalat produktuma is. A mérést ebbdl
kifolyolag a teljes miikodés alapjaként aposztrofalja. (Spitzer, 2007)

Spitzer hangsulyozza, hogy a teljesitménymérés kozvetleniil hat a miikddésre, és igy a
teljesitményre. Noveli azt, mivel tisztdzza az elvarasokat, és megmutatja, hova kell
Osszpontositani. Konnyiti az elszamolast, és noveli az objektiv elbiralast. Folyamatosan
tdmogatja a dontéshozatalt, segiti az eldrejelzések pontossagat. Mar a korai szakaszban
figyelmeztetd jeleket ad. Altala a munkavéllalok is naprakészen tisztaban vannak
teljesitményiikkel. Latjak, hol kell javitaniuk, ami pedig motivald erdvel is hat. (Spitzer,
2007)

A mérési rendszer megfeleld atalakitasa altal érhetd el a kiemelkedd teljesitmény. Az

atalakitasnak négy kulcseleme van.

(1) Kontextus: figyelem a feladatokat koriilvevé minden tényezére. A tarsadalmi,
pszicholdgiai légkdrre is kihat, mindenre, amibe bedgyazodott.

(2) Fokusz: 6sszpontositas a sziikséges feladatra a megfelel6 méréssel.

(3) Integracié: egységes mérési rendszer alkotdsa, ami egybevonja a sziikséges
tevékenységeket.

(4) Interaktivitas: folyamatos figyelem a behatasokra, és annak fliggvényében a

tevékenységek finomitésa.
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Kiemelked6 szervezeti teljesitmény

Kiemelkedd menedzsment

Transzformalt teljesitménymérés
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Alap teljesitménymérés

17. abra. A teljesitmény mérées atalakitasanak négy kulcseleme
Forras: Spitzer, 2007 p. 51.

A mérési rendszernek a jovére is kell vonatkoznia, hogy latni lehessen, hol Kkell
beavatkozni a javitashoz. Az eléremutatdo mérési rendszer ismérvei: lathatosag,
kommunikacio, Visszajelzés, megértés, elorejelzés, tanulas, fejlesztés ¢és pozitiv
elszamoltathatosag.

2.4.3. A gazdasagi krizis bekovetkezését6l napjainkig

A gazdasagi krizis bekdvetkezése utan elétérbe keriilt az innovativ gondolkodasmod.
Fontossa valt, hogy a tevékenységek nem rovid tdvon érnek be, hanem hosszil tdvon
eredményeznek sikeres miikddést.

Beer (2009) — Kiemelked§ elkotelezettség

Beer (2009) a kivalo teljesitményt a kiemelkedd elkdtelezettséggel tasitja. Hosszu ideig,
akar tiz évig lizletagi vezetdként résztvevd vallalatokat vizsgalt. Mintavételezése a lehetd
legszélesebb skalan mozgott. Olyan teriileteken, mint a légikozlekedés, konzultacio, sport,
gyogyszeripar, oktatas, vagy az autdipar. A vizsgalt vallalatok tobbek kozott a Southwest
Airlines, McKinsey, New England Patriots, Johnson&Johnson, Marriott, Harvard Business
School, vagy a Toyota voltak.

Beer megallapitott hat tényez6t, amelyek gatoljak a csucsteljesitményt. A hat ,,csendes
gyilkos” a kovetkezd: (Beer, 2009)

- meddo felso vezetés,

- stratégia, értékek, prioritdsok nem vildgosak,

- vagy fentrdl lefelé vagy ,,laissez faire” a stilusu felso vezetés,

- zart vertikalis kommunikacio,

- gyenge horizontalis koordinacio,

- elégtelen vezetdi képességek, fejlesztések.

A siker érdekében a vezetésnek figyelnie kell a gatldo tényezOk kikiiszobolésére.
Legfontosabb az iranyado cél és értékek megadasa, mindenki szamara vilagos stratégia és
kockézati profil kialakitasa, illetve az iranyitasban, szervezésben részvevok megfeleld
motivalasa.
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A kihaté vizsgalat eredményeként a kiemelkedd elkotelezettség, és az altala elért
csucsteljesitmény harom alappillérét azonositotta. (Beer, 2009)
(1) Teljesitmény behangolasa
- A stratégianak markansnak, koncentraltnak és értékalapunak kell lennie;
- A szervezetnek illeszkednie kell a stratégiahoz;
- A szervezet miikodésének belsOleg kovetkezetesnek kell lennie;
- Belso koherencia €s versenyeldny kiharcolésa.
(2) Pszichologiai behangolas
- Csapatszellem, motivaltsag, elkotelezettség kialakitasa, a legjobbnak lenni
szemlélet alapvetd értékké konvertaldsa.
(3) Kapacitas a tanulashoz és valtozashoz
- A hirtelen valtozasok lekezelése jobban a versenytaraknal,
- Folyamatos tanulés eldsegitése.

Rumelt (2011) — Mitél lesz i0 egy stratégia?

Rumelt (2011) azt vizsgalta, mitdl lesz jo egy stratégia, és mit6l nem. Utal ra, hogy a jo
stratégia sokszor varatlan. Viszont az altalanos hibak kisziirésével, és a sikeres vallalatok
jellemzd tevékenységének kovetésével az esély a sikerre jelentdsen megnd.

Négy alapveté hibat azonositott, amelyeket elkdvetve a vallalat stratégidja nem lesz
megfeleld. (Rumelt, 2011)

(1) Konnyedség, mesterkéltség: a stratégia erdltetett, csak divatos szavak hasznalata
stratégia néven. A tettek nem egyeznek a megfogalmazottakkal. A stratégia csak egy
szerep, ¢s nem egy hitvallas.

(2) Nincsen felismerhetd kihivas: a rossz stratégia nem azonositja és elemzi az
akadalyokat, ebbdl fakaddan a résztvevok nem érzik magukénak a feladatot. Nem
tudjak, mivel kell szembenézni, mivel kell megbirkozni, ezért nem flizédik érdekiik a
stratégia megvalosulasdhoz.

(3) Téves stratégiai jovokép: Sok rossz stratégianal csak a vagy van meg. A tervek a
korlatok lekiizdésére, viszont nincsenek.

(4) Rossz stratégiai célkitlizések: a célokat a vezet6 tiizi ki, de azok nem megfeleléek, ha
nem lehet megoldani a vele jaré problémakat, vagy alapvetden nem kivitelezhetok.

A jo stratégia jellemzdinek leirdsandl, a sikertényezOk megallapitasandl nagy szerep jutott
a hibakra. Viszont nem pontosan a téves tevékenységek ellenkez6i jelennek meg. A sikeres
stratégia Rumelt megfogalmazasaban a kovetkezd: ,koherens tevékenységek érvek altali
felosztasa, hatékony elegye a gondolkoddsnak ¢és cselekvésnek egy alapvetden
alatamasztott szerkezettel.”. (Rumelt, 2011) Alapvetd tényezdit a stratégia lényegének,
magjanak (,,the kernel of the strategy”) nevezi, amit az alabbi harom kritikus épitékdre
bont.

(1) Diagnozis: a feladat természetének tisztazasa. A jo stratégia leegyszerisiti a gyakran
kényelmetlen valésag bonyolultsagat, a kritikus szituaciok aspektusainak
azonositasaval.

(2) Iranyado vezérelv: a vallalat kihivasaival foglalkozik. A diagnézis altal azonositott
akadalyok lekiizdésére kialakitott, a véallalat egészét meghatarozd, szemléletmod.

(3) Osszefiiggd tevékenységek: az iranyadd vezérelv megvaldsitasat szolgald, egymassal
kapcsolodo cselekvések.

Rumelt az mondja, a sikeres stratégia megvaldsitasahoz mindezek ismeretében a kovetkezd
harom [épés megtétele sziikséges. Elsd, a vallalat eldtt allo feladat természetének
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definidlasa. Masodik, a kihivas teljesitéséhez sziikséges kompetencidk, eldnyok
kialakitasahoz megfelel6 iranyad6 vezérelv megalkotasa. Harmadik, az irdnyelv érdekében
torténd cselekvések, forrasok elosztasanak konfiguralasa. (Rumelt, 2011)

Breene és Nunes (2011) — Uzleti teljiesitményt leird S gdrbék

Breene ¢és Nunes 2011-ben az iizleti teljesitményt idében leird S gorbéket allitotta a
kozéppontba. Olyan vallalatokat vizsgaltak, melyek tulteljesitették versenytarsaikat
nyereségességben, novekedésben, illetve a jovOre vonatkozd pozicionalasban. Olyan
szervezetek kerliltek fokuszukba, mint a BMW, Dell, DOW, Procter&Gamble, vagy a
Samsung. Vizsgalatuk azt mutatta, azok a vallalatok, melyek sikereket érnek el, mar akkor
a kovetkezd tizleti sikeriik felé haladnak, amikor az aktualis stagnélni kezd.

A kivald teljesitményt
A " . s 7 . .
Uzleti teljesitmény - --w» nyUjtok ttja
________ Harmadik iparagvezetd
o vallalkozas
i Masodik iparagvezetd
2 vallalkozas
Els6 iparagvezetd
vallalkozas
1d6

18. abra. S gorbék datugrasa
Forras: Breene - Nunes, 2011c: p. 12.

Felismerték, hogy azok a vallalatok, amelyek képesek Gjra és Gjra megujulni, a pénziigyi S
gorbén kiviil, harom rejtett S gorbére is figyelnek. A piaci relevancidra, a megkiilonboztetd
képességekre és a tehetségfejlesztésre. Ez a harom aspektus, melyek gyorsabban beérnek,
mint a pénziigyi teljesitmény. Ezeket kell a legelsoként ujraalkotni, a folyamatos
kiemelked? teljesitmény fenntartasahoz. (Breene - Nunes, 2011b)

4 FErettség
Pénziigyi teljesitmény
S-gorbéje
Rejtett S-gorbék
Piaci Megkiilonboztetd  Tehetségek
jelentdség képesség kihasznalasa
>
1d6

19. dbra. A kivadlo teljesitmény rejtett S gorbéi
Forras: Breene - Nunes, 2011c: p. 14.
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Mindezek ismeretében Breene ¢€s Nunes sikertényezoként a kovetkezOket definialtak.
(Breene - Nunes, 2011c)

- Iparagi verseny folyamatos nyomon kdvetése, alapjainak definialasa;

- Megkiilonboztetd képességek folyamatos 1ijitasa;

- Bevetésre készen allo, tehetséges alkalmazottak felkutatasa, kinevelése.

Schmuck (2012) — Sikeres vallalatok termelési stratégidi

Schmuck (2012) a sikeres vallalatok termelési stratégiait vizsgalta. Ebbol kiindulva végiil

hat - a sikeres vallalatokra jellemz6 - tényez6t azonositott. (Schmuck, 2012)

(1) Stratégiai Osszhang: a kornyezeti hatasoknak megfelelni képes vallalati és
funkcionalis stratégiat kell létrehozni, amelyek Gsszhangban allnak egymassal. A
stratégiat folyamatosan figyelni kell, és a kornyezeti valtozdsok fliggvényében
idénként finomhangolni, hogy tovabbra is megfeleljen a kdrnyezeti kihivasoknak. A
jelenleg sikeres stratégidk funkciondlis stratégidkbdl épiilnek fel, amelyek szoros
Osszhangban vannak egymassal. (Voros, 2010)

(2) Vevokozpontusag: a fogyasztokat lojalissa kell tenni, az igényeket pedig
folyamatosan figyelni és a lehetd legjobb moddon kielégiteni. Az igazan sikeres
vallalatok képesek befolyasolni a jovobeni igényeket.

(3) Hatékonysagnovelés: a hatékonysag nodvelése Onmagaban nem elég. A sikeres
vallalatok folyamatosan fejlesztik technologidjukat, moddszereiket, hogy a
hatékonysaguk javulasanak titeme jobb legyen, mint a versenytarsaiké.

(4) Innovacio: a vallalatok termékeiket, szolgaltatasaikat és belsé folyamataikat is
folyamatosan fejlesztik. Mindig a lehetd leghatékonyabb technologidkra,
modszerekre torekednek.

(5) Alapveté képességek: a nehezen masolhato alapvetd képességek teszik egyedivé a
vallalatokat. A vallalat célja ezeknek a képességeknek a fenntartasa, fejlesztése és
kihasznalasara kell, hogy legyen.

(6) Valtozasra valo képesség: a vallalatnak folyamatosan valtoznia kell, mert a piac, az
ipardg is ezt teszi. Hidba megy minden jol a megszokott modon, hosszu tavon az
egyhelyben topogé vallalatokat legydzik a valtozasra képes versenytarsaik.

2.5. Sikerkritériumok, a teljesitmény mérése

A siker kiemelkedd teljesitményt feltételez, ezért a sikerkritériumok kialakitasahoz a
teljesitménymérés szolgal alapul. Nagyon sok mérdszam all rendelkezésre ahhoz, hogy egy
vallalat eredményessége megallapithatdo legyen. A sikeresség definidlasdhoz a vallalat
minden érintett felé torténd teljesitményét mérni kell. Ehhez részletesebb, tobb szintii
rendszerre van sziikség.

2.5.1. Teljesitménymérés értelmezései

A teljesitménymérést sokféleképpen értelmezték az idok folyaman. A Magyar Ertelmezd
Kéziszotar megfogalmazasaban ,,valamely tevékenység mérheté eredménye”. (Magyar
Ertelmez6 Kéziszotar, 2003) A teljesitmény mérésénél kordbban mérhetdként kizarolag a
pénziigyi eredményt gondoltak olyan mutatokkal, mint a profit rata, a megtériilés (ROA),
hosszu-tdvli nyereségesség, vagy a nodvekedési ilitem. Tobb kutatds Osszpontosit a
financialis tényezore. (Hermalin - Weisbach, 1991; Barney, 1986, Li et al., 2001; Fisher -
Alford, 2000) Teljesitmény alatt a tulajdonos szamara torténé vagyonteremtd képességet
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értették. Tobben viszont ezzel nem értettek egyet. Denison mar a 1990-es évek elején hat
tényezovel javasolta a vallalatok teljesitményének a mérését: (Denison, 1990)

- profit és ROA,

- értékesitési és bevételi novekedés,

- piaci részesedés,

- termékfejlesztés és innovacio,

- mindség,

- munkavallaloi elégedettség.

Bagozzi és munkatarsai (2003) két teljesitményt azonositottak. (Bagozzi et al., 2003)
Figyelembe veszik a pénziigyi mutatokon til a tovabbi értékeket. Az ,,in-role”-t és az
»extra-role”-t. Az ,in-role”-ba tartozik, az értékesitési mennyiség, a kommunikacios
hatékonysag, illetve a kapcsolatépités. ,,Extra-role”-ba az udvariassag, tisztességes
viselkedés ¢€s a segitség. A munkavallalok olyan viselkedési modjai, amelyek nem képezik
részét a szakmai kovetelményeknek, de segitik, javitjak a tarsasag mtikodését. (Bateman -
Organ, 1983) Mar ekkor ravilagitanak arra, amit a 21. szazadra a vallalatoknak fel kellett
ismerniiik, hogy a korabbi gyakorlat, a csak pénziigyi szempontokra fokuszalds mar nem
elég. Tovabbi szempont a megfeleldsség az érintettek iranyaban. Amennyiben csak a
pénzteremtést mérik, akkor nem forditanak figyelmet a pénzben nem mérhetd eszkdzokre,
amelyek hosszi tdvon sokkal nagyobb profitot, vagy akéar csak az életben maradést
eredményezhetik. A szervezeteknek mar nemcsak a tulajdonosok irdnyaban kell értéket
teremteniiik a fenntarthat6 fejlédés érdekében, hanem minden érintett irdnydban, beleértve
a tarsadalmat, a munkatarsakat ¢s a vevoket is. Ehhez két dolog sziikséges: megérteni az
érintettek elvarasait, és mérni az érintettek elvardsainak teljesiilési mértéket.

A 2000-es évekre megjelentek uj szempontként az tigynevezett nem pénziigyi mutatok,
mint a munkavallaloi-, vevoi elégedettség, fluktuacid, mindségi megfeleldség. (Schmuck,
2012) A pénziigyi, és érintettek iranyaba torténé megfeleloség utan kovetkez6 szempont a
megfoghatatlan értékteremtd faktorok, mint a menedzsment és a kormanyz6 (vezetd)
részleg. Olyan értékek, ami fontos a vallalat szempontjabol, de nehezen mérheté. Tobin
1969-ben alkotott meg ra egy hanyadost, az ugynevezett Tobin Q értékét, ami az
anyagaramlas teljes piaci értékének és az O0sszes eszkoz értékének a hanyadosa. (Tobin,
1969) Ezzel tiikkr6zi olyan szervek, tényezOk hozzaadott értékét, mint a kormanyzo
(vezetd) testiilet. Tovabbi szempont a hosszi-tavu fejlesztések, versenyerdsségek, vagy a
hosszu-tavl piaci teljesitmény. Ezek idésorokon alapulnak, és a véllalat hossza tava
teljesitményének alakuldsat vizsgaljak.

Definicioként ezutan érdemes megnézni Neely és munkatirsainak az értelmezését a
teljesitménymérésre: ,,valamely tevékenység hatdsossaganak, és hatékonysdganak mérési
folyamata”. (Neely et al., 2004) Ez mutatja, hogy a teljesitmény altalanosan a vallalatok
esetén arra iranyul, hogy az eredmények mennyire felelnek meg a vallalati célnak, és a
célok eléréséhez mennyire gazdasagos az er6forrasok felhasznalasa. (Wimmer, 2004)

A teljesitménymérés permanens tevékenység, amihez szorosan kapcsolddik a kiértékelés
is. Ezt koveti a visszacsatolas, és az eredmények ismeretében a mérések folytatasa, sziikség
esetén a mérési rendszer valtoztatasa. (Szoéros, 2008) Ez egy folyamatos korforgds. A
teljesitmény mérése rendkiviil fontos, ¢és mindig sziikséges tevékenység, folyamatos
visszacsatolasokkal ¢€s beavatkozasokkal. Az eredmények szerepe jelezni, hol kell
beavatkozni, és az okok feltardsa utdn megalkothatoak az intézkedések. Egyértelmiien
meghatdrozott, hogy a beavatkozas milyen mértékben és milyen irdnyban torténjen. A
rendszerrel két probléma lehet. Amennyiben a mérés keriil tulsulyba, akkor értékelési
problémak meriilhetnek fel. Ha nem tisztazottak az okok, és a sziikséges tevékenység,
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akkor a vezetOk elbizonytalanodhatnak, és vagy folyamatosan toljak inkabb a dontéseket,
vagy nem megfeleld beavatkozast rendelnek el. Mésik problémaforrds az értékelés
tulstilya. Ha az érintettek nem megfeleld teljesitményadatokkal dolgoznak, akkor téves
dontésekkel a beavatkozas nem ott, és nem ugy torténik, ami fejlesztené a vallalatot,
hanem inkabb rossz iranyba viszi azt el. (Székely, 2005)

2.5.2. Krtékalapu teljesitménymérési rendszerek

A sikert sokan sokféleképpen értelmezik. ElsOsorban azonositjak a pénziigyi nyereséggel,
likviditassal, vagy a boviiléssel. (Lengyel, 1998) A siker viszont sokkal tobbrétiibb, és
eléréséhez minden érintett irdnyaban kiemelkedd teljesitmény sziikséges. Amelyek mérésé
Osszetett mutatdszam rendszerrel valdsithatdo meg. Ez a felfogas adja az iranyt a megfeleld
értékeld rendszerek szambavételéhez, és vizsgalatahoz.

Még jelenleg is a hagyomanyos pénziigyi mutatok jatsszdk a legnagyobb szerepet a
teljesitménymérésnél. A modern sikeres vallalatoknal viszont a teljesitmény mércéje mar
az érdekeltek irdnyaban teremtett érték. Az értékalapt, stratégiai teljesitménymérési
rendszerek mar sokkal tobb tényezore fokuszalnak, mint a hagyomanyosak (7. tablazat).

1. tablazat. A hagyomanyos és a stratégiai teljesitményméreési rendszerek osszehasonlitasa

Hagyomanyos teljesitménymérési rendszer

Stratégiai teljesitménymérési rendszer

Pénziigy-kozpontl

Stratégia-kozponta

- pénziigy-kézpontu, mult-orientalt

- korlatozottan rugalmas, egyetlen
rendszer szolgalja ki a kiils6 és a
belsd igényeket

- nem kapcsolddik a termelési

- fogyaszto-kozpontt, jovo-orientalt

- rugalmas, az operativ kontroll
eszkoze

- alkalmas az alternativ stratégiak
értékelésére

stratégiahoz - el6segiti a folyamatok fejlesztését
Helyi (lokalis) optimum keresése Rendszerszintii (globalis) optimum keresése
- koltségcsokkentés - teljesitmény-ndvelés
- vertikalis jelentések - horizontalis jelentések
Szétszort Integralt

- akoltségeket a kibocsatast a
mindséget izolaltan kezeli
- nem kezeli az atvaltasokat

- amindséget, a kiszolgalast és a
koltségeket egylittesen értékeli
- kezeli az atvaltasokat

Egyéni tanulés

Szervezeti tanulas

- egyéni 0sztonzés

- csoportszintli 5sztonzes

Forras: Wimmer, 2000: p. 24.

A jelenlegi legfontosabb modern, értékalapti modszerek a kovetkezok.

- Smart teljesitménypiramis,

- Tableau de Board,

- Skandia Business Navigator,
- Teljesitményprizma,

- Balanced Scorecard.

Smart teljesitménypiramis

A Lynch ¢és Cross altal kifejlesztett teljesitmény piramis rendszer az egyik elsé a nem csak
pénziigyi mutatokat figyelembe vevd teljesitménymérd eszkozok kozott. A
teljesitményvaltozokat kiillonb6zo szintekre delegalja, €s mint 6sszefliggd egységet, elemei
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szerint vizsgalja. Négy szint kiiloniil el, ahol a stratégiai célkitizések fentrdl lefelé
haladnak, az informdci6é viszont ellentétesen, lentrdl felfelé. A piramis metafora azt
jelképezi, hogyan dolgozik minden egyes elem az egyiittes célért. (Lynch - Cross, 1991)

Vallalat

1. szint e
jovokeépe

2. szint Piac Pénzii Uizleti
. szin énziigy egységek
< Miik6dési
. evoi
3. szint . . | Rugalmassag [Termelékenysé rendszerek
clégedettség £ s tevékenységei
Specialis
4. szint Mindség Szallitas Ciklusidé Hulladék miiveleti
kritériumok
Kiils6 hatékonysag Bels6 hatékonysag

20. dabra. Teljesitmenypiramis
Forrds: Neely et al., 2000: p. 1126.

A megkiilonboztetett négy szint

- A vallalati jovoképe, amely meghatarozza a piacokat és a verseny milyenségét.

- Az iizleti egységek elszamolhatdsaga, amely megmutatja, milyen eredményeket kivan
elérni a vallalat rovid, illetve hosszu tavon. Tartalmazza a célokat, intézkedéseket,
eredményeket. FO mutatdi a piaci részesedés, pénziigyi eredmények.

- Az uzleti miikodési rendszerekhez tartozo versenydimenziok, hogy milyen fejlesztések
sziikségesek a belsd mukodéshez, tevékenységekhez, tdmogatd rendszerekhez. FO
mutatoi a vevoi elégedettség, a rugalmassag és a termelékenység.

- A specidlis miiveleti kritériumok, amelyekkel a vezet6k, munkatarsak ellendrzik a
folyamatokat, a miikodést. F6 mutatdi a mindség, szallitasi hatékonysag, ciklusidd és a
hulladékkeletkezési arany.

A modell elsdsorban a teljesitmények feliigyeletére szolgal a vallalati szinttdl egészen —
késébbi tovabbfejlesztése eredményeképpen — az egyes munkaallomasokig. Ez az egyik
els¢ immaterialis javakat is szamba vevd rendszer. Erintettként még csak a vevoket és a
részvényeseket veszi. A tovabbi felekhez a hasznalonak kell hozzékapcsolnia.

Tableau de Board

A tableau de bord, angolul dashboard, vagy magyarul iranyit6 tabla, esetleg miiszerfal
technika. Franciaorszagban fejlesztették ki, és alapjat mar a pilotak, autovezetdk is
hasznaltdk. A feldolgozoiparban fejlesztették tovabb, €s alapja az ok, okozati kapcsolat, a
miikddésnél jelenlévé hatasok feltarasa. A folyamat tobb 1épésbdl all. Elsd, hogy a
menedzserek kapnak egy 6sszefoglalot az eredménymutatokbol, és elkészitik egyenként a
sajat iranyitd tablajukat, amiket azutan Osszevonnak a vallalat egészére. (Epstein -
Manzoni, 1998) Az dsszevonas alapja a vallalat jovoképe és misszidja, ami altal kijel6lik a
kulcs teljesitménymutatokat. A kontroll folyamatos, és ha az eredmények nem az
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elvartaknak megfeleldek, akkor feliilvizsgalatot végeznek el. A tabla kialakitasdnak keretét

az OVAR-modszer adja, amely 6t 1épésbdl all: (Wimmer, 2000)

1. Vallalati célok (O - Objectifs) meghatarozasa;

2. Cselekvési valtozok (VA - Variable d’action), a célok eléréséhez sziikséges
tevékenységek, kulcsfeladatok meghatarozasa;

3. Felelds személy (R - Responsible) kijelolése, aki a tevékenység végrehajtasaért felel;

4. Kulcsmutatok meghatarozasa, amelyekkel az eldrehaladést ellendrizni lehet;

5. A tableau de bord tartalmanak kialakitasa.

Sok a hasonlésag a Balanced Scorecarddal. Jellemzbéen a francia nyelvteriileteken
hasznaljak. Hatranya az, hogy szerkezete nincsen konkretizalva. Nincsenek eldre
meghatarozva a fontos teljesitményteriiletek, amelyeket mérni, és amelyek ok-okozati
rendszerét vizsgalni kell. Emiatt hasznalata nehéz, és nagyon kénnyii olyan hibaba esni,
hogy a pénzigyi ¢és nem pénziigyi mutatok nincsenek Osszhangban a
teljesitményokozokkal. (Korom, 2008) Sokszor a pénziigyi teljesitmény keriil talsulyba,
ami hosszl tavon negativ hatast, mivel nem foglalkoznak az immaterialis teljesitménnyel.
(Wimmer, 2000)

Skandia Business Navigator

A Skandia Business Navigator médszert Leif Edvinsson, a Skandia svéd biztositasi és
pénziigyi szolgaltatd tarsasag igazgatdja alakitotta ki azért, hogy a cég szellemi tokéjét
mérhetévé tegye. Az intellektudlis téke elemeit méri, amelynek célja segiteni a
dontéshozatalt, a stratégiai tervezést és megvalositast. (Edvinsson - Malone, 1997)

4 =

Int Osszpontositas a pénziigyekre mult
ellef] = ========---——------ - === -
ktu]| Osszpontositas a Osszpontositasa | i

n E K iS4 jelen
alis vevSkre <« Emberkdézpontisag —» folyamatokra
ték

€ v Osszpontositas a megtijuldsra és a fejlédésre jovo

21. abra. Skandia Business Navigator
Forrds: Edvinsson - Malone, 1997: p. 68.

A szisztéma Sveiby ,lathatatlan mérleg” elméletére épiil, amely az intellektualis toke
fontossagara vilagit ra ugy, hogy a Balanced scorecard elveit is alkalmazza. (Sveiby, 2001,
Korom, 2008) A modell egy haz felépitését hasznalja metaforaként, amelynek
kozéppontjaban az ember, vagyis a vallalat munkatarsai allnak, akik folyamatosan hatnak
egymasra. Ez a modell lelke, a legfontosabb egysége. Minden tevékenység alapjaként a
szellemi t6két azonositja. Felette tet6ként helyezkedik el a pénziigyi 0sszpontositds, ami a
mult teljesitményét, az éves pénziigyi eredményeket tiikr6zi. A falak a vevokre és a belso
folyamatokra valo 6sszpontositas. A sikeres ligyfélkapcsolat, illetve a munkafolyamatok és
azok tamogatoeszkozeinek megléte, és megfeleld irdnyitasa. A munkatarsakkal egyiitt ez a
jelen, ahol a vallalat all. A teljes rendszer alapja a megtjulas és fejlédésre fokuszalas. Ez a
vallalat jovOje, ami meghatarozza, mit tud elérni. Azok a cselekedetek, amelyekkel 1)
tizletek és novekedés érheté el. (Korom, 2008) A szempontok szerint sok indikator
hasznalhato, amelyek koziil a legfontosabbak a kdvetkezok.
- Osszpontositas a pénziigyekre: arbevétel, profit, mérlegfédsszeg, iigyfelekre forditott
orak szdma az Osszes munkaorakhoz viszonyitva, 0j tigyfelektdl szarmazo arbevétel a
teljes arbevételhez viszonyitva.
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- Osszpontositas az iigyfélre: piaci részesedés, ligyfélszam valtozasa, ligyfelekkel toltott
atlagos id6 az értékesités soran.

- Osszpontositas a folyamatokra: selejtarany, IT teriileteken dolgozok a teljes
1étszamhoz viszonyitva, alkalmazottakra jutd kiadasok, eszkoztelepitési idok, hibatlan
beszallitasok.

- Osszpontositds a megujuldsra és fejlodésre: igazgatasi koltségek aranya, kutatasi-,
fejlesztési koltségek aranya, szabadalmak szama.

- Emberkdzpontisag: fluktudcio, ndk ardnya a menedzsmentben, szakiranyu egyetemi
végzettséggel rendelkezd menedzserek aranya az 6sszes menedzserhez viszonyitva.

A szellemi téke all a kozéppontban, amellett, hogy a vallalat mas teriiletei is megjelennek.
Elsésorban az intellektualis vizsgalatoknal hasznaljak.

Teljesitményprizma

A teljesitményprizma moddszerét a Cranfield School of Management dolgozta ki, az
Anderson Consulting munkatarsainak segitségével. Ez egy olyan haromdimenzios
rendszer, amelynél kiemelt szempont a rugalmassag. A kozéppontban az érintettek allnak.
A modell alapvetd feltételezése, hogy nemcsak a tulajdonosok és a vevok az érintettek,
hanem sokkal tobben. Az tligyfelek, kozvetitdk, stratégai partnerek, szallitok, kozosségek,
alkalmazottak, szakszervezetek, érdekcsoportok, szabalyozok és a befektetdk is. A vallalat
akkor tudja a lehetd legtobbet kihozni magabol, ha mindenki elégedett, és kellden motivalt
a lehet6 legjobbja nyujtasara.

A rendszer az ¢érintettek hozzajaruldsdbol indul ki, mint a prizma alapja, és az
elégedettséglikben végzodik, ami a prizma cstcspontja. A harom oldallap pedig a
stratégiak, a folyamatok ¢és a képességek, amelyek kozvetitik az értékteremtd

tevékenységeket.

Erintettek elégedettsége
Stratégiak

Folyamatok
Képességek

Erintettek hozzajarulasa

22. abra. Teljesitményprizma felépitése
Forras: Neely et al., 2004: p. 9.

Ot nézépont kiilonboztethetd meg, amelyek szoros logikai kapcsolatban allnak egymassal.

(Neely et al., 2004)
Erintettek elégedettsége: az igényei, elvarasai azoknak, akikre a vallalat hatassal,
elszamolassal van.

- Stratégiak: az elvarasok kielégitésére hasznalni kivant stratégiak.

- Folyamatok: a kritikus folyamat, ami a kijelolt stratégia megvaldsitasahoz kell.

- Képességek: a folyamatok mitkodtetéséhez, javitasahoz sziikséges képességek.

- Erintettek hozzajarulasa: az érintettek elengedhetetlen tevékenységei a sziikséges
képességek, folyamatok, stratégidk megalkotasdhoz, az elégedettség eléréséhez.
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A prizma megmutatja, hogy a ,,fény”, mint a teljes miikddés, hogyan ,,térik meg”, és ,,valik
szét tényezGire”, azokra az elemekre, amelyek meghatarozzak. Lathatova valik, mit kell, és
mit, miért érdemes mérni ahhoz, hogy a végén minden érintett elégedett legyen, és a
vallalat sikereket érjen el.

Balanced Scorecard

Norton és Kaplan alkottak meg a Balanced Scorecard (BSC) rendszert, amit magyarul
kiegyensulyozott mutatoszdmrendszernek 1is szoktak hivni. A sikeres vallalatok
iranyitasahoz fejlesztették ki, mert Ggy véltek, csak azt lehet sikeresen kezelni, amit
mérnek. Nem elég csak a pénziigyi mutatokat figyelembe venni, mert azok csak a multat
prezentaljak, és nem mutatjdk a jovot. A jovO pénziigyi Osztonzdi igazabol azok,
amelyeken valdjaban mulik, hogy a jovOben a vallalat minden téren, és igy pénziigyileg is
egyre jobb teljesitményt nyujtson. A balanced scorecard atfogd képet ad a szervezet
miikddésérdl. Rogton megmutatja, mely teriileten miként teljesit a vallalat. (Csubdk -
Szijjarto, 2011)

A balanced scorecard céljai hét pontban foglalhatoéak 6ssze: (Kaplan - Norton, 2000)
- Stratégia tisztazasa és 0sszhang teremtése;
- stratégia kommunikaldsa minden érintett irdnyaba;
- stratégia O0sszehangolasa a szervezet egységeinek és az egyének céljaival;
- stratégiai célok Osszekapcsolasa a hosszu tavl célokkal és az éves tervezéssel;
- stratégiai munkatervek meghatarozéasa és 6sszehangolasa;
- stratégia elérehaladdsanak ellenérzése meghatarozott id6kozonként;
- Visszacsatolasok arrol, hova jutott el a vallalat, tanulas, €és folyamatos javitas.

A rendszer hasznalata azért is sokat segit, mert korabban nélkiile az egyes teriiletek kozotti
stratégiakozlés, végrehajtas, az informacidaramlas sokszor akadozott. Egy olyan rendszer
valt sziikségessé, ami megmutatja, mit kell mérni, és emellett még a mutatok kozotti ok-
okozati Osszefiiggéseket is magaban foglalja. fgy a stratégiai célok hozzarendelhetdek
mutatokhoz, és lehetségessé valik azok kommunikaldsa, prezentaldsa is. A kordbban
bemutatott Osszetett mérési rendszereknél sokkal népszeriibb és elfogadottabb eszkoz, mert
kelléen strukturalt, és konnyen megérthetd, hasznalhatd. Az elnevezés abbol adodik, hogy
a rendszer az egyenstlyra torekedik a kiils6 - fogyasztok és tulajdonosok iranyaba
vonatkoz6 - és a belsé - iizleti folyamatok, illetve a tanulasi, fejlédési képességekre
vonatkoz6 - mutatok kozott. Az egyenstlyra torekedés megvan a multra €és jovore, illetve a
rovid és hossza tava célokra irdnyuld mutatok szempontjabol is. A BSC hasznalataval a
vallalatok képesek fenntarthatd versenyelényre szert tenni, mert sikeresen alkalmazkodni
tudnak a globalizécios, innovacios, egyedi igényekhez, mialatt kiemelkeddt tudnak alkotni
a koltségesokkentés, mindség €s reakcidido-csokkentés, illetve a képzések teriiletén is.
(Kaplan - Norton, 2000)

Egy vallalat miikodésének atfogasara Kaplanék négy nézépontot javasolnak, de felhivjak
arra is a figyelmet, hogy ez nem kdbevésett szabdly, ¢s minden szervezet onmagara
alakithatja. Inkabb ajanlast tesznek, ami segitséget nyujt a felhasznalok szamara. A négy
javasolt, hagyomanyos nézépont a pénziigyi szemléletmod, a vevoi, miikddési folyamatok
és a tanulasi, fejlédési szempontok. A pénziigyi teljesitmény mellett ezaltal folyamatos
kontroll van a jovObeni kiemelkedd teljesitményt el6idézé képességek alakulasanak, és
célkitlizéséhez alkalmas mutatok nyomon kdvetésére is.
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Pénziigyi teljesitmény

Mit varnak el toliink a
tulajdonosok?

ﬁ
Vevok KULDETES Miikodési folyamatok
Mit varnak el toliink a ¢ ES ¢ Milyen folyamatok terén
vevéink/ fogyasztoink? , kell kiemelkedd
STRATEGIA teljesitmeényt nyujtanunk?
~3

Tanulés és Fejlodés
Hogyan orizhetjiik meg
valtozasi és fejlodesi

(tanulasi) képességiinket?

23. abra. Balanced Scorecard nézopontjai, és azok kapcsolata a vallalat kiildetésével,

7.

Forras: Kaplan - Norton, 2000: p. 20.

A Balanced Scorecard eszkoz arra, hogy a vallalatok hosszii tdvon képesek legyenek
stratégidjukat megvaldsitani. Rovid ¢és kozepes tavon kiviil is gondolkodhatnak.
Nagymértékben tdmogatja a kritikus menedzsmentfolyamatokat. Metddusa négy 1épésbal
all:

1. A jovOkép és a stratégia egyértelmiivé tétele, és operacionalizalésa;

2. A stratégiai célok dsszekapcsolasa a mutatokkal, €s kommunikalasa az érintettek felé;
3. Az elvarasok meghatarozasa és 0sszehangolasa a stratégia tevékenységekkel;

4. A stratégia visszacsatoldsanak, €s a tanulas timogatésa.

A jovokép és a stratégia egyértelmiivé tétele, és operacionalizéldsa: a vezetdk lebontjak a
vallalati stratégiat konkrét célokka, amelyek hozzarendelhetdek teriiletekhez, vagy teriilet
csoportokhoz. A meghatarozott tulajdonosi-, vevdi célok eléréséhez azonositjdk a
sziilkséges folyamatokat, ¢és azok folyamatos kontrollalaséhoz nélkiilézhetetlen
mutatoszamokat. (Kaplan - Norton, 2002) Itt valik egyértelmiivé, hogy melyek azok a
kulcsmutatok, amelyek sziikségesek az egyértelmi stratégiai célok megvalositdsahoz. A
megalkotott rendszer céljaiért a felsd vezetés felel, amiért vallalnia kell a feleldsséget.

A stratégiai célok Osszekapcsoldsa a mutatokkal, és kommunikaldsa az érintettek felé: a
célok elérésének kulcspontja, hogy az érintettek értsék, miért dolgoznak, mit tehet értiik a
vallalat. Els6dleges a kommunikacio, mert ltala értik meg a vallalat munkatarsai, hogy
melyek a legfontosabb célok, és 0k mivel tudnak azokhoz hozzajarulni. Fel kell hasznalni
minden sziikséges kommunik4cios csatornat. Fontos az egyértelmii cél, és az, hogy
mindenki tisztdban legyen azzal, milyen eredménymutatok jelzik irdnyaban az
elérehaladést. Ezéltal az egyének is tisztan latjak, hogy milyen helyi célokat tudnak
kitlizni, amelyekkel segitik a vallalat egészére vonatkozo globalis célok elérését.

Az elvardsok meghatirozasa és Osszehangoldsa a stratégia tevékenységekkel: nem elég
csak azt tudni, milyen mutatészamokra kell odafigyelni, hanem ésszerti, elvarhato, de
kihivast jelentd értékeket kell azokhoz rendelni legalabb harom-6t éves iddtavra. A vezetdk
altalaban a benchmarking elvet hasznaljak ezek megallapitasahoz, ami az adott
tevékenység legjobb gyakorlatat veszi alapul. Az igy kdzosen megallapitott célszamok
alapjan az operativ irdnyitas tisztan latja az elvarasokat.
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A stratégia visszacsatolasdnak és a tanulds tdmogatasa: a balanced scorecard egyik
legfontosabb eleme, ami eldsegiti a folyamatos innovaciot, a tanuld szervezetté valast. A
visszacsatolasok lehetdséget adnak a vezetoknek, hogy ellendrizzék a stratégiat, és sziikség
esetén finomhangoljak, mddositsak, szélsdséges esetben teljesen atalakitsak azt. (Kaplan -
Norton, 2002) A célok egyértelmiiek, tisztazottak mindenki szdmara. A munkatarsak
latjak, mi az 6 hozzaadott értékiik a teljes egészhez, milyen hatast gyakorolnak a teljes
miikddésre. A tanulés az eredményekbdl két szinten torténik. Az elsé az egykords tanulés,
ahol az eredménytdl vald eltérést mindenki elfogadja, és annak fliggvényében az
alkalmazott modszereket kérddjelezik meg, amelyeket szlikség szerint mddositanak. A
masodik szint a kétkords tanulds, ahol szamba veszik az alapcélok helytallosagat, és
megvizsgaljak, hogy a megvaltozott koriilmények kozott még mindig megvaldsithatoak-e.
(Kaplan - Norton, 2000)

A hasznalt szempontok kozotti ok-okozati viszony fiigg a vallalattol és a piactdl, de
altalanosan a szerzok azt hatarozzak meg, hogy a pénziigyi nézépont all legfeliil, amelyre
mindegyik mas nézdpont hat. Alatta van a vevdi szempont, amire a két belsé néz6pont van
hatassal. Harmadik szint a mikodési folyamatok, amit az a tanulasi-, fejlodési nézépont
befolyésol egyediil, amelyik a felsdbb szinteken elhelyezkedd nézépontok mozgatorugoja.

PENZUGYI o A
TELJESITMENY Miik6do toki megtérilése
1
Fogyasztoi hiiség
VEVOK 3
Pontos rendelés teljesités
4
P [ |
MUKODESI L
FOLYAMATOK A folyamatok mindsége A folyamatok atfutasi ideje
: :
;o [
TANULAS ES
FEILODES Az alkalmazottak képességei

24. dbra. A Balanced Scorecard nézépontjainak kapcsolati rendszere
Forrds: Kaplan - Norton, 2000: p. 38.

A pénziigyi nézOpont olyan mutatokat foglal magaba, amelyek a multra vonatkoznak.
Mindsiti a vezetdk altal korabban hozott dontéseket, hogy azok megfeleléek voltak-e, és az
er6forras-felhasznalas milyen pénziigyi eredményeket eredményezett. Megmutatja, milyen
eredményeket kivan elérni a vallalat Osszességében, és a tovabbi nézdpontok
szempontjabol pénziigyileg. (Kaplan - Norton, 2005b) A stratégia fiiggvénye annak, hogy
az adott Tlzleti egység milyen ¢életciklusban van. Harom szakaszt szokésos
megkiilonboztetni: a ndvekedési, fenntartasi és lefolozési szakaszokat. A ndvekedési
periddusban még a vallalatok a kezdeti ciklusban vannak. A termékek, szolgaltatasok
értekesitési forgalmanak novelésére kell torekedniiik, ami jelentds K+F+I raforditasokkal
jar, mivel infrastrukturalis és humén tékebefektetéseket kell alkalmazniuk. Altalaban ezért
ebben a periodusban negativ pénziigyi eredményekkel miikodik a vallalat, mivel ilyenkor
alapozza meg a jovojét. A fenntartds szakaszaban mar egyre fontosabb a megtériilés. A
szervezetek legnagyobb részben ebben a szakaszban tevékenykednek. A befektetések nem
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szlinnek, és nem torik meg a folyamatos el6rehaladas, de az iizleti eredmények mar pozitiv
szdmokat hoznak. A beruhdzasok legfoképpen a kapacitdshidnyok megsziintetésére
torekednek. A f6 cél a piaci részesedés megtartdsa, ¢€s sziikség szerinti novelése. A
pénziigyi nézépont mérésénél elsddlegesen a megtériilés all a kdzéppontban. A végso
stadium, a lef6l6zés id0szaka minden lizleti egységet elér egy id6 utan. Ekkor mar csak a
leheté legtobb pénz megszerzése a cél, ami a miikodési koltség minimalizalasat vonja
maga utan. Beruhazasok mar nincsenek, az eréforrasok gyors megtériilése az elsddleges.

A pénziigyi nézépont szempontjabol tehat tobb modon érhet el a vallalat sikereket:

bevétel-novekedéssel: az arbevétel Ilehet6ségeinek novelése, uj piacokon, Uj
termékekkel, vagy a vevoi érték ndvelésével a meglévo ligyfelek szamara;
termelékenységgel: a  koltségstruktura  javitisa a  koltségcsokkentéssel,
felszamolasokkal, vagy az eszkozkihasznaltsag javitdsa a kapacitds menedzselésével,
beruhazéasokkal.

A kivant pénziigyi eredmény eléréséhez hasznalhat6 legjellemzdbb pénziigyi mutatokat a

8. tablazat foglalja Ossze.

8. tablazat. A legjellemzobb pénziigyi mutatok az iizleti egység stratégiajanak

fliggvényében
Célteriiletek
Arbevétel novekedése és Koltségesokkentés / a Eszkézkihasznalisa
Osszetétele termelékenység javitasa &
o ALt Aot A . o Beruhazas /(az
Az értékesitési arbevétel Egy alkalmazottra juto ocnihazas, ( .
» N . . . . értékesitési arbevétel
b | novekedése szegmensenként arbevétel sz
2 szazalékaban)
<5 | Az 0j termékekbdl,
% szolgaltatasokbol, vevoktol K+F (az értékesitési
szarmazo arbevétel szazalékos arbevétel szazalékaban)
aranya
3, A megcélzott vevoknél elért
S iaci rgész:sedZs \és a vallalat Kéltségek a Miiksds t6ke aranya
~§J P . . B versenytarsakéhoz (készpénzkonverzios
= részesedése a kiemelt vevok ) , .
£ . e viszonyitva ciklus)
< teljes fogyasztasaban
o0 2 | Kapcsolat, értékesités (a .. . . A lekotott tokére jutd
2 £ ’ A kéltségesdkkent
% | 5 | vevoknek értékesitett aréri) asegcso entes hozam a legfontosabb
2 £ | termékportfolié szélessége) Y eszkozcsoportokban
3 = | A kiilonboz6 alkalmazési ‘
N . 1 s . Altalanos koltségek/ Eszkozkihasznaltsag
= teriiletekbdl szarmazo Al et . .
N , . . , értékesités arbevétele hanyada
< arbevétel szdzalékos aranya

A vevok és termékvonalak

jovedelmezdsége

3 A vevok és ’t'er’mekvonalak Egyseg’kol.t.seg’ (egy Megtériilési idé

N | jovedelmezdsége rendelés koltsége)

o

B | A veszteséges vevik ; PURTINT

| s . Atmend teljesitmény
szazalékos aranya

Forras: Kaplan - Norton, 2000: p. 57.

A célok kitlizésénél kellenek rovidebb és hosszabb tava szempontok is. Azokat a
mutatdkat kell a vallalatnak megkeresnie, mérnie, €s elemeznie, amelyek a pénziigyi siker

eléréséhez sziikséges tevékenységeket mutatjak.
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A vevoi nézOpont estén a legfontosabb a célpontban 1évé fogyasztok, illetve a piaci

teriiletek kijelolése. Ezzel pozicionalja a vallalat, kiket céloz meg, hol kivan versenyezni

annak érdekében, hogy a pénziigyi nézOpontban meghatarozott arbevétel-ndvekedést
tudjon elérni. A termék, vagy szolgaltatds jellemzoit a fogyasztdi igények szerint kell
meghatarozni, mivel igy tudja a szervezet legnagyobb valosziniiséggel azokat kielégiteni.

A vevdi nézbpont céljai attdl fliggnek, hogy a stratégia milyen vevoi érték-eldiranyzatra

vonatkozik. Alapvetéen négy iranyzat kiilonboztetheté meg. (Kaplan - Norton, 2005a)

- Alacsony 0Osszkoltség: mindségi  termékek, versenyképes daron. Homogén
szolgaltatdsok a lehetd legkisebb eldallitasi koltségen. Azon fogyasztok megnyerése,
akik arérzékenyek, jo mindséget akarnak a lehetd legkisebb kiaddssal. Elsdsorban a
miikédési folyamatban torekedik a kivaldsagra.

- Termékvezetés: az adott terméktipusnidl a legmodernebb, egyedi megoldasok
biztositdsa. Az innovacidés folyamatok kivalosagara torekedik, olyan specialis
funkcionalitasokat fejleszt ki az egyének igényei szerint, amiért a vevok hajlanddak
tobbet fizetni.

- Teljes korti vevéi megoldasok: hosszu tavi kapcsolatok kialakitasara torekedik az
tigyfelekkel. Testreszabott ajanlatok Osszefiiggd tevékenységekkel, szolgaltatasokkal.
Szoros kapcsolat kialakitasa a vevovel, ami alapjan egy folyamatos kotelék jon 1étre.

- Rendszerbe zaras: jellemz6 az informdcidalaptl ipardgakra. A szolgéltatasok fiiggnek
egymastol. Ha valaki elkdtelezte magat egy tipusnal, akkor a tovabbi szolgaltatasokat
is ott veszi igénybe, mert mashol a magas atvaltasi koltségek miatt nem éri meg neki.

A vevoi nézopont esetén két mutatdcsoport kiilonithetd el: az alapvetd mutatdcsoport és a
teljesitményokozok. Az alapvetd mutatocsoport legfontosabb indikatorai a piaci
részesedés, az uj vevok/dsszes vevo arany €s a vevoi elégedettség.

A teljesitményokozok hatarozzak meg az alapvetd mutatokat, amelyek a vevéknek nyujtott
érték esetén a kovetkezok. (Kaplan - Norton, 2005a)

- Termék- és szolgaltatasjellemzoOk: a termék vagy szolgaltatas funkcidi, ara, mindsége.
Azt kell nyujtani, amit a vevo elvar.

- Kapcsolat a vevokkel: reagalasi és rendelésatfutasi id6. A vevo sokszor tobbre értékeli
az arnal a gyors, pontos, elére elvart teljesitést. Képes ezért tobbet aldozni a
szolgaltataseért.

- Arculat és hirnév: nagyon nehezen megfoghatd, és mérhetd. Segitségével a vallalat
pozicionalni tudja magat. Reklam, PR-tevékenységekkel formalhatja magat a véllalat
olyanra, amilyen partnert szeretne a fogyaszto.

A miikodési folyamatok nézOpontnal kozpontban azok a folyamatok allnak, amelyek
kritikus szerepet jatszanak a pénziigyi és vevOi célok elérésében. Csak a két eldbbi
nézOpont mutatdoszdmai utdn alakithatoak ki a folyamatokra vonatkoztatott, mérni
szandékozott mutatok. Igy lehet tényleg a fontos részekre helyezni a hangsulyt a belsé
miikodésnél. Az els6 a teljes miikddési értéklanc felmérése, ami azt mutatja a vevoi
igények azonositasabdl kiindulva, hogyan tudja a vallalat kielégiteni azokat. A folyamat
harom f6 részbdl all.

73



INNOVACIOS ELOALLITASI ERTEKESITES UTANI
FOLYAMAT FOLYAMAT SZOLGALTATASOK
FOLYAMATA

A vevoi oo A termék/ ; A termék/ A vevéi
e A vevéi igény\ | szolgaltatas A ten:mek{ szolgaltatas Szolgaltatas a . ox
1geny azonositasa | kialakitasa/ s?olgalta,tas eljuttatasa a vevének . 1geny

azonositasa kifejlesztése létrehozasa vevékhoz kielégitése

25. dbra. Altaldnos értéklinc
Forras: sajat szerkesztés, Kaplan - Norton, 2000 alapjan

Az innovacids folyamat a meglévé és a jovObeni igények azonositasat, illetve az
elvardsokhoz uj termékek, szolgaltatasok kifejlesztését foglalja magdban. Az azonositashoz
olyan mutatok haszndlhatéak, mint, az arbevétel az 0j termékek értékesitésébdl az Osszes
arbevételhez viszonyitva, Uj termékek bevezetése a versenytarsakhoz képest, vagy az 1j
termékek kifejlesztéséhez €és bevezetéséhez sziikséges 1d6. A termékfejlesztés esetén
hasznalhato a Hewlett-Packard altal kialakitott BET (Break-Eve Time) mutatd, amit
megtériilési idonek is neveznek. A mutatd azt az id6t méri, hogy a bevezetés utdn mennyi
idovel eredményez annyi hozamot az 0j termék, vagy szolgaltatds, ami fedezi a
termékfejlesztésbe befektetett koltségeket.

Az eldallitasi folyamat a meglévd termékek, vagy szolgaltatasok eldallitasat, és a vevohoz
torténd eljuttatasat allitja a kozéppontba, ami elsdsorban az atfutdsi idot €s a mindséget
jelenti. Az 1d6 mérésére hasznalhato tobbek kozott a ciklusidd csokkentése, vagy a gyartasi
ciklus hatékonysaga mutatd6 (MCE - Manufacturing Cycle Effectiveness), ami a
megmunkalasi id6 és az atfutdsi id6 hanyadosa. A mindség mérésére olyan értékek
hasznalhatok, mint a hiany, a selejtarany, a hulladék, az Gjramunkalt tételek, illetve a
visszakiildések.

Az értékesités utani szolgaltatasok, azok a tevékenységek, amelyekkel a termékek, vagy a
szolgaltatasok értéke novelhetd a fogyasztok szamdara. Olyan tevékenységek, mint a
garancialis javitasok, vagy a visszakiildések, kicserélések pénziigyi és fizikai lebonyolitasa.
Ennél az elemnél is az 1d6, mindség, koltség all a kozéppontban. Mutatészam lehet az
atfutasi 1d6, a visszakiildési folyamattal elégedett fogyasztok, vagy az utdlagos szolgaltatas
koltsége a vallalat szamara. Felléphet utolagos tevékenység kotelezden is, ha a szervezet
kornyezetre veszélyes anyagokat forgalmaz és kezel, és kotelessége az elhasznalt
anyagokat, keletkezett melléktermékeket kezelni, hulladékként visszavenni.

A tanulési-, és fejlédési nézépont kdzéppontjaban az emberi eréforrasba, rendszerekbe és
eljarasokba torténd befektetések allnak. A balanced scorecard hangstlyos része, hogy nem
csak a realeszkozokbe kell befektetni a hatékony miikodés elérése érdekében, hanem a
szervezet sokszor nehezen, vagy alig megfoghaté eszkodzeibe is. Az immaterialis javak
Osszehangoldsa teremti meg az alapot a sikeres miikodéshez.
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A néz6pont harom részre tagolhatd: (Kaplan - Norton, 2005a)

- emberi toke: az alkalmazottak készségei, képességei és a know-how;

- informacios toke: az informacios rendszerek, halézatok, infrastruktira;

- szervezeti toke: a szervezet valtozdsi képessége, a motivacid, meghatalmazas,
0sszhang.

Az emberi toke esetén is vannak alapveté kulcsmutatok, mint az alkalmazottak
elégedettsége, megtartasa, termelékenysége. Az elégedettség a kulcs, amely jelentds
hatassal van a masik két szempontra. Az elégedettség mértékének felmérése sokféleképpen
megvalodsithato, de altalaban az alkalmazottak iranyaban a kovetkez6 kérdésekre fokuszal.

- Mennyire elégedett a vallalattal?

- Elismerik-e, ha jol végzi a munkajat?

- Osztonzik-e a kreativitasra, fejlesztésre?

- Minden informacidt, segitséget megkap-e ahhoz, hogy a lehetd legtobbet ki tudja

hozni a munkajabol?
- Részt vesz-e valamilyen szinten a dontéshozatalban?

Az alkalmazottak megtartasat egyértelmiien prezentdlja a fluktudciés hanyados, amely
megmutatja, hogy az Osszlétszdmra vonatkoztatva hany munkatars hagyta el a vallalatot.
Erdemes ekkor specialis kérdéssorozattal felmérni a tavozok véleményét, tettiik okanak
feltarasara, mert lathatova valik, min érdemes valtoztatni ahhoz, hogy csokkentsék a
jovObeni nem kivant tdvozok szamat. Az alkalmazottak termelékenysége mérhetd az egy
fore jutd arbevétellel, de korrekcido nélkiil, csak feltételekkel érdemes kezelni, mert a
koltségvonzatok nem jelennek meg benne.

Az informécios t6kénél, olyan informécids rendszerekkel kell rendelkeznie a szervezetnek,
amelyekkel gyors és pontos visszajelzések jutnak el az érintettekhez a termékrol,
szolgaltatasrol. Sok esetben hasznaljék a stratégiai informacio lefedettségi mutatot, ami a
varhat6 igényekhez méri az aktuélisan rendelkezésre allo informéaciokat.

A szervezeti téke alapot képez, mert altala mutatkozik meg, hogy a munkavaéllalok
mennyire vannak 0sztondzve, milyen az Osszhang a cél érdekében a vallalaton belil. A
motivaltsag mérésére alkalmas mutaté az alkalmazottak altal a javitast, jobbitast eldsegitd
javaslatok szama az 6sszes alkalmazotthoz viszonyitva. Ezaltal az is tisztan lathato, hogy a
munkatarsak mennyire vesznek részt a folyamatos javulas, ndvekedés folyamataban.
Meérheté még a fejlédés, képzési draszam, az dsszhang, vagy az, hogy az egyes vezetok és
alkalmazottak személyes céljai mennyiben illeszkednek a balanced scorecardban
megallapitottakhoz.

2.5.3. A fenntarthatosagi teljesitmény eldtérbe Kkeriilése és beépitése a balanced
scorecard rendszerébe

A korabban leirtaknak megfeleléen a Balanced scorecard rendszere nem kobevésett
szabaly, de egyértelmii keretet alkot. Erdemes mindig az adott szervezethez igazitani, mert
vagy nézépontok szerint, vagy azok kapcsoldodasanal eltéré lehet. Alapitvanyoknal,
karitativ vagy mas non-profit szervezeteknél a vevéi nézdpont nem a pénziigyi szempontok
alatt helyezkedik el. Helyette azzal egy szinten, mivel a legfontosabb a célzott érintettek
szempontjai, de ezzel egyezéen a pénziigyi szempontoK is, hogy a segitséget, tamogatast a
leheté leghosszabb ideig a szervezet meg tudja tenni. (Kaplan - Norton, 2002) To6bb
teriiletre is szabtdk mar ezt a rendszer, tobbek kozott lehet beszélni teriileti-, vagy
kornyezeti balanced scorecardrol is. (Harangozo, 2008) Itt jon a 21. szazadban a balanced
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scorecard talan legfontosabb kérdése, hogy valoban még mindig elég altalanosan a

versenyszférdban négy nézdépontot figyelembe venni? Jelenleg kiemelt szerepet kap a

fenntarthatosag. Az, hogy a vallalatoknak milyen a kdrnyezeti, egészségiigyi, biztonsagi,

foglalkoztatasi és kozosségi teljesitménye. A fenntarthatosag vallalati szinten jelenleg azt
jelenti, hogy a korabbi, csak gazdasagi szemléletmodot fel kell valtania a gazdasagi,

kornyezeti €s tarsadalmi optimalizalas harmas szempontrendszernek. (Barth-Fehér, 2012)

Ez azt jelenti, hogy a vallalat arra torekszik, hogy gazdaségilag ¢letképes legyen, a

kornyezetet ne terhelje és a tdrsadalom szamara is felelds, tAmogatd szerepet tdltson be. Az

uj szempontokkal a stratégiai gondolkodas iddtavja rendkivill megnovekedett, mert a

kornyezeti és tarsadalmi hatasok esetén muszaj hossza tavon gondolkodni, mivel a jelen

cselekményeinek hatdsa, az addigi szempontokkal ellentétben sokkal késobb jelentkezik.

Megjelent a fenntarthatosagi stratégiai menedzsment, ami lehetévé teszi a szervezetek

szdmara olyan stratégiai eszk6zok és modszerek fejlesztését, amelyekkel megovhatd a

kornyezet, és a tarsadalmi jolét is biztosithat6. (Crutzen, 2011; Fiilop - Hodi Hernadi,

2014) A fenntarthatosag beépitését a balanced scorecard rendszerbe mar tébben probaltak.

(Kaplan - Norton, 2000; Epstein - Wisner, 2001; Dias-Sardinha et al.,, 2002)

Osszességében az lathatd, hogy megoldasként harom lehetéség adodik. (Zingales -

Hockerts, 2002)

- Szempontjainak integralasa a klasszikus négy nézdépontba: akkor érdemes hasznalni,
ha a fenntarthat6sag tényez0i a piaci mechanizmusok altal hatnak.

- Uj, otodik nézSpontként felvenni a rendszerbe a meglévé nézdépontok mellé: akkor
érdemes haszndlni, ha a fenntarthatdsag stratégiai fontossagu, de hatdsat nem a piaci
mechanizmusok altal fejti ki, hanem nem-piaci szempontként.

- Fenntarthat6sagi balanced scorecardok Osszedllitasa: akkor érdemes haszndlni, ha a
fokusz teljesen a fenntarthatosagon van. Ebben az esetben egy olyan uj BSC-t kell
kialakitani, ahol a hagyoméanyos négy nézOpont mentén a fenntarthatosaggal
Osszefliggd célokat, feladatokat irnak fel, mutatokat hasznalnak. Az ilyen iranyu
vizsgalatok, méréskialakitasok egyre elterjedtebbek, és népszeribbek. (Butler et al.,
2011)

Ma mar a fenntarthatdsag legalabb annyira fontos, mint a kordbban azonositott négy
nézopont. Az elsd lehetdség — a beillesztés a hagyomanyos négy nézdpontba — esetén az
egyenldség eltinne, igy az nem szamitana kielégitd megolddsnak. A szervezetek
fenntarthatosagi jelentéseket készitenek évrdl évre, és stratégidjuk kialakitasanal egyik
elsddleges szempont a szocidlis €és kornyezeti szempontok beépitése a miikodésbe. Ezaltal
azonosithatok azok a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti szempontok, amelyek fontos
szerepet jatszanak a sikerességben, €s erds befolyassal vannak a vallalatok eredményeire.
(Butler et al., 2011) Ezeket nevezik ,nem piaci” szempontoknak. A piaci szempontok
viszont eddig is, és ezutan is kiemelten fontosak, ezért a harmadik lehetdség - a
fenntarthatosagra koncentrald BSC készités - ezeket a szempontokat konnyel elnyomhatja.
A legjobb megoldas a vallalat minden nézépontjanak egyiittes, egyenld kezeléséhez, ennek
eredményeképpen a fenntarthatosdg kiilon 6todik nézdpontként kezelése. Ezéltal lehet
beszélni egy olyan balanced scorecardrdl, ahol 6t egyenld eré van kapcsolatban egymassal
és a vallalati céllal, misszioval.
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Pénziigyi teljesitmény

Mit varnak el toliink a
tulajdonosok?

ﬁ
Vevok KULDETES Miikodési folyamatok
Mit varnak el téliink a ¢ ES ¢ Milyen folyamatok terén
vevéink/ fogyasztéink? , kell kiemelkedd
STRATEGIA teljesitmeényt nyujtanunk?
Fenntarthatosag Tanulés és Fejlodés
Hogyan orizhetjiik meg a <:> Hogyan orizhetjiik meg
fenntarthatosagot? valtozasi és fejlodési
(tanulasi) képességiinket?

26. abra. A fenntarthatosaggal kiegészitett Balanced Scorecard nézopontjai és azok
kapcsolata a vallalat kiildetésével, stratégiajaval.
Forrds: sajat szerkesztés, Kaplan - Norton, 2000 és Zingales - Hockerts, 2002 alapjan

A fenntarthatésagot nagyon sok mutatoszammal lehet mérni, amelyek altalaban két
teriiletre kiilonithetoek el: a kdrnyezeti és tarsadalmi szempontokra.

Kornyezeti mutatok

- felhasznalt anyagokon beliil visszaforgatott anyagok szazalékos aranya;

- megujuld energiaforrasok haszndlata az 6sszes energiafelhaszndladshoz viszonyitva;
- Osszes visszaforgatott €s Ujra felhasznalt viz abszolut és szazalékos aranya;

- kozvetlen és kozvetett modon kibocsatott iiveghdz-hatast gazok aranya;

- hulladék gjrahasznositdsanak aranya;

- kornyezetvédelmi beruhdzasok aranya,

- kornyezetvédelmi birsagok aranya.

Tarsadalmi mutatok
- jelentds valtozasok bejelentésének minimalis €rtesitési ideje;
- sériilések, munkanap kieséssel jaro balesetek szdma;
- egy fore esO éves atlag képzési Oraszam;
- Az atlagos brutt6 diplomas kezdd fizetés a minimalbérhez viszonyitva,
- teljesitményre vonatkozo kiértékelést kapd munkavallalok aranya;
- férfiak és ndk alapfizetésének egymashoz viszonyitott aranya;
- torvények, jogszabalyok be nem tartasabol eredd jelentdsebb birsagok dsszege, szdma,
- A kozhasznu céllal tortént adomanyok, pénzbeli, természetbeni tamogatasok aranya a
nettd arbevételhez viszonyitva;
- NO6i munkavallaldk ardnya a menedzsmentben.

A nem-piaci, mint 6tddik szempont logikai beépiilését a balanced scorecard ajanlott négy
dimenzidjadhoz olyan modon sziikséges megtenni, hogy minden szempont teljesen
egyenrangu legyen. (Ittner - Larcker, 2003) A fenntarthatosag beépitésénél a harom
lehetségnél az keriilt megallapitasra, hogy amennyiben az integraci6 6todik nézépontként
torténik, akkor mint nem piaci szempont fejti ki hatasat. Ezéltal explicit médon hat a
sikeres stratégiai teljesitményre. (Feurer - Chaharbaghi, 1995) Figge és munkatarsai egy
masik megoldast a fenntarthatosagi balanced scorecard kialakitast valasztottak, ahol a
kornyezeti és tarsadalmi szempontokat allitottdk a kozéppontba és azok ala rendelték a
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tovabbi nézOpontokat, viszont figyelemmel voltak a tovabbi, nem piaci szempontokra is.
Azt éllapitottdk meg, hogy a piaci szempontokon tul, a nem-piaci szempontok befolyassal
vannak a teljes rendszerre. (Figge et al., 2002) Igy elmondhatd, hogy a nem piaci
szempontok direkt és indirekt modon is hatnak a vallalat tanulasi-, fejlédési, mitkodési
folyamatok, vevdi és pénziigyi nézdpontjara. Figge és munkatdrsai nem piaci hatasok
eredményét azzal egyesitve, hogy a kiilon szempontként beépités esetén a fenntarthatosagi
nézetek nem piaci szempontok elmondhatd, hogy a fenntarthatosdgi szempontok a
balanced scorecard logikai rendszerében alapvetd helyre keriilnek. Kovetkezésképpen az
0sszes tobbi nézOpontra hatdssal vannak, ha azokat egy 6tddik, mint fenntarthatdsagi,
kiilon nézdpontként vezetik be a rendszerbe.

Ezt a szemléletet hasznalta a Royal Dutch Shell a fenntarthatésaggal kiegészitett balanced
scorecard kialakitasanal. A holland-angol multinaciondlis vallalat nagyon fontosnak tartja a
fenntarthatosag kérdését, és a balanced scorecard szerinti stratégidja kialakitdsanal,
stratégiai térképének megalkotasanal elsérendll tényezéveé kivanta emelni. A klasszikus
négy nézOpontot ehhez 4talakitotta, ugy, hogy a pénziigyi-, és vevdi nézdpontot
megtartotta, a mikodési folyamatokat kihagyta, €s a tanulasi-, és fejlédési nézépontot
emberi nézdpontra nevezte at. Végiil beépitette negyedikként a fenntarthatdsagi fejlddés
nézdpontot, ami a logikai elrendezésnél alapvetd helyre keriilt, az emberi nézOpont ala,
kihatva az Osszes tobbi nézépontra. (Zingales - Hockerts, 2002) Ez azért is érthetd, mert
mint nem piaci szempont a fenntarthatosag alapvetd, és kialakult tudatos miikodés esetén
minden més mitkddési szempontot megalapoz, mind tevékenység, mint gondolkoddsmod
szerint is.

Pénziigyi nézépont

T

Vevoi nézépont

T

Emberi néz6pont

T

Fenntarthatdsagi fejlddés nézépont

27. abra. Royal Dutch Shell fenntarthatosaggal kibévitett balanced scorecard kapcsolati
rendszere
Forrdas: sajat szerkesztés, Zingales - Hockerts, 2002 alapjdn

2.6. A kutatas elméleti hatterének értékelése

A kutatds elméleti hatterének attekintése soran bemutatasra keriiltek a stratégiai
menedzsment alappillérei a vezetéssel kiegészitve. Alapvetden ezekre a teriiletekre épiil
minden szervezeti tevékenység. Lathatéva valt, hogy a siker eléréséhez sziikséges
eroforrasok, képességek ¢€s rugalmassag kiépitéséhez ezeken a teriileteken kell az
alaptevékenységeken tal tobbet nyudjtani, mint a versenytarsak. Ezutdn a korabbi
sikerkutatasok  eredményei megmutattdk, hogy milyen tobblettevékenységeket
azonositottak a multban, és hataroztak meg, mint sikertényezdt. Végiil a sikeres miikodés
meghatarozasara hasznalhato teljesitményméré-rendszerek keriiltek a kozéppontba.
Koziiliik is 6sszpontositva azokra, amelyek minden érintett iranyaban megmutatjak, milyen
eredményei vannak a vallalatnak.
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2.6.1. A sikertényezok feltarasara iranyulé kutatasok értékelése

A vallalatok sikeres mitkddését vizsgald empirikus kutatasok attekintése utan lathato, hogy
azok szamos iranyba mennek el, és nagyon sokfajta, egymastol kiilonb6zé eredményt
hoztak. A kutatdsok célkitlizése is sok esetben eltért. A legtobb a vallalat minden
tevékenységére fokuszalt, de voltak olyanok is, amelyek csak egy tényezot vizsgaltak, mert
ugy gondoltdk az a kulcs a siker eléréséhez. Igen eltérd volt az is, hogy mi alapjan
vizsgaltak, szelektaltak a vallalatokat, melyeket tekintették sikeresnek. Az eljaras altalaban
az volt, hogy meghatarozott teljesitményadatok alapjan megallapitottak, mely vallalatok
tekinthetéek sikeresnek, és azokat a tényezoket keresték meg, amelyeket ezek a
szervezetek mind hasznalnak, a sikertelennek titulalt vallalatok viszont nem. A kutatasok
tobbségére tehat a kvalitativ eszk6zok hasznalata jellemz6, nem térekedtek minden esetben
a kvantitativ alatamasztasra. Tobb esetben figyelmen kiviil hagytdk a hatasokat,
hataserdsségeket, intenzitasokat a  sikertényezOk ¢és a  teljesitménymutatok,
sikerkomponensek kozott.

Jelen kutatas kiemelten torekszik a kvantitativ alatimasztasra. A kutatasi célnak
megfelelden eldszor a stratégiai menedzsment rendszer koncepcidjanak elemei szerint
integrdlja a korabbi, sikertényezok feltarasara iranyuld kutatasok 4ltal azonositott
tényezoket. Ennek ismeretében hatdrozhaté meg, hogy a meghatarozott tényezok kdoziil
melyek hatnak a Magyarorszagon tevékenykedd 50-nél tobb {6t foglalkoztatd
feldolgozoiparban tevékenykedd vallalatok esetén a sikerre. Tovabba az, hogy a hatasok
hol jelentkeznek, mely érintettek iranyaban fokozzdk a teljesitményt, és azt milyen
intenzitassal teszik.

Az empirikus kutatdsnal alapvetd feltétel a mérhetdség. Csak azok a multban azonositott
eszkozok hasznalhatoak, amelyek ennek a kritériumnak megfelelnek. A kvalitativ
modszerek miatt viszont vannak Aaltalanos megallapitasok, gylijtéfogalmak egyes
kutatasoknal sikertényezdként feltiintetve. Imponderabiliak, amelyek nem mérhetéek, vagy
ha megprobaljak, akkor az arra iranyuld kérdés tal altalanos lesz, és igy a valaszadok
eltérden fogjak értelmezni. Nem szamszerlsithetd, vagy konkretizalhato eszk6zok példaul
a mindség, stratégiai keretek, eréforrasok, vagy az dsszefiiggd tevékenységek hasznalata.

A kutatas kerete a stratégiai menedzsment, amely hadrom f6 tényezdre tamaszkodik. A
sikeres miikddés ezen tényezOk eszkozeinek az eredménye, amihez fontos az dsszhang, a
harmonia. (Barakonyi, 1999; Csath, 2004) Azonban a puha tényezdk kezdenek felzarkozni
a kemény teriiletekhez. A sikerhez elsddlegessé valt a motivacid, a kozds célért dolgozod
emberek fejlesztése, képzése, kapcsolatainak alakitdsa. (Bakacsi, 1998; Dobak, 1998,
Csath, 2001) Ebbdl kifolyolag a meghatarozd megoldasok, tevékenységek a kutatas
feltételezése szerint Osszesen négy teriiletre fokuszalodnak. Ennek alapjan kiilonithetéek el
a sikertényezOk, négy csoportba, a stratégiai-, strukturalis-, kulturdlis- és vezetési
sikertényezd szekciokba. A korabbi kutatdsokbol felhasznalt tényezdk szertedgazodak, de
sok esetben taldlhato atfedés. Az azonos eszkozokre vonatkozd tényezok Gsszevondsaval
allapithaté meg, hogy mely tényezdcsoportokban milyen sikereszkdzok azonosithatdak a
vallalatok szdmara a korabbi kutatasok alapjan.

A kutatasok alapjan lathato, hogy az azonositott sikertényezdk szamossaga, teljesitmény
nézOpont szerinti iranyultsaga terliletenként eltérd. Vannak olyan tipust eszkozok,
amelyek kifejezetten egy érintett irdnyaban kivanjak kifejteni hatdsukat, és vannak
olyanok, amelyek szélesebb korben.

79



9. tablazat. Stratégiai sikertényezok

Osszhang a kornyezettel: a kornyezeti valtozasokkal egy iranyba
haladés, hatékony adaptiv viselkedés (Dinya, 1999)

A piac folyamatos figyelése, valtozasok esetén a stratégia
finomhangolasa (Joyce et al., 2003a)

Allandé piaci jelenlét: folyamatosan figyeli a versenytarsait,
elemez, érzékeny a valtozasokra. (Dinya, 2008)

Alkalmazkodni: a megfelelé idoben, a megfelelé modon reagal a
helyzetekre, kornyezeti valtozasokra. (Dinya, 2008)

Valtozasra valo képesség: a vallalatnak folyamatosan valtoznia
kell, mert a piac, az iparag is ezt teszi. Hidba megy minden jol,
megszokottan, hossza tavon az egyhelyben topogd vallalatokat
legydzik valtozasra képes versenytarsaik (Schmuck, 2012)
Stratégiai 6sszhang: a kdrnyezeti hatdsoknak megfelelni képes
vallalati és funkcionalis stratégiat kell 1étrehozni, amelyek
Osszhangban allnak egymassal. A stratégiat folyamatosan
figyelni kell, és a kornyezeti valtozasok fiiggvényében idénként
finomhangolni, hogy tovabbra is megfeleljen a kdrnyezeti
kihivasoknak. (Schmuck, 2012)

STRATEGIA
FINOMHANGOLASA

Cselekvés elsdbbsége (Peters - Waterman, 1982)
Id6iitemezés (Grove, 1997; Eisenhardt - Brown, 1998)
Eberség (Weick - Sutcliffe, 2001)

Helyes kovetkeztetések levondsa: a piaci informaciok
megszerzése, feldolgozasa altal, a szervezet képességeihez
illeszkedd célokat tliz ki, és ahhoz megfelel6 tevékenységet
végez. (Dinya, 2008)

IDOUTEMEZES

Jovokép megalkotasa (Kotter, 1999)
Hosszu tavu tervek megalkotasa és kivitelezése (BHAG — Big
Hairy Audacious Goal) (Collins - Porras, 2000)

HOSSZU TAVU TERVEK

Lasst ndvekedést mutato iizletek, vagy diviziok eladasa, vagy
megsziintetése (Foster - Kaplan, 2001)

LASSU NOVEKEDES
MUTATO UZLETEK
ELIMINALASA

Maradj a kaptafanal (Peters - Waterman, 1982)

Uj tizletek létrehozasa (Foster - Kaplan, 2001)

Egyedi képességeik kiépitése kdzponti lizletagukban, és
kiaknazasa (Zook - Allen, 2001)

Terjeszkedés a kapcsolodé iparagak felé (Zook - Allen, 2001)
Ismeretlent6l vald dvakodas (Joyce et al., 2003a)

KAPCSOLODO
UZLETAGAK KEZELESE

Felelsségvallalas (Porter - Kramer, 2007; T6th, 2010)
Megfeleld hasznalattal a CSR tevékenység fontos
teljesitményfokozo eszkoz (Kotler - Lee, 2005; Braun, 2013)

FELELOSSEGVALLALAS

Onallosag és vallalkozo szellem (Peters - Waterman, 1982)
Az iram diktalasa, nem a kovetése. (Collins - Porras, 2000)
Mindig a jobbra val6 térekvés (Collins - Porras, 2000)
Vallalkozo szellem (Katzenbach, 2000)

Uj dontési folyamatok, iranyitasi rendszerek és gondolkodasi
folyamatok adoptalasa. (Foster - Kaplan, 2001)

Innovacio: a vallalatok termékeiket, szolgaltatasaikat és belsd
folyamataikat is folyamatosan fejlesztik. A leghatékonyabb
technologiakra, modszerekre torekednek. (Schmuck, 2012)
Hatékonysagndvelés: a hatékonysag ndvelése onmagaban nem
elég. A sikeres vallalatok folyamatosan fejlesztik
technologidjukat, modszereiket, hogy a hatékonysag javulasi
iitemiik jobb legyen, mint versenytarsaiké. (Schmuck, 2012)

PROAKTIVITAS

Jovokép kommunikalasa az érintettek felé (Kotter, 1999)
A stratégia egyértelmd, vilagos kommunikéalasa minden érintett
részére (Joyce et al., 2003a)

STRATEGIA
KOMMUNIKALASA

Forras: sajat szerkesztés
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A stratégiai sikertényezoknél a korabbi sikertényezok feltarasara iranyuld kutatasok esetén
a legtobb eszkoz a proaktivitasra vonatkozik. Hét tényezot is azonositottak az eldrelato
cselekvésre vonatkoztatottan. A stratégia finomhangolasara iranyuld6 megoldasok hat
esetben jelentek meg. Jellemzé még az id6iitemezés hangstlyozasa, és a kapcsolddod
lizletagak megfeleld kezelésére fokuszaldo megoldasok. Kevésbé szamosan, de tobb esetben
megjelentek a hosszu tava terveket, a stratégia kommunikalasat és a feleldsségvallalast
hangsulyoz6 modszerek. EQy esetben szerepelt még a lassu novekedést mutatd iizletagak
eliminalésa.

10. tablazat. Strukturalis sikertényezok

- Egyszerii forma (Peters - Waterman, 1982; Spector, 1996)

- Atlathatosag, egyszertiségre torekvés, a bonyolult szerkezet
kertilése (Dinya, 1999)

- Elavult struktarak és szabalyok elhagyasa (Foster - Kaplan, TAGOLTSAG
2001)

- Egyszerisités: a felesleges biirokratikus szervezeti strukturak
eltavolitasa (Joyce et al., 2003a)

- Szoros kapcsolat a vevokkel (Peters - Waterman, 1982)

- Bels6 rendszerre kivetitett szolgaltato-vevd hozzaallas, miszerint
a kovetkez6 folyamat, a belsé rendszerben az el6z6 vevdje. VEVOORIENTALT
(Peters - Waterman, 1982) P

- Vevokdzpontusag: a fogyasztokat lojalissa kell tenni, az FELEPITES
igényeket pedig folyamatosan figyelni és a lehetd legjobb moédon
kielégiteni. (Schmuck, 2012)

- Mérészamokkal kontrollalt vilagos folyamatok (Katzenbach,
2000)

- Fokuszalas a fontos tényezOkre: tisztan definialt
eredménymutatok hasznalata, amelyek a vald életben mérhetdek,
ellendrizhetéek. (Pakucs, 2003)

- Megfelelé mérési rendszer (Spitzer, 2007)

MERESI RENDSZER

- A folyamatok allandé javitasa a lehet6 legjobb mindség
biztositasanak érdekében (Dinya, 1999)

- Fejlesztések megszilarditasa, tovabbi valtoztatasok dsztonzése
(Kotter, 1999)

- Folyamatos javitasok, fejlesztések (Katzenbach, 2000)

- Folyamatos fejlesztés, 11j technologiak hasznalata az 6sszes
miikodési folyamatban, nem csak a termékfejlesztésben (Joyce et
al., 2003a)

JAVASLATOK KEZELESE

- A dontéshozatal minél kozelebb helyezése a fogyasztokhoz, a

reakci6idé csokkentése érdekében (Joyce et al., 2003a) DONTESHOZATAL

Forras: sajat szerkesztés

A strukturdlis sikertényezOk esetén a korabbi sikertényezok feltdrasara iranyuld kutatasok
alapjan a dontéshozatal fontossdga egy esetben hangsulyos. A tobbi - a sikert eldsegitd
eszkozként aposztrofalt - modszer, kozel azonos szamban jelent meg. Igy tobbszor is a
kutatok a tagoltsagot, a vevdorientalt felépitést, a megfelelé mérési rendszert és a jobbitd
javaslatok elésegitésére iranyuld megoldasokat tartottik elsérendiinek. Osszességében a
kutatasok eredményeképpen az lathatd, hogy 6t meghataroz6 eszkodztipus rajzolodik ki a
strukturalis tényezdcsoportban.
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11. tablazat. Kulturalis sikertényezok

- Teljesitményorientacio: teljesitmény tisztelete, elismerése €s
masok erre 6sztonozése (Dinya, 1999)

- Egyéni teljesitmény (Katzenbach, 2000)

- Elismerés és iinneplés (Katzenbach, 2000)

- Folyamatosan névekedd teljesitményalapu bér, illetve szobeli
elismerés (Joyce et al., 2003a)

- Kapcsolat a vezetés fizetése és teljesitménye kozott (Joyce et al.,
2003a)

- Menedzserek és alkalmazottak 6sztonzése legjobbjuk nyljtasara
(Joyce et al., 2003a)

ELISMERES

- Feliilrdl indul6 kezdeményezés, de mindenki tAmogassa: ne csak
a vezetdség érdeke legyen a valtoztatas, hanem a szervezet
minden tagja érezze magaénak a feladatot (Pakucs, 2003)

- Minden érintett bevondsa: a vallalat minden munkatarsa érdekelt
legyen az 01j rendszer 1étrehozasaban (Pakucs, 2003)

- Csapatszellem, motivaltsag, elkotelezettség kialakitasa, a
legjobbnak lenni szemlélet alapvet6 értékké konvertalasa (Beer,
2009)

CSAPATMUNKA

- Menedzsment kinevelése (Collins - Porras, 2000) MENEDZSMENT
- Széles latokorti vezet8k kinevelése (Hirano, 2011) KINEVELESE

- EI§ értékrendszer (Peters - Waterman, 1982)

- Kiildetés, értékek, biiszkeség (Katzenbach, 2000)

- Egyértelmii, mindenki altal betartott vallalati értékek (Joyce et
al., 2003a)

ERTEKRENDSZER

- Uj felfogas altalanossa tétele (Kotter, 1999)

- Az alapvet6 értékek megérzése a fejlodés 6sztonzése mellett : :
(Collins - Porras, 2000) ALAPERTEK KONTRA

- Alapvetd értékek és célok megtartasa, mikozben iz iizleti FEJLODES
stratégia és miikodés folyamatosan alkalmazkodik a vilag
valtozasaihoz (Collins, 2001)

- Mikodés nem egy emberen mulik, folytonos tapasztalatcsere
torténik a tagok kozott (Dinya, 1999)

- Munkaer6 rotacié a motivacid novelésére, stressz csokkentésére
(Frazer et al., 2003)

- Munkaer6 rotaci6 a jo kapcsolati hal6 kialakitasahoz (Hirano,
2011)

UNIVERZALIS MUNKAERO

Forras: sajat szerkesztés

A kulturalis sikertényezOk esetén hat eszkoz rajzolodik ki a kordbbi sikertényezok
feltdrasara irdnyuld kutatdsok eredményei alapjan. A legtobb kutatd az elismerés
fontossadgat hangstlyozta. Megjelent még tobb esetben a csapatmunka fontossiga, a
menedzsment fontossdga, az értékrendszer hangsulyozésa, az univerzalis munkaerd
alkalmazasa és az alapértékek megtartasara torekedés igy, hogy az ne alljon a fejlodés
utjaban.

A vezetési sikertényezOk esetén a személyes viszonyok egyértelmiien dominansak. A
legtobb vizsgalat a vezetd és a beosztott kozotti kapcsolatokat helyezi elStérbe. igy
kiemeltként jellemzik az emberi kapcsolatok fontossagat, €s azt, hogy a vezetdk erdteljesen
vegyenek részt a tehetséggondozasban. Fontos szempontként jelenik még meg az
alkalmazottak delegaldsa, amivel hatalmat kapnak 4&ltaluk fontosnak vélt dontések
elokészitésébe és meghozatalaba.
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12. tablazat. Vezetési sikertényezok

- Gondoskod6 vezetd: emberi tényezok felértékelése, kozéppontba
allitasa (Dinya, 1999)

- El6bb az ember, aztan a feladat (Collins, 2001)

- Menedzsment kapcsolatainak erésitése az emberekkel minden EMBERI KAPCSOLATOK
vallalati szinten (Joyce et al., 2003a)

- A vallalaton beliili egyiittmiikddés €s informacidcsere dsztonzése
(Joyce et al., 2003a)

- Szigoru és engedékeny vezetés (Peters - Waterman, 1982)

- Rugalmassag: vezetési stilus szituativ alkalmazasa (Dinya,1999) INTUITIVITAS
- 5. szintli vezetés (Collins, 2001)
- Kisszamu kozponti stab (Peters - Waterman, 1982) FELSO VEZETES

- Az emberi tényezdkre alapozott termelékenység (Peters -
Waterman, 1982)

- Fels6 vezetés részvétele a tehetségek kivalasztasaban, )
gondozasaban (Joyce et al., 2003a) TEHETSEGGONDOZAS

- Kiemelkedd tréning és oktatasi programok (Joyce et al., 2003a)

- Bevetésre készen allo, tehetséges alkalmazottak felkutatasa,
kinevelése (Breene - Nunes, 2011c)

- Delegalas, motivalas: alkalmazottak bevonasa a dontésekbe,
miikddési mechanizmusok kialakitasaba, ami altal magukénak
érzik a feladatot (Dinya, 1999) o

- Alkalmazottak hatalommal valé felruhdzasa a célért vald DELEGALAS
cselekvés érdekében (Kotter, 1999)

- Kell6 hatalommal rendelkez6 valtoztatast iranyito kialakitasa
(Kotter, 1999)

Forras: sajat szerkesztés

A csoportositas soran is latszik, hogy a legtobb tényezd a kemény, mint a stratégiai és a
strukturalis teriileteken van. A korabbi kutatasok legfoképpen ezekre Gsszpontositd
megoldasokat azonositottak a siker eszkozeként. Ennek legfébb oka, hogy formalizalt,
konnyen céliranyossa tehetd tevékenységek. (Peters - Waterman, 1982) Magyarorszagon a
vallalatok az alapvetden poroszos magyar mentalitds miatt jellemzOen a szisztematikus,
formalizalt tevékenységet részesitik elényben. (Heidrich, 2000) Sikeres Magyarorszagon
az a szervezet lehet, amelyik szervezetileg alkalmazkodik, és erdteljes stratégiai
elhatarozasokkal rendelkezik. (Balaton - Csiba, 2012) Ezért varhatéan nagyobb mértékben
a kemény tényezoket hasznaljak a siker érdekében. A feldolgozoiparban a strukturaltsag,
hierarchizaltsdg még kiemelten jellemzd. Az ilyen tipusu vallalatoknal elsddleges a
technologia, ami jelentGs Osszefliggésben van a struktaraval, strukturalis megoldasokkal,
amelyek ezért varhatoan a legjelentésebben hatnak a bels6 miikodés teljesitményére.
(Perrow, 1997)

2.6.2. A sikerkritériumokként hasznalt teljesitménymérési rendszerek értékelése

A sikert leird sikerkritériumok kialakitdsdnak alapja a teljesitménymérés. Olyan tobb
szempontra kiterjedé rendszer haszndlata sziikséges, amely minden érintett irdnyaban
mutatja a vallalat eredményességét. A szakirodalmi attekintés is mutatta, hogy tobb, a
feltételeknek eleget tevd rendszer van, amit hasznalni lehet. A kutatas a vizsgalathoz
Robert S. Kaplan és David P. Norton altal kidolgozott balanced scorecardot hasznalja.
Azért, mert ez a rendszer adja a legszilardabb keretet, emellett minden érintett iranyaban
megallapithatd a vallalat teljesitménye, és annak mértéke. A szerzOk alapvetéen négy
nézOpontot kiilonboztetnek meg, viszont felhivjak a figyelmet arra, hogy ez nem kobe
vésett szabaly, hanem fliggvénye a vizsgdlt szervezetnek. Annak, milyen kozegben
miikodik, milyen specialis céljai vannak. (Kaplan - Norton, 2000; Kaplan - Norton, 2002)
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Jelenleg kiemelt szerepet kap a fenntarthatésag, amely az aktualis sziikségletek kielégitése
a kornyezeti és tarsadalmi érdekek figyelembevételével. A 21. szazad egyik legjelentdsebb
kihivasa, amelyre az Eurdpai Bizottsag 2010-ben elinditott Europa 2020 Stratégiaja a
gazdasagi krizisbdl vald kilabalas egyik meghatarozo hajtderdként tekint (Fiilop, 2013).
Egyre nagyobb korben valik elfogadottd, hogy a kornyezeti és tarsadalmi szempontok
figyelembevétele kikeriilhetetlen a szervezetek hosszu tavi fennmaradasahoz, sikeréhez
(Balaton et al., 2014). A szervezetek arra torekednek, hogy gazdasagilag életképesek
legyenek, a kornyezetet ne terheljék és a tarsadalom szamaéra is felelds, tamogatd szerepet
toltsenek be (Angyal, 2005). Ez a néz6pont egyenrangli a hagyomanyos négy nézdéponttal.
fgy beépitésére a rendszerbe egy lehetéség adodik, ha 6todik kiilon nézdpontként van
kezelve. A masik két lehetdség esetén, ha a mérdszamai bekeriilnek a hagyomanyos
nézopontok ald, akkor szerepe alarendelt lesz. Fenntarthatosagi balanced scorecard
kialakitasa esetén pedig kdzponti szerepbe keriil, és elnyomja a tovabbi nézépontokat. Ot
nézOpont szerint vizsgalva a teljesitményt, viszont minden érintett iranyaban egységes az
iranyultsag. Ennek eredményeképpen, sziikséges otodikként kiilon kezelni a
fenntarthatésagot. Igy az empirikus kutatas az eddigi gyakorlattol eltéré médon az elsék
kozott elemzi Ggy a vallalatok teljesitményét a balanced scorecard segitségével, hogy
abban a fenntarthatdésaggal egyiitt Ot szempont szerint vizsgal. Ezaltal a korabbi
kutatdsokhoz képest 1), eddig nem azonositott 6sszefiiggések tarhatoak fel.
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3. Kutatasi modell és modszertan

A fejezet bemutatja az elézetes feltételezéseket, és a vizsgalatot meghatarozo kutatési
modellt. Elhelyezi a hipotéziseket a magyarazo ¢és magyarazott valtozok viszonyaban. Ezt
kovetden pedig tisztdzza az elemzés soran alkalmazott vizsgalati mddszereket, és azok
szerepét a hipotézisek ellendrzésében.

3.1. A kutatas hipotézisei

A hipotézis elméletbdl levezetett feltételezés. Konkrétan meghatarozott, ellendrizhetd, és
valaminek a természetére, folyamataira, 6sszefiiggéseire vonatkozik. (Babbie, 2003)

A kutatas hipotézisei a kutatasi célokbol kiindulva a stratégiai menedzsment szakirodalmi
forrasok, illetve a korabbi - sikertényezOk feltdrasara iranyuld - kutatdsok eredményei,
tapasztalatai alapjan kertiltek megfogalmazasra.

1. hipotézis

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban mitkodo
vallalkozadsok sikeres miikodését befolydsolo tényezok azonosithatok és feltételezésem
szerint négy csoportban foglalhatoak ossze: stratégiai, kulturdlis, strukturdlis és vezetési
tényezok.

Az els6 hipotézis a sikertényezOk elhelyezésére szolgal a stratégiai menedzsment
rendszerében. A szakirodalomban fellelhetd kutatdsi eredményekre alapozva feltételezem,
hogy egy vallalat sikeres miikodését kivaltd eszkdzok négy csoportba kiilonithetdek el. Ez
a négy csoport a stratégiai, kulturdlis, strukturdlis és vezetési csoport. lly moddon
szeparalhatdak a siker érdekében tett tevékenységek a vallalati mitkodésben.

2. hipotézis

A Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztaté, a feldolgozoiparban miikédo
vallalkozdasok esetén az egyes sikertényezo csoportok hatasainak kiterjedése a
sikerkritériumokra feltételezésem szerint eltéro, és legszélesebb korben a stratégiai
sikertényezok befolydsa tapasztalhato.

A masodik hipotézis az egyes sikertényezd csoportok hatdsiranyultsag-kiilonbségeinek
feltarasara iranyul. Feltételezem, hogy a kiilonb6z6 sikertényezd csoportok hatisainak
szamossaga ¢€s iranya eltér egymastol. Nincs olyan, minimum két sikertényezd, amely
pontosan ugyanazokra a sikerkritériumokra hat. Egyes sikertényezdk tobb, egyes
sikertényezOk pedig kevesebb sikerkritériumra vannak befolyassal. Varhatéan a stratégiai
sikertényezOk befolyasa a tapasztalhato a legtdbb iranyban.

3. hipotézis

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miikodo
vallalkozasok esetén a strukturdlis sikertényezok feltételezésem szerint elsésorban a
miuikodesi folyamatok sikerkomponensre hatnak.

A harmadik hipotézis a strukturalis sikertényezOk hatasirdnyultsaganak feltarasara iranyul.
Feltételezem, hogy a vallalat siker érdekében tett strukturalis sikertényezdi, mint
magyarazo valtozok a legnagyobb mértékben a miikodési folyamatok nézOpontra hatnak a
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magyarazott valtozo 0sszes nézopontja koziil. Az azonositott strukturalis tényezok szerinti
dontések legjobban a belsé miikddést befolyasoljak.

4. hipotézis

A Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miikédo vallalatok
sikere feltételezésem szerint nagyobb mértékben kemény elemekre, mint a stratégiai és
strukturalis, kisebb mértékben puha elemekre, mint a kulturalis és vezetési tényezokre épiil.

Feltételezem, miszerint a Magyarorszagon mikodd feldolgozoipari vallalatok a
meghatarozott négy sikertényezd csoport koziil a McKinsey 7S modell szerinti kemény
elemeket hasznaljak inkdbb a siker elérése érdekében, és kevésbé koncentralnak a puha
tényezOkre. Az Osszpontositds inkabb a stratégia kidolgozéasan, a struktura kialakitdsan
van, mint a kulturdlis alapokon nyugvd, és vezetési tevékenységeket a kdzéppontba
helyez6 eszkdzokon. A negyedik hipotézis tehat a szelektalt sikertényezé csoportok
hataserdsségeire vonatkozik.

3.2. Kutatasi modell

A kutatdsi kérdésekhez kapcsolodd szakirodalmi kutatds 4ltal felallitott hipotézisek
vizsgalatahoz kidolgozott kutatasi modell a vallalat altal befolydsolhatd stratégiai,
strukturalis, kulturdlis és vezetési sikertényezOk hatdsat vizsgalja a vallalat kiemelkedd
teljesitményére, sikerére.

Magyaraz6 valtozok Magyarazott valtozé

Stratégiai sikertényezOk

Strukturalis sikertényezok

Vallalati siker

Kulturalis sikertényezdk

Vezetési sikertényezok

28. abra. A kutatas osszefoglalo modellje

A vallalati siker méréséhez a balanced scorecard szerinti teljesitménymérés adja a keretet a
fenntarthatosagi nézdéponttal kibdvitve. A kutatas feltételezett magyarazd és magyarazott
valtozoi kozott tobb kapcesolat all fenn. Nem csak a két valtozocsoport tagjai kozott, hanem
a tényezok kozott belséleg is, mivel Norton €és Kaplan kimondja, hogy a balanced
scorecard nézSpontjai kozott belsé hatas van. Igy azokat is figyelembe kell venni a
hipotézisek vizsgalatdnal. A fenntarthatosdg beléptetésénél a sikerkritériumok
értékelésénél Kkifejtett logika szerint egy olyan szempont keriilt be a hagyomanyos
rendszerbe, amely minden tovabbi nézépontra kihat. A Kutatasi modellt kibontva, a
lehetséges hatasokat a 29. abra mutatja.
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Magyarazé valtozok Magyarazott valtozo

Stratégiai sikertényezok Pénziigyi nézépont sikere

Vevo6i nézdpont sikere

Strukturalis sikertényezok

Miikddési folyamatok
nézOpont sikere

Kulturalis sikertényezok

VAR 74 A 744

sikere

AN AR A

Vezetési sikertényezok

JANN

Fenntarthatdsagi nézopont
sikere

29. abra. A kutatasi modell a vizsgalt kapcsolatokkal

A 30. abra mutatja a hipotézisek elhelyezkedését a kutatasi modellben. Az els6 hipotézis a
magyarazo valtozokra vonatkozik, azoknak a csoportositisara. A masodik hipotézis a
sikertényezOk hatasiranyultsaganak kiilonbségeit allitia a kozéppontba. A harmadik
hipotézis egy magyarazé valtozd hatdserdsségét vizsgalja a magyarazott valtozo
komponenseire, azokbol is egyre konkretizalva. A negyedik hipotézis pedig a magyarazo
valtozokat két csoportba osztja, és a kapott szekciok hataserésségét vizsgalja a sikeres
vallalati mitkodésre.

Magyarazo valtozok Magyarazott valtozé
Sikeres miikddést befolyasolo tényezdk Sikeres vallalati miikodés
Stratégiai sikertényezok H2 Pénziigyi nézGpont sikere

o
»

Vevdi nézépont sikere

H3
\ Miikédési folyamatok

nézdpont sikere

Strukturalis sikertényezdk

Kulturalis sikertényezdk

H4 Tanulasi-, fejlédési nézdpont
sikere

\ 4

Vezetési sikertényezok Fenntarthatdsagi nézépont
sikere

H1

30. abra. A kutatas hipotézisei a kutatasi modellben
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3.3. A Kutatas modszerei

Egy kutatds elvégzésénél alapvetden szekunder, primer, kvalitativ és kvantitativ
kutatasokrdl lehet beszélni. A szekunder kutatas, amikor valaki mas végezte el, a mi
céljainktol eltéréen a kutatast, amit felhasznalunk. A primer kutatasnal az adott kutatast
végz0 személy gyljti 0ssze a szamdra sziikséges, céljainak megfeleld adatokat. Két
csoportja a kvalitativ (mindségi), illetve a kvantitativ (mennyiségi) kutatas. EIObbi
problémak meghatdrozasaban, gondolkoddsi modokban, meglatasok, vélemények
feltarasdhoz eszk6z. Modszerei lehetnek a mélyinterju, fokuszcsoport vagy esettanulmany.
Eredményei nem szamszeriisithetdek, ezért altalanos kovetkeztetések levonasara nem
alkalmas. Azokra a kvantitativ moddszerek hasznalatosak, amelyek eredményei
szamszerusithetoek, és ezaltal a sokasdg irdnyaban altalanosithatéak. Az adatok elemzése
statisztikai modszerekkel torténik, amely altal egyértelmii kapcsolatok tarhatoak fel.
(Sajtos - Mitev, 2007) A legfontosabb elemzési modszereket a 31. abra mutatja.

Kutatasi modszer

[
v v

Feltard kutatas Kovetkeztetod kutatas

I
v v

Leird kutatas Magyarazo kutatas

31. abra. A leggyakrabban alkalmazott t6bbvaltozos elemzési modszerek
Forrds: sajat szerkesztés, Sajtos - Mitev, 2007 alapjan

A kvantitativ modszerek a mérésen alapszanak. A mérési skalak alapvetéen lehetnek nem
metrikusak, alacsony mérési szintlieck, amelyek altalaban diszkrét értékek, minthogy
valamely tulajdonsag megtaldlhatd, vagy hianyzik. Két tipusa a nomindlis (névleges),
illetve az ordinalis skalak. A nominalis minéségi jellemzoket osztalyoz. Megmutatja mi
mondhato el olyan jellemzéknél, mint a nem, vallas, vagy lakhely. Az ordinalis esetén nem
csak a kiilonbségek megallapitasa torténik meg, hanem utalas van a sorrendiségre is.
Ordinalis skala példaul az iskolai végzettség, vagy valamilyen preferencia-sorrend.

Masik fajtaja a mérési skalaknak a metrikus, ahol magas mérésii szintliek a valtozok. Lehet
intervallum (kiilonbségi), vagy aranyskala. A metrikus skalakon mért valtozok szamértéket
vesznek fel, és ezaltal kiilonbség mérhetd mennyiségben és mindségben. Az intervallum
skala megmutatja, hogy két skalapont k6zott mekkora a kiilonbség, de ardny mérésére nem
hasznalhato. Ilyen a hémérsékletskala, ahol példaul a 30 fok nem kétszer olyan meleg,
mint a 15 fok. Az aranyskala a legmagasabb mérési szint, ebben mar az aranyok is
megmutatkoznak. Ilyen a jovedelem, vagy a termelékenységi adatok.

A tarsadalomtudomany teriiletén egy kutatas jellege szerint harom csoportba sorolhato.
Lehet feltaro, leird, vagy magyarazo (0k-okozati). Az utobbi kettd nevezhetd kdvetkeztetd
kutatasnak.

- Feltar6 kutatas akkor haszndlatos, ha a kutat6 eldismerete a problémarol igen csekély,
vagy egy Uj Otletre kivancsi. Ehhez igen rugalmas, kevésbé strukturdlt eljaras
sziikséges. Altaldban a kvalitativ technikak hasznalatosak, mint az interjuk, vagy
esettanulmanyok. Rendkiviil j6 alapot tud adni ahhoz, hogy mar konkrét kdvetkeztetd
kutatasokat lehessen az ezaltal kialakitott keretrendszerben végezni.
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- Kovetkeztetd kutatasok esetén a kvantitativ modszerek hasznalata a meghatarozo.
Akkor alkalmazhatoak, amikor mar tisztan lathato a probléma struktiraja, és a kutato,
mar rendelkezik a szamszeriisitéshez megfelel6 mélységli ismerettel. Ebben az esetben
lehet beszélni leird és magyarazo kutatasrol.

A leird kutatasok egyértelmiien megmutatnak egy adott helyzetet. A Cél a helyzet
leirésa.

A magyarazd kutatds célja logikai Osszefiiggések kimutatisa magyarazo ¢€s
magyarazott valtozok kozott.

A Kkutatasi tipusok altalaban vegyesen, egymast sokszor kiegészitve jelennek meg. Sokszor
logikailag épiilnek egymasra, és segitik a felmeriilt probléma megoldasat. A kutatési
modszerek adjak meg a lehetdséget a hipotézisek felallitasara, és azoknak a vizsgalatara is.
El6ébbi alapja a szekunder, az utdbbié a primer kutatas.

Kutatdsom leird és magyarazo jellegli, erdteljesen a kvantitativ eszkozokre tdmaszkodik.
Azok koziil a kovetkezé modszereket hasznalja a hipotézisek vizsgalatdhoz:

- leird statisztika,

- korrelacidelemzés,

- faktoranalizis,

- fékomponens-elemzés,

- utelemzés,

- szignifikancia vizsgalat,

- logisztikus regresszio.

A fejezet tovabbi pontjai bemutatjak, miért a valasztott modszerek a legmegfelelébbek a
felallitott hipotézisek vizsgalatara, a kutatasi eredmények bemutatasara.

Leiro statisztika

A kutatas el6szor leiré statisztikat hasznal, ami szemlélteti a vizsgalatba bevont vallalatok
jellemzo6it. A leird statisztika szolgal egy adott helyzet szamszer(i leirasara. Azzal
foglalkozik, hogy egy konkrét informacidhalmazt kiértékeljen. A kutatdsi minta jellemzdit
mutatja be, specialisan fokuszalva kiilonboz6 tulajdonsagokra. Ezaltal lathatéva valik a
vizsgalt szervezetek létszam, tulajdonosi kor, menedzsment nemzeti hovatartozas, netto
arbevétel, mérlegfoosszeg és kor szerinti megoszlasa. A szemléltetést grafikus eszk6zok
segitik, igy kordiagramok erdsitik az atlathatosagot, értelmezhetdséget.

Faktoranalizis

Az elsd hipotézis ellendrzése - a sikertényezd faktorok csoportositasa - faktoranalizissel
tortént. Segitségével a kutatds a korabbi sikertényezd feltarasok altal azonositott
sikertényezoket kiiloniti egymastol fiiggetlen csoportokba. A kapott faktorok pedig
magyarazd valtozoként szerepeltek a hatdsvizsgalatok sordn, a tovabbi hipotézisek
vizsgalatanal. A vizsgalathoz azért a faktoranalizis a legalkalmasabb, mivel fliggetlen
valtozokat kell 1étrehozni, amelyeket késébb kvantitativ magyardzo valtozoként lehet
felhasznalni. A csoportositashoz eszkdz lehetett volna a fokomponens-elemzés, illetve a
klaszteranalizis is. A fékomponens-elemzés azért nem megfeleld, mert a kapott
fokomponensek egymastol nem fiiggetlenek, ami viszont elvaras volt. Klaszteranalizis
pedig a tovabbi hatasvizsgalatok miatt nem annyira megfeleld, mivel legféképpen
kvalitativ vizsgdlatokhoz j6. Jelen kutatds esetén viszont az tUtelemzéshez kvantitativ
magyarazo valtozok sziikségesek. A faktorelemzés az, amely egyediil teljesiti azt a
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feltételt, hogy a kapott csoportok egymastol fiiggetlen egységekbe, és szamszertsithetéek a
tovabbi vizsgalatokhoz.

Fékomponens-elemzés

A sikert, mint magyardzott valtozot, leiré sikerkomponensek meghatarozasa fékomponens-
elemzéssel tortént. A siker leirdsdhoz hasznalt eszkoz a fenntarthatosaggal kibdvitett
balanced scorecard, amely meghatarozott nézépontok szerint értékeli a teljesitményt.
Ezeket a nézdépontokat a kutatds tobb indikatorral méri fel, amelyeket fékomponens-
elemzéssel fog Ossze egy értékben, hogy magas mérési szinti valtozokként
funkcionaljanak. A nézGpontok iranyitott csoportositassal tarthatok meg, amivel az adott
indikatorok az egyes csoportokon belill maradnak. A mddszer nem eredményez fiiggetlen
valtozokat, ami elvaras is, mivel a balanced scorecard esetén Kaplan és Norton azt
hangsulyozza, hogy egy szervezet teljesitménye nézdépontonként egymassal nem lehet
fiiggetlen. A bels6 hatasokkal alkotnak egy komplett egészet. (Kaplan - Norton, 2002)

Korrelacidelemzés

A korrelacidelemzés fontos szerepet jatszik a kutatas hipotéziseinek vizsgalatahoz hasznalt
modszereknél. Feltarja az Osszefiiggéseket a tényezOk kozott. Igy segitségével
meghatarozhatok, hogy a sikertényezdk és sikerkomponensek kozott milyen kapcsolatok
allnak fent. Elengedhetetlen a faktoranalizisnél és fokomponens-elemzésnél. Az
utelemzésnél is, mivel a korrelaciok altal tarhatok fel azok a kapcsolatok, amelyekkel az
ok-okozati viszonyok ismeretében felallithatoak a linearis regresszios modellek, és altaluk
a sikertényezOk hatasait prezentald utak.

Utelemzés

A meghatarozott sikertényezOk ¢és sikerkomponensek kozotti hatdsok vizsgalata
ttelemzéssel tortént. Utelemzés hasznélata azért volt sziikséges, mert a balanced scorecard
belsd hatasai miatt sériil a linedris regresszios elemzés azon feltétele, hogy nincsen
multikollinearitas. A kozvetlen hatasok mellett kozvetett hatasok is jelentkezhetnek. Magas
mérési szintl magyarazd ¢és magyarazott valtozok esetén, a linedris regresszio
hasznalatanak kizarasa utan az utelemzés marad, mint megfeleld6 modszer a magyarazo
hatasok feltarasahoz.

Szignifikancia vizsgalat

A korrelacios és linedris regresszids egylitthatok kozotti kiillonbségek azonositdsara
szignifikancia vizsgalat végezhetd el. Ez a megoldas vilagosan megmutatja, hogy a
korrelaciok valoban eltérnek-e szignifikans médon egymastol. Haszndlataval egyértelmiien
kimondhat6, hogy az egyes sikertényezOk kapcsolatai, hatasai kiilonboznek-e egymastol,
¢s amennyiben igen, akkor ezt milyen iranyban teszik.

Logisztikus regresszio

A sikertényezOk és a sikeres vallalati mikodés Osszefiiggéseire vonatkozd hipotézisek
vizsgélatanak masik eszkoze a bindris logisztikus regresszid. A magyarazo valtozok jelen
esetben is magas mérési szintiiek, viszont a magyarazott valtozd mar alacsony mérési
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szintli. Ilyen esetben két eszkdz is hasznalhatd a magyardzo hatds kimutatdsara. A
logisztikus regresszio, illetve diszkriminancia-elemzés. A sikeres és sikertelen vallalatok
szama jelendsen eltér az elemzésnél, ezért a diszkriminancia-eclemzést el kell vetni, mivel
annak feltétele a kozel azonos csoportnagysag. Ez azt jelenti, hogy a legmegfelelébb
modszer a logisztikus regresszié marad. Hasznalatdval a kutatds megmutatja, hogy az
azonositott sikertényezd csoportok koziil melyek hatdsa szignifikdns, és bevonasukkal
mennyiben né annak az esélye, hogy egy vallalatrol megallapithato, hogy sikeres, vagy
nem. A szignifikans hatdsu sikertényez6 csoportok esetén az is lathatova valik, hogy az
adott sikertényez0 hatdsa mennyiben javitja a sikeresség esélyét.

A kutatds sordn hasznalt Okonometriai megoldasok, kvantitativ elemzési technikdk
modszertani hattere a 9. mellékletben talalhato.
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4. Empirikus kutatas

Az empirikus kutatast szemléltetd fejezet bemutatja a kutatas folyamatat. Hogyan épiil fel,
hogyan tortént a valtozok operacionalizélasa, a kutatasi kérddiv kialakitasa, a célcsoport
kivalasztasa és az adatok gytijtése.

4.1. A kutatas folyamata

A kutatas 6t f6 szakaszbol épiil fel. A koncepcio-tervezési fazisban tortént meg a kutatasi
probléma megfogalmazasa, a kutatdsi célok és a kutatds tdrgydnak meghatarozasa, a
kutatasi kérdések leirasa, illetve az elméleti kutatds, amely eredményeként elkésziilt a
kutatasi modell. Az ezt kdvetd explorativ kutatasi fazisban tortént meg a kutatési teriilet
pontos koriilhataroldsa, és a kutatdsi iranyvonal pontositdsa. Emellett lezajlottak az
elokésziiletek az empirikus felméréshez. A deskriptiv fazisban az empirikus kutatas
alapjaul szolgdlo kutatasi kérd6éiv volt a kdzéppontban. Ezaltal meghatarozasra keriiltek a
vizsgalt valtozok, illetve kivalasztasra kerliltek az indikatorok. A kérddiv véglegesitése az
elsd valtozat tesztkitoltetése utan valosult meg. A kész kérddivet ezutdn megkaptak a
meghatarozott iparagh és méretli vallalatok vezet6i. A valaszok altal kapott adatok
kiértékelése, az eredmények rendszerezése, az elemzési és értékelési fazisban tortént. A
végsd fazis pedig a dokumentacid. A kutatds elérehaladasat, az egyes fazisokat a 13.
tablazat foglalja Ossze.

13. tablazat. A kutatas folyamata, fazisai

1. fazis 2. fazis 3. fazis 4. fazis 5. fazis
Fazis Kutatasi koncepcié | Explorativ kutatds | Deskriptiv kutatas Eélftrglf;sé:s Dokumentaciod
- Kutatasi - Kutatasi - Elemzési modell | - Adatok - Kutatasi
koncepcid objektum megalkotasa rendszerezése, eredmények
megfogalmazasa meghatarozasa - Kérdoéiv elso Osszegzése kozzététele
- Kutatasi - Kutatasi verziojanak - Statisztikai
kérdések iranyvonal elkészitése elemzés elvégzése
Modszer | megfogalmazasa pontositasa - Tesztelés - Eredmények
Kutatasi modell lehetséges kiértékelése
kialakitasa résztvevokkel
- Elemzés és
kérdoiv
véglegesités
Kutatasi célok és Konkrét kutatasi Kész kérddiv, Kérddivek Eredmények
Tartalom | kutatas targyanak teriilet kérdoivek kiértékelése kozreadasa
meghatarozasa meghatarozésa kitoltetése
- Elméleti hattér - Hipotézisek - Kitoltott - Kutatasi - Publikaciok
; - Kutatasi igény - Empirikus kérddivek eredmények, - Disszertacio
Eredmény . .. .
felmérés kovetkeztetések
elékészitése

Forras: sajat szerkesztés
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A vizsgalat strukturadbraja megmutatja, hogy a kutatasi hipotézisek alatamasztasanak
vizsgélata hogyan szarmazik az adatgyiijtésbdl és a kvantitativ elemzésekbdl.

Adatgyiijtes és elemzés / Elemzés / Adatgytijtés és elemzés
\ 4 l
Sikeres miikddést Y »| Sikeres véllalati miikodés

befolyasolo tényezok d | v
I (rz) () (i
< H1 >

32. abra. A kutatas strukturadbraja

4.2. A valtozok operacionalizalasa

A kutatas gyakorlati részének kozpontjaban a kvantitativ elemzés all. Annak elvégzéséhez
tisztazni, egyértelmiivé kell tenni a vizsgalt tényezdket, fogalmakat. A vilagos értelmezés
alapfeltétele a valtozok mérhetévé tételének, ami elengedhetetlen az Okonometriai
modszerek alkalmazasahoz. A fejezet letisztazza a sikertényezdk-, és a sikerkomponensek
altal hasznalt teljesitményteriiletek indikatorait.

A kutatds a sikertényezdket a kordbban megallapitott négy szekcidban keresi. A
stratégidban, amely a véllalatok eszkoze a jovohoz, kihivdsokhoz, kornyezethez vald
viszonyulashoz. A kulturalis sajatossagokbol valdo megoldasokban, amelyek a kozosség
cselekedeteit, gondolatmodjat befolyasoljak. Emellett még a kialakitott struktiraban,
amely meghatarozza a formalis, informélis informécioatadasokat, cselekvéseket. Végiil a
vezetési megoldasokban, amelyekkel az iranyitdsra jogosultak koordinaljak, és a lehetd
kutatdsok adtdk. A témahoz kapcsolodo szakirodalmak vizsgalata utan azonositott
sikertényezOk a kovetkezdek:

Stratégiai sikertényezok

Finomhangolas: a meglévd, folyamatban 1évd stratégia kismértékben torténd
megvaltoztatasa az Uj technologidk, tarsadalmi trendek, &llami rendeletek, vagy
versenytarsak Uttord termékei hatasara.

Id6iitemezés: a vallalat rendelkezik iddre vonatkoz6 teljesitménymutatokkal, attekinthetd,
megkoreografalt eljarasokkal a valtasokra, illetve valtozasi liteme egy jol meghatarozhatd
ritmust kovet.

Hosszu tava tervek: a vallalat rendelkezik hosszi - minimum 10 éves - idotavra célokkal,
¢és azok megvalositasa 1épésszeriien kidolgozott.

Lassan novekedd {iizletek: lassu novekedést mutatd iizletek, vagy diviziok - melyek
novekedési liteme jelentdsen elmarad a vallalat egészének novekedési iitemétdl - eladasa,
vagy megsziintetése.

Kapcsolodo iizletagak: egyedi képességek kiépitése a vallalat kdzponti iizletdgdban, és
azok kiaknazasa a lehetséges szintig. Emellett erdteljes terjeszkedés a kapcsolodod iparagak
felé.
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Felelosségvallalas: szocialis €s kornyezeti szempontok beépitése sajat akaratbol, onkéntes
alapon az lizleti miikddésbe, és az érintettekkel valo kapcsolatokba.

Proaktivitas: a vallalat jellemzden versenytarsai eldtt cselekszik, nem az eseményekre
reagal, hanem megeldzi azokat. Esetenként lehetdség szerint maga alakitja a jovot.
Stratégia kommunikalasa: A stratégia egyértelmi, vilagos kommunikaldsa minden érintett
részére.

Strukturalis sikertényezok

Tagoltsag: egyszeri, lapos szervezeti felépités. a végrehajtasi szint kdzel van strukturalisan
a fels6 vezetéshez.

Vevdorientalt felépités: torekvés szoros, tranzakcidkndl mélyebb kapcsolatra a vevével.
Emellett a bels6 rendszer olyan, mint a szolgaltat6-vevd hozzaallas, miszerint a kovetkezd
folyamat, a belsé rendszerben az el6z6 vevdje. mintha mindenki kozvetlenill a
végfelhaszndloval lenne kapcsolatban.

Meérési rendszer: szamszeri adatokkal dolgozo értékelési rendszer, amelyet idédszakonként
feliilvizsgalnak, modositanak és az 4ltala nyert adatokat elemzik.

Javaslatok kezelése: a vallalat rendelkezik olyan szervezeti egységgel, elére megalkotott
szervezeti megoldassal, amellyel a vallalat munkatarsai altal benyujtott — a miikodési
hatékonysagot javitd, nyereséget novelé — Otleteket, jobbitd szandéku valtoztatasokat,
javaslatokat, fejlesztéseket elbiralja és megvalositja.

Dontéshozatal: a dontéshozatal, a 1ényeges dontések kozel vannak vevokhoz, illetve
azokhoz, akik a vevokkel kézvetleniil kapcsolatban vannak.

Kulturalis sikertényez ok

Elismerés: teljesitmény tisztelete, elismerése és masok erre 0sztonozése.

Csapatmunka: egymas segitésén alapuld csapatmunka, Osszetartds. Az emberek szivesen
jarnak be dolgozni, mert egymast becsiilik, tisztelik.

Menedzsment kinevelése: a vallalat a belsd értékekre épit és maga alakitja, formalja
vezetdit az alapvetd értékei, normai, ideologiai szerint.

Ertékrendszer: a vallalat egészét meghatirozd szemléletméd, alapvetd elvarasok,
értékrendszer tudatositdsa a munkavéllalokkal minden szinten megtorténik. Az Osszes
alkalmazott nap, mint nap latja, mi a vallalati elvaras, melyek azok a célok, amelyeket el
kell érni.

Alapérték kontra fejlodés: a vallalat meg tudja tartani alapvetd értékeit €s céljait, mikdzben
tizleti stratégidja és miikdodési folyamata alkalmazkodik a vilag valtozasaihoz.

Univerzalis munkaerd: a vallalat torekszik arra, hogy a munkavallaléi tobb teriileten is
bevethetdk legyenek.

Vezetési sikertényezok

Emberi kapcsolatok: menedzsment napi kapcsolatban van az alsobb szinteken dolgozé
munkatarsakkal, és ez a kapcsolat munkatarsi, nem csak hierarchikus, ala-folérendelt
viszony.

Intuitivitds: a vezetés nem csak szisztematikus modszerekkel, jol kialakult gyakorlat
szerint torténik, hanem intuitiv modon, 6sztonds megérzEs szerint is.

Felso vezetés: kisszamu vezetdség, a lehetdségekhez képest egyszerti felépités.
Tehetséggondozas: A felsd vezetés részt vesz a tehetségek kivalasztasaban, képzéseben.
Delegalas: alkalmazottak bevondsa a dontések eldkészitésébe, meghozataldba, illetve a
miikddési mechanizmusok kialakitasaba.

A sikerkritériumokat, a siker indikatorait a teljesitménymutatok adjak. A teljesitménymérd
rendszerek nagyon sok mérdszamot ajanlanak, de a pontos méréshez csak olyan mutatok
sziikségesek, amelyek két feltételnek eleget tesznek:
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- stratégiai fontossaguak az érintettek szamara,
- avallalatok mérik azokat.

Azokat a stratégiai fontossagi mutatdkat sziikséges ez alapjan a vizsgalatnal felhasznalni,
amelyeket a vallalatok legnagyobb mértékben hasznalnak, és nem fiiggnek specialis
beallitottsagtol, iparagi sajatossdgoktol. Ehhez nyujtanak segitséget az éves, vagy
fenntarthatosagi jelentések, ahol lathatd, hogy a nézOpontok szerint fontos mutatdészamok
koziil melyek azok, amelyeket a vallalatok jelentdsnek tartanak és nyomon kdvetnek. A
fenntarthatosag szempontjabol a mutatészamok azonositasahoz a kutatds tdmaszkodott
még a GRI (Global Reporting Initiatives) utmutatora, ami az ENSZ égisze alatt mikodo
holland székhelyi civil szervezet altal Osszeallitott, ¢és jelenleg legelterjedtebb
fenntarthatosagi  utmutatd.  Osszefoglalja, és  standardizalja, hogy  milyen
teljesitményadatokkal mérhetd fel egy szervezet fenntarthatdésagi miikodése, és hogyan
érdemes elkésziteni egy fenntarthatosagi éves jelentést. A teljesitményadatok mérése
esetében tobb lehetdség adodik. Likert-skdlan mérhetd, hogyan vélekednek a vezetdk a
vallalatuk miikodésérdl a versenytarsakhoz, vagy az elvarasokhoz viszonyitva. Ez viszont
nagyfoku szubjektivitast engedélyez, ami jelentGsen torzithatja az eredményeket. Ezért a
kutatds inkabb az egyértelmi, szdmszerli adatokra fokuszal. Ezzel tudja biztositani a
legnagyobb foku objektivitast. A vizsgalatba bevont vallalatok egységeses megitélését,
kezelését pedig aranyszamhasznalattal biztositja. Ezzel megtarthatdo az objektivitas, és a
vallalatok egységesen kezelhetéek. A kutatas soran a sikerkritériumok, a siker értékelésére
hasznalt indikatorok a kovetkezok:

Pénziigyi nézépont sikerének indikatorai
- Nyereség mértéke: a netto arbevétele a teljes mitkodési kdltséghez viszonyitva.
- Arbevétel nvelése: az arbevétel véltozasa a korabbi iddszakhoz viszonyitva.
- Koltségek csokkentése: a koltségek valtozasa a korabbi idészakhoz viszonyitva.

Vevoi nézépont sikerének indikatorai

- Vevoi elégedettség mértéke: a fogyasztok elégedettségének atlagos szézalékos
mérteke.

- Kapott dijak szadma az elmult idészakban: a kapott elismerések, dijak, amiket a vallalat
az elmult 5 évben kapott.

- Ugyfélszam ndvelése: az iigyfélszam véltozasa a korabbi idészakhoz viszonyitva.

- Vevoi reklamaciok mértéke: a kapott reklamaciok szama az Osszes teljesités
mennyiségéhez viszonyitva.

- Id6ben tortént teljesitések mérteke: az Osszes idOben torténd teljesités az 0Osszes
teljesitéshez viszonyitva.

Miikodési folyamatok sikerének indikatorai

- IT beruhazas mértéke: a teljes miikddési koltség I'T beruhazasokra forditott aranya.

- Eldallitott termék/adott szolgaltatas szamanak novelése: az eldallitott termék, vagy
nyujtott szolgaltatds szamanak valtozasa a kordbbi iddszakhoz viszonyitva.

- Szabadalmak szama az elmult iddszakban: a vallalat sajat maga altal kifejlesztett és
vasarolt licence, szabadalma az elmult 5 évben.

- Hibatlan beszallitoi teljesitések mértéke: a beszallitok hibatlan beszallitdsai az dsszes
beszallitdshoz viszonyitva.

- Kiils6 és belsd K+F+I raforditdsok mértéke: az Gsszes vasarolt és sajat cégen beliili
K+F+I célu kiadas a teljes miikodési koltséghez viszonyitva.
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Tanulési- és fejlodési nézépont sikerének indikatorai

Munkatarsak elégedettségének mértéke: a munkatarsak elégedettségének atlagos
szazalékos mértéke.

Munkaerd fluktuacio mértéke: az Osszes, vallalatot onként, vagy kényszer hatisara
elhagyd munkavallalok potlasara felvett munkavallalok szazalékos aranya az atlagos
Osszlétszamhoz képest.

Képzési draszam mennyisége: egy munkatars atlagosan hany ora képzésben részestilt
az elmult évben.

Benyujtott jobbitd javaslatok szédma: egy fOre jutd, a munkavallalok altal a
hatékonyabb munkavégzés érdekében benyujtott jobbito javaslatok (6tletek) szama.

Fenntarthatdsagi nézopont sikerének indikatorai

Kozhaszni adomanyok mértéke: a kozhasznu céllal tortént adomanyok, pénzbeli,
természetbeni tAmogatasok ardnya a nett6 arbevételhez viszonyitva.

Nyujtott kezd6 diplomas fizetés: az atlagos bruttd diplomas kezddé fizetés a
minimalbérhez viszonyitva (483/2013. (XII. 17.) Kormdanyrendelet értelmében a
minimalbér 6sszege 2014. januar 1-t6] havibér esetén bruttd 101.500 Ft).
Kornyezetvédelmi birsdgok mértéke: a vallalatra kiszabott kornyezetvédelmi- és
jogszabalyok be nem tartasa miatti birsagok a nettd arbevételhez viszonyitva.
Kornyezetvédelmi beruhdzasok mértéke: a wvallalat 4ltal kornyezetvédelmi
beruhazasokra forditott 0sszeg a teljes nettd arbevételhez viszonyitva.

Ujrahasznositott hulladék ardnya: a véllalat altal kibocsatott Osszes hulladék
ujrahasznositasanak aranya.

Megujulo energia felhasznalasanak aranya: a vallalat altal felhasznalt Gsszes energia
hany szazalékat adja megjulé (nap-, szél-, biomassza-, vizi- és geotermikus)
energiaforras.

Nok aranya a menedzsmentben: A néi menedzsment tagok szama a teljes
menedzsment 1étszamhoz viszonyitva.

A kvantitativ vizsgalat soran az egyes sikertényezOk szolgalnak magyarazo valtozoként, a
teljesitmény mérésére hasznalt, fenntarthatosaggal kibdvitett balanced scorecard pedig
magyarazott tagként. Az indikatorok tisztazasa utdn a kutatas teljes, részletes modelljét a
33. abra mutatja.
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Magyarazo valtozok

e e il 1

e ittt

Finomhangolas
Idé6iitemezés
Hosszu tavu tervek
Lassan noveked6 iizletek
Kapcsolodo iizletagak
Felel6sségvallalas
Proaktivitas

Stratégia kommunikalasa

Tagoltsag
Vevoorientalt felépités
Meérési rendszer
Javaslatok kezelése

Dontéshozatal

Kulturdlis sikertényezdk

Elismerés
Csapatmunka
Menedzsment kinevelése
Ertékrendszer
Alapérték kontra fejlédés

Univerzalis munkaer6

Emberi kapcsolatok
Intuitivitas
Felso vezetés
Tehetséggondozas

Delegalas

Magyarazott valtozé

Pénziigyi nézdpont sikere

- Nyereség valtozasa
- Arbevétel valtozasa
- Koltségek valtozasa

Vevdi nézépont sikere

- Vevdi elégedettség

- Kapott dijak

- Ugyfélszam véltozasa

- Vevdi reklamaciok

- Idében tortént teljesitések

Miikodési folyamatok nézépont sikere

- IT beruhazas

- Termék/Szolgaltatas szama

- Szabadalmak

- Hibatlan beszallitoi teljesitések
- K+F+I raforditasok

Tanulasi-, fejlédési nézépont sikere

- Munkatarsak elégedettsége

- Munkaerd fluktuacio

- Képzési 6raszam

- Benyujtott jobbitd javaslatok

Fenntarthatdsagi néz6pont sikere

- Ko6zhaszni adomanyok

- Kezdd diplomas fizetés

- Kornyezetvédelmi birsagok

- Kornyezetvédelmi beruhdzasok
- Ujrahasznositott hulladék

- Megujuld energia

- No6k aranya menedzsmentben

33. abra. A kutatas részletes modellje
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4.3. A kutatasi kérdoiv kialakitasa

A kutatas korabbi szakaszaiban kialakitott modellb6l kiindulva készitettem el a kutatas
kérdoivét. A tartalmi Gsszeallitas alapja a szakirodalmi kutatas volt. Az ezaltal megszerzett
tudas parosult a feltart, letapogatni kivant vallalati tulajdonsagokkal, eredményekkel.
Emellett szem el6tt volt, hogy az adatok lekérdezése olyan modon torténjen, hogy a
megkeresettek hajlanddak legyenek a kérddivet kitolteni.

A kérdoiv Osszedllitasanal a legfontosabb szempontok a kovetkezdk voltak.

- Kérdés egyértelmii iranya: a kérdések a mérni kivant valtozdkra vonatkozzanak
egyértelmiien. Ezért a kérdések a véltozok opercionalizalasanal szerepld definiciok
alapjan épiiltek fel.

- Kérdések egyféle érthetdsége: minden kérdést ugyantgy értelmezzenek a valaszadok,
igy a valaszok ugyanarra vonatkoznak.

- Teljesitményértékek objektivitdsa: szamszerli adatok hasznélata, kizarva a
szubjektivitast.

- Kitoltési hajlandosag elérése: olyan kérdések, amelyekre hajlanddak a megkérdezettek
valaszolni, €és olyan hosszll kérddiv, amit nem véleményeznek til hossziinak, és még
hajlandoak kitdlteni.

A kérdéiv elso verzidjanak Osszedllitasa ezen kritériumok figyelembevételével tortént. Az
els6 valtozatot 109 feldolgozodiparban érdekelt vallalatvezetd kapta meg 2014 majuséban, a
végleges kikiildést megel6zden, véleményezésre. Mindegyik kérdés mellett szerepelt
megjegyzés rovat, ahova a valaszadd a meglatasait irhatta le a kérdésrdl. Elsésorban az
egyértelmiiség, és a gyakorlati vallalati mitkddésben valo tényezdviselkedés megfelelésége
volt a javité otletek, meglatasok kdzéppontjaban.

Az elsé valtozat modositdsa a tesztkitoltésre megkért vallalatvezetdk javaslatai,
véleményei alapjan tortént meg. A legnagyobb mértékii valtoztatast a teljesitményadatok
rakérdezésénél kellett megtenni, mivel pontos szdmadatokat csak a vallalatvezetok kis
része adott. gy végiil a kérdések a végleges kérdéivben értékhanyadosokra vonatkoztak,
amelyeket megadott intervallumokba kellett besorolni. Ezeknek az intervallumoknak a
meghatarozasa a tesztkitoltésben részvevd vallalatvezetOk javaslatai, illetve a kapott
eredmények alapjan tortént. Igy objektiv médon lehetett megmutatni a vallalat
teljesitményét, viszont nem szilikségesek hozzd konkrét, esetleg a vallalati belsd
szabalyzatok miatt nem megadhaté adatok. A modositdsok utan késziilt el a végleges
kérddiv.

A kutatashoz hasznalt kérddiv hét kérdéskorrel foglalkozik:
1. stratégiai sikertényezokre vonatkozo kérdések;
strukturélis sikertényezdkre vonatkozo kérdések;

kulturalis sikertényezOkre vonatkoz6 kérdések;

vezetési sikertényezokre vonatkozé kérdések;
szervezeti kultira azonositasa;

szervezet alapvetd adatainak azonositasa,

7. teljesitményadatokra vonatkozo kérdések.

ook owm

A kérddivet kezdd négy blokk a szakirodalmi kutatds altal elére meghatirozott négy
csoportba sorolt sikertényezdk hasznalatanak mértékére kérdez rd, harom tipusu kérdést
hasznalva. Ahol a kérdések mellett 1-t61 7-ig terjedd skala van, ott a hét fokozat
segitségével kell a valaszadonak eldontenie, hogy az allitdAs mennyire jellemzé a
vallalatara. Az ,,1” jelenti azt, hogy a kijelentés egyaltalan nem jellemzd, mig a ,,7” azt,
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hogy teljes mértékben jellemz6. Ahol 1-t61 7-ig terjed6 skalat két allitas foglal Ossze, a
skala széls6értékeihez torténd kozelitéssel nd az adott szElsdérték melletti allitds erdssége a
masik sz€lséérték melletti allitds erdsségéhez képest. Azoknal a kérdéseknél, amelyeknél
tobb valaszlehet6ség talalhatd az egyes allitasok mellett, ott a leginkabb jellemz6t kellett
bejeldlni. Amennyiben nem szerepel a valaszlehetdségek kozott jellemzo, akkor az
»egyéb" lehetdségnél beirhatd a jellemzO adat. Az 6todik blokk a szervezeti kultura
azonositasaval foglalkozik. Egy mar elore letesztelt rész, ami a Cameron és Quinn altal
kialakitott OCAI kérdéiv (Cameron - Quinn, 2006) magyar nyelvii valtozata, amely
megmutatja a vallalatok jelenlegi és kivant kultarajat hat szempont szerint vizsgalva.

A hatodik blokk azonositja a szervezet alapveté adatait. Az alapitasat, székhelyét,
tulajdonosi, illetve menedzsment Gsszetételét, az alapvetd pénziigyi mutatdit, mint a nettd
arbevétel és mérlegf6dsszeg, illetve a 1étszam szerinti besorolasat.

A hetedik blokk a vallalat teljesitményét méri fel az operacionalizalas soran azonositott
indikatorokat felhasznalva. A Kkit6lté pontosan el tudja helyezni vallalata pontos
teljesitményértékeit értékintervallumokban. Ezek terjedelme megegyezik annak érdekében,
hogy a kapott adatok a vizsgalatok soran hasznalni kivant 6konometriai modszerek magas
mérési szintre vonatkozo feltételeinek megfeleljenek. Amennyiben kiugro a vallalat
teljesitménye, az egyéb kategdériaban pontosan megadhatd, ami intervallum szerinti
besorolassal szerepel majd ezutan az elemzésben.

A kutatas kérdoive a 1. szdmu mellékletben talalhato.

4.4. Célcsoport kivalasztasa

A kutatds fokuszdban a Magyarorszagon mikodé 50-nél tobb {6t foglalkoztato,
feldolgozoiparban tevékenykedd vallalatok allnak. Ez jelenti a kutatds hatokorét, amely
teriileten érvényes Osszefliggéseket kivan a kutatas elérni. Ezek a szervezetek belfoldi, és
kilfoldi beszallitoi korrel rendelkeznek. Szolgaltatasaikkal, termékeikkel hazai és
nemzetkozi kereskedelmet folytatnak. A piacok jelentds részét ezek a szervezetek uraljak.
A Magyarorszagon rendelkezésre allo6 munkaerd legnagyobb részének foglalkoztatdsa
altaluk torténik. Ezen vallalatok fenntarthatosagi szempontbdl a legaktivabbak. A
sikertényezOk azonositdsdhoz hasznalt korabbi sikerkutatisok esetén is ilyen tipusu
vallalatok adtak az alapot. Igy feltételezhetéen ezen tipusu vallalatoknal értelmezhetéek a
vizsgalt tényezdk legszélesebb kontextusban, nagyobb mértékben mas tipusa vallalatoknal.
A kérdések megvalaszolasa atfogd ismeretet kovetelt meg a szervezetrdl, amellyel
valoszinlisithetden a fels¢ vezetés tagjai vannak tisztdban. Ezért a kutatds kérddivét a
feldolgozoipari vallalatok felsé vezetdi kaptak meg kitoltésre.

4.5. Az adatgyiijtés folyamata

A kutatas kérdoivét elektronikus levél formajaban kaptdk meg a véllalatvezetok. A levél
tartalmazta az anonim kitolthetd internetes valtozatot, illetve a kérd6iv csatolmanyként is
szerepelt a levélben. fgy a kitoltének tobb lehetdsége volt, hogyan juttatja vissza a
valaszait. Ha az internetes feliileten toltotte ki, akkor a rendszer feltoltdtte azt egy
adatbazisba. Visszakiildhette elektronikus levél formajaban is, vagy kinyomtatta a
kérdbivet, és kézi kitoltés utan kiildhette el elektronikus levélben, vagy papiralapon,
postan. Volt olyan vallalatvezetd is, aki azt kérte, hogy telefonon mondja el a valaszokat,
de akadt olyan is, aki személyes taldlkozéssal egybekotve adta meg valaszait.
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A kérdéiv nem torekedett az anonimitasra, de azt a lehetdséget is megadta a
valaszadoknak, hogy ne lehessen ket pontosan azonositani. A szervezet adatait kérdezd
rész ezért csak altalanos tulajdonsagok megadasat kéri. Az adatgyljtés 2014 juliusdban
kezd6dott és az év novemberéig tartott. A kérddivek kikiildése folyamatosan tortént, nem
egy idopontban, mert minden vezetd személyre szabottan kapta meg a megkeresést, a
visszakiildési hajlandosag novelése érdekében. A személyes felkérésre azért volt sziikség,
mert az objektivitasra torekedd teljesitményadat lekérdezo rész a tesztkitoltés eredményei
alapjan az eldzetes varakozasoknak megfelelden elriaszto volt. Ez azonban a kérdések nem
az adott pillanatra vonatkozo jellege miatt nem sértette a keresztmetszeti vizsgalat
mivoltdt, nem jart torzitd hatissal. Az adatgyiijtés soran a hipotézisek vizsgalatahoz
hasznalni kivant statisztikai modszerek elemszamra vonatkozé minimumkritérium
meghaladésa alapvetd cél volt. Ezen tul fontos volt, hogy a lehetd legnagyobb minta alljon
rendelkezésre, ami lehetdséget ad a valosag minél jobb leképezésére.
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5. Kutatas vizsgalati eredményei

A fejezet a kvantitativ elemzést mutatja be, amely sordn bemutatja a kutatasi minta
jellemzoit, €s a hipotézisek helytallosagat vizsgalja. Az elemzés alapjat a kutatasi kérddiv
altal kapott informacidk adjak. Az Osszegylijtott informacidk szdmszerlsitve egy nagy
adatbazist alkottak, amely tartalmaz minden vizsgalando tényez6t minden egyes kitoltésre
lebontva, a felhasznalt statisztikai elemzési program, moddszerek kovetelményeinek
meglelden.

A statisztikai elemzésekhez hasznalt szoftverek a Microsoft Excel 2007, illetve az IBM
SPSS 19 programcsomagok.

A kvantitativ kutatds a kérddives felmérés adatbazisat vizsgalja. A cél a tényezdk
rendszerezése, a sikertényezok ¢és a sikerkomponensek kozotti hatasok feltarasa, a
felallitott hipotézisek vizsgélata érdekében. Ehhez az elsd 1épés a sikertényezdk feltarasa
faktorelemzéssel. Ezutan kovetkezik a sikertényezd faktorok 4altal kifejtett hatdsok
vizsgalata telemzéssel, a fokomponens-elemzéssel meghatarozott sikerkomponensekre, és
logisztikus regresszioval a sikeres vallalati miikddésre.

5.1. Kutatasi minta jellemzoi

A véglegesitett kérdéivet a feldolgozodiparban miikkodé Magyarorszagon bejegyzett
vallalatok vezetd beosztasti alkalmazottai kaptak meg. A 4411 kikiildott kérdivbol 464
darab érkezett vissza, amibdl 234 volt hianyos vagy a kitoltd vallalat az 50 f0s
létszamkorlatnak nem felelt meg. Csak par darab visszakiildott kérddiv volt 50 fos 1étszam
alatti feldolgozoéipari vallalattol, amelyek minden esetben hianyosak voltak. Ennek oka
valoszintsithetben az Vvolt, hogy a kérdezett részletes teljesitményadatok nagyobb
vallalatokra voltak kialakitva. A kisebb szervezetek csak a kért adatok kis részét mérik, igy
a kérddiv teljes kitoltéséhez sziikséges valaszokat legjobb szandékuk szerint sem tudtak
megadni. Az igy kiesett kérddivek tehat hasznalhatatlanok voltak a kutatas szempontjabol.
Ennek eredményeképpen 230 darab visszaérkezett, teljes mértékben kiotlott, feltételeknek
megfeleld kérddiv allt rendelkezésre a kutatds gyakorlati részének elvégzéséhez. Ez
5,21%-0s megfeleld kérdoiv visszakiildési aranynak felel meg. A kérddiv kikiildés
statisztikdjat a 14. tablazat foglalja 6ssze.

14. tablazat. Kerdoiv kikiildési statisztika

Kérdéiv Darab | Arany
Osszes kikiildott 4411 |100,00%
Visszaérkezett | 464 | 1052%
Hianyosan kitoltétt, nem megfelels | 234 | 5,30%
Elemzéshez felhasznalt 230 5,21%

Forras: sajat szerkesztés

A kutatés alapvetd szempontja volt az objektivitas, ami a teljesitményadatok begytijtésénél
meghatdroz6 szerepet toltott be. A targyilagossdg viszont rdgton elOrevetitette az
atlagosnal alacsonyabb hasznalhaté kérdoéivek aranyat. A gyakorlat ezt bizonyitotta is,
mivel az elégtelen kitoltések legfobb oka a teljesitményadatok részleges, vagy teljes
elhagyésa volt. Emellett nagyon sok esetben jelezte a vallalat, hogy azért nem toltotte ki, és
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kiildte vissza a kérdéivet, mert a teljesitményadatok megadésa vallalati titoktartasi
eléirasok miatt nem megengedett. Ezek a vallalatok a visszakapott 464 kérddiven feliil
szamithattak volna. Joval nagyobb mintaval lehetett volna dolgozni abban az esetben,
amennyiben szubjektiv kérdések irdnyulnak a teljesitményre, nem objektiv adatok. Ha
Likert skalan a versenytarsakhoz, vagy a piaci atlaghoz viszonyitva torténik a
megkérdezés, akkor a visszakiildés nagyobb sikerrel zarult volna. Viszont ezt a nehézséget
felvallalva, a teljes objektivitassal sokkal ¢letszeriibb eredményeket mutat az elemzés.

A minta reprezentativitdsainak megéllapitdsa a reprezentativitds harom kritériuma alapjan
tortént meg. Az els6, hogy a mintavétel véletlenszeri. Ezt a kutatasom teljesiti, mert a
kérdoivek kikiildése véletlenszerlien tortént. A masodik a rétegvizsgalat. Az, hogy a minta
belsé eloszlasa megegyezzen a populacioéval. (Ketskeméty et al., 2011) A kutatds egy
réteget, a feldolgozoiparban tevékenykedd vallalatokat vizsgalja. Nincsen tovabbi bontas,
ezért a feltétel sem sériil. A harmadik feltétel a minta standard hibajaval valé jellemzés.
Lényege, hogy ugyanolyan megbizhatésagnal egy kisebb mintanagysagnal ardnyaiban
nagyobb minta kell, nagyobb mintanagysagnal viszont elég a relative kisebb minta a
reprezentativitaishoz. Ezt a National Statistic Service, Sample Size Calculator-ral
szdmoltam ki. A kalkul4dci6 megmutatja, hogy egyszerli, véletlen, visszatevés nélkiili
mintavételezésnél, kevesebb, mint 5%e-os relativ standard hiba, és 99%-0s konfidencia
intervallum esetén milyen minimum mintaelemszdm sziikséges a reprezentativitdshoz. A
szlikséges mintanagysagot az alapsokasag fliggvényében a 34. abra mutatja.
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34. abra. Az alapsokasag és a minta elemszamanak osszefiiggése egyszertii véletlenszerti
mintavétel esetén

Jelen kutatds mintaclemszama 230 darab, ami akkor szamithat reprezentativnak,
amennyiben Magyarorszagon jelenleg maximum 540 vallalatvezetd kérdezhetd meg az 50-
nél tobb f6t foglalkoztato, feldolgozodiparban tevékenykedd szervezetek esetén. Azonban a
valosadgban sokkal tobb van 540-nél a vizsgalt kategoriaban. Magyarorszagon a kutatés
idépontjaban Gsszesen 2095 darab 50-nél tobb {6t foglalkoztatd feldolgozoipari vallalat
volt bejegyezve Magyarorszagon, amelyek esetén legalabb 336 darab teljes mértékii
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valaszra lett volna sziikség a reprezentativitashoz. Mivel ez a szdm joval tobb, mint a
rendelkezésre allo 230, ezért a harmadik feltétel sériil, ami azt jelenti, hogy a kutatés
mintdja nem tekinthetd reprezentativnak.

5.1.1. Kutatasba bevont vallalatok altalanos jellemzoi

A kutatasba bevont vallalatok altalanos jellemz6inél elmondhaté, hogy a létszam szerinti
megoszlasnal a vizsgalt szervezetek fele, 49,67%-a 250-nél tobb fot foglalkoztat, azaz mar
nagyméretli vallalatnak szdmit. A masik felét a mintanak, 50,43%-ot a kdzepes méretii
szervezetek teszik ki, amelyek 250-nél kevesebb alkalmazottat foglalkoztatnak, de a
létszam meghaladja az 50 f6t. A mintaba az eldzetes korlatok kialakitdsa miatt nem
keriiltek be kis-, amelyek 1étszama 10 és 49 f6 k6zott mozog, illetve mikro méreti, 10 6
alatt foglalkoztat6 vallalatok.

Tulajdonosi vonatkozas szerint az lathatd, hogy csekély szamu a magyar allami szervezet.
A 100%-os kiilfoldi, vagy magyar magan részesedésli szervezetek teszik ki a minta kozel
90 szazalékat. Elobbi ebbdl 45,22%, az utobbi 42,17%, ami nem meglepd, mivel
Magyarorszdgon a magantulajdont vallalatok jelenléte abszolit dominans, és éltalanos,
hogy a rendszervaltas utani idoszakokban nagyon népszerii vegyesvallalati forma mar nem
jellemzd. Elmondhatd, hogy 4,35% a tobbségi kiilfoldi részesedésii vallalat, és 3,04% a
magyar, teljes mértékben allami tulajdont szervezet. 2,61-2,61% még a tobbségi magyar
magan-, illetve allami vallalatok ardnya a mintdban.

6db:2.61% Gdb, 2,61%

97 db; 42,17% “

7 db; 3,04% 10db; 4,35%

104 db; 45,22%

® 100%-os kiilfoldi részesedés

® Tobbségi kiilfoldi részesedés

= 100%-0s magyar, dllami részesedés
= 100%-0s magyar, magan részesedés
= Tobbségi magyar, dllami részesedés

= Tobbségi magyar, magén részesedés

35. abra. A megkeérdezett vallalatok tulajdonosi vonatkozasok szerinti megoszilasa

A vizsgalatba bevont vallalatokndl a menedzsment Osszetétele kiemelkedd mértékben
kizarolag magyar tagokbol all, ami 78,6%-0t jelent. 17,03%-ban vegyes Osszetételli a
vezetés, tehat a magyar felsé vezetok mellett kiilfoldi tagok is vannak. Elenyészd azon
szervezetek aranya, ahol a menedzsment kizarolag kiilfoldi, illetve az olyan felépités, ahol
nem magyar a vezetés, de mas nemzetiségii tagok alkotjak, mint a tulajdonosi kort.
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6db; 2,62% 4 db; 1,75%

39db; 17,03%
m kiilfoldi

® kiilfoldi, de nem egyezik meg a tulajdonos
nemzetiségével

" magyar

m yegyes Osszetételll (magyar és kiilfoldi is)

180db; 78,60%

36. abra. A menedzsment Osszetétele a megkérdezett vallalatoknal

A nett6 arbevétel szerinti megoszlasra ranyomja bélyegét, hogy a kutatas az 50-nél tobb fot
foglalkoztato feldolgozoipari vallalatok miikodését vizsgalja. Igy nem jelennek meg a
kisebb szervezetek, és 67,82%-ban az éves arbevétel 10 milli6 eurd feletti, amelybdl
32,17% meg is haladja az 50 milli6 eurdt. 26,52%-a szervezeteknek 2 és 10 millid eurd
kozotti netto arbevételt realizal egy évben. 5,65%-ban megjelentek azok a cégek, amelyek
arbevétele kevesebb, mint 2 millié eur6 évente.

13 db; 5,65%

74db; 32,17% 61 db; 26,52%

® (0-2 milli6 eurd
® 2-10 millié eurd
= 10-50 milli6 eurd

® 50 milli6 eur6 felett

82 db; 35,65%

37. abra. A megkérdezett vallalatok megoszidasa az éves netto arbevétel szerint

A mérlegf6osszeg szerinti megoszlasnal a korlatozott minta ugyanugy érezteti hatésat,
mint a nettd arbevétel szerinti Osszetétel esetén. 32,61% 43 millio euro feletti, és 25,65%
10 és 43 millié eurd kozotti éves mérlegfodsszegli szervezet van a mintaban. 2 és 10 millid
eurd kozotti érték jellemz6 a vizsgalat szerint 33,48%-ra, és 2 millié eurd alatti mindossze
8,26%-ra.
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19 db; 8,26%

. 0,
75db; 32,61% ® (-2 millio eurd

77 db; 33,48% m 2-10 milli6 eurd
; 7 0
= 10-43 millié eurd

® 43 milli6 euro felett

59 db; 25,65%

38. abra. A megkérdezett vallalatok megoszldsa a mérlegfodsszeg szerint

A kor szerinti megoszlasnal egyértelmtien kirajzolédik a rendszervaltdskor tortént
vallalatalapitasi hullam. A legtobb véllalat, 39,55% 20-30 év kozotti, ami 1985 és 1995
kozotti alapitast mutat. 35% az ezredforduld kornyékén alakult, 5,45% ellenben nem olyan
régen indult, kevesebb, mint 10 éve. A vizsgalatba bevont vallalatok 20%-a 1idésebb 30
évnél, amelyek valosziniisithetoen a régi, tradicionalis nagyvallalatok. A kutatas az 5 évnél
fiatalabb vallalatokat nem vette figyelembe, mert azok életciklusuk elején jarnak, ami miatt
nem mérvadoak a sikeres miikodés azonositasanal.

12 db; 5,45%

44 db; 20,00%

m5-10év
77 db; 35,00% m 10-20 év

m20-30 év

® t6bb mint 30 év

87db;39,55%

39. dbra. A megkérdezett vallalatok kor szerinti dsszetétele
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5.1.2. Kutatasba bevont vallalatok szervezeti kultira jellemzo6i

A Magyarorszagon jelenlévd, 50-nél tobb fot foglalkoztaté feldolgozoiparban
tevékenykedd vallalatok szervezeti kultira jellemzdinek megallapitasanak eszkéze a
Cameron-Quinn féle OCAI kérddiv volt. A modszert kordbban tobb kutatds is hasznalta
kultiraazonositasra (Balogh, 2011; Fekete, 2011; Bognar, 2013; Bogdany, 2014; Lippert,
2015), de egyik sem tarta fel konkrétan a feldolgozoipar, jelen kutatas altal konkretizalt
vallalattipusait. A modszer hasznalata azért népszerli, mert hat szempont szerint vizsgal, és
a jelenlegi, illetve azt a kultarat is azonositja, ahova a szervezetek el kivannak jutni.

Az OCALI szervezeti kultura kérdéiv mar egy bevalt eszkdz, ahol 100-100 pontot kell
szétosztania a valaszadonak a hat kulcsdimenzional négy jellemzd allitds kozott. Ez a
leosztas a szervezetiik két allapotara is vonatkozik, a jelenlegire, illetve arra, ahova a
vallalat el szeretne jutni. A vizsgalt dimenziok:

- f6bb szervezeti jellemzok,

- szervezeti vezetés,

- vezetési stilus,

- Osszetartd er6 a szervezetben,

- stratégiai hangsulyok,

- sikerkritériumok.

A kérd6iv kultirara vonatkozo részét hianytalanul 226 fels6é vezetd toltotte ki. Ezek a
valaszok keriiltek az elemzésbe. Dominans kultiranak az tekinthetd, amelyikre a kapott

értékek atlaga a legmagasabb. A kapott valaszok atlagai azt is megmutatjak, hogy jelenleg,
¢s kivant allapotban a szervezetre melyik tipusu kultiira mennyire meghatarozo.

Jelenlegi és kivanatos kulturak

A Cameron-Quinn féle szervezeti kultura besorolas abrazolasanak eszkdze a sugardiagram,
amelyen konnyen lathatd, mely irdnyokban van a legnagyobb kitérés, ami megmutatja,
milyen kultiratipusok mennyire meghatarozoak.

15. tablazat. A szervezeti kultura felmérés statisztikai eredményei a vizsgalt vallalatoknal

Dominans ?Zervezetl Terjedelem | Minimum | Maximum | Atlag | Széras
kultara
Klan 100 0 100 24,9 15,2
Jelenlegi A_dhokrécia 100 0 100 17,4 10,3
Piac 100 0 100 27,5 15,1
Hierarchia 100 0 100 29,1 17,1
Klan 100 0 100 26,8 13,1
Kivanatos A_dhokrécia 100 0 100 20,9 10,2
Piac 80 0 80 26,2 12,0
Hierarchia 100 0 100 249 13,6

Forras: sajat szerkesztés

Az elemzésbe bevont vallalatok Cameron-Quinn féle kultira besorolasanal elmondhato,
hogy jelenleg a hierarchia az uralkodé. Ezt koveti a piac, a klan és legvégiil az adhokracia
kultara. A fels6 vezetdk valaszaibol az latszik, hogy a kivanatos kulturanal az adhokracia
szintén a legkevésbé preferalt. Legnagyobb mértékben a klan és egy kicsivel attol
elmaradva a piac kultura, amit szeretnének a jovOben, és ezutan jon csak harmadikként a
hierarchia a kérdésekre adott valaszok atlagai alapjan.
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Bels6 Kiilsé — jelenlegi
orientacio orientacio B
Hierarchia Stabilitas Piac

40. dbra. Jelenlegi és kivanatos kulturdk a vizsgalt vallalatoknal

A sugardiagramon latszik, hogy a jelenlegi jellemzd szervezeti kultira kis mértékben
kiilonbozik a kivanatostol. Kismértéki hierarchia csokkenés, és adhokracia ndvekedés az
elvart a vizsgalatba bevont vallalatok fels6 vezet6i szerint.

Uralkodé kultaratipusok

A vizsgalatba bevont szervezeteknél a jelenleg uralkodd szervezeti kultira legnagyobb
mértékben a hierarchikus, 39,27%-ban. Masodik legjellemzdbb a piaci (34,7%), amit a
klan (22,83%) kultara kovet. Legkevésbé az adhokracia az uralkod6 kultara, amit csak
3,2%-ban jeldltek meg legmeghatarozobb mértékben a megkérdezettek.

22,83%

0,
39,27% - Klén

® Adhokracia
= Piaci

3,20%

® Hjerarchikus

34,70%

41. abra. Jelenleg uralkodo kulturatipusok a vizsgalt szervezetekben
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A kivanatos kultaraknal a legnagyobb mértékben uralkodo a piaci, 34,13%-ban. Ezt koveti
a klan (31,73%) kultara, és csak harmadik a jelenlegi kultiranal legdominansabb
hierarchikus kultura, 27,4 szazalékkal. Lathato, hogy a hierarchia kevésbé kultivalt, mégis
jelenleg a legmeghatarozobb kultaratipus. Az adhokracia viszont a jovoben sem kivanatos
uralkod6 nézet, mivel a jelenleginél hozzavetdleg kétszer nagyobb mértékben, de igy is
csak 6,73 szazalékban akarjak a jovoben meghatarozonak.

27,40%

31,73%

= Klan

® Adhokracia
Piaci

= Hierarchikus

6,73%

34,13%

42. dbra. Kivanatosnak tartott uralkodo kulturatipusok a vizsgalt szervezetekben

A szervezeti kultira egészének vizsgalata utan kovetkezik a Cameron és Quinn altal
meghatdrozott hat kulcsdimenzid szerinti vizsgélat.

Fobb szervezeti jellemzdk

16. tablazat. A f6bb szervezeti jellemzok kulturavizsgalati rész statisztikai eredményei

Donnnliﬁfuzzwezen Terjedelem | Minimum | Maximum | Atlag | Szoras
Klan 100 0 100 32,2 18,3
Jelenlegi A.dhokrécia 61 0 61 16,2 10,2
Piac 80 0 80 27,0 13,2
Hierarchia 100 0 100 24.6 16,4
Klan 100 0 100 251 15,0
Kivanatos A_dhokrécia 100 0 100 22,5 11,9
Piac 70 0 70 31,7 11,7
Hierarchia 100 0 100 20,7 13,3

Forras: sajat szerkesztés

A fobb szervezeti jellemzOk esetén a jelenlegi kultiranal az &bra a klan iranydban
csticsosodik ki. A valaszadok tehat tigy itélik meg, hogy szervezetiik olyan, mint egy nagy
csalad, ¢és az emberek jol ismerik egymast. Ezt koveti a piaci, utana jon a hierarchia
kultira. A legkevesebb atlagpontszamot az adhokracia kapta. Ez jellemz6 a legkevésbé a
vizsgalt szervezetekre. A kivanatos kultaranal a sulypontok eltérnek, mert a legnagyobb
atlagértéket a piaci kultira kapta. Ez azt jelenti, hogy a valaszaddk azt szeretnék, hogy
szervezetiknél az  eredményorientaltsag  dominaljon. Az emberek legyenek
teljesitményorientaltak és versenyzd szellemiiek. Ezt koveti a klan kultira, és a
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leggyengébb pontszam mar nem az adhokréaciara jellemzd, hanem a hierarchikus
szemléletre, hogy a szervezetet formalis eldirasok szabdlyozzak.

Klén Rugalmassig A dhokracia
Bels6 Kiilsé = jelenlegi
orientacio orientacio kivanatos
Hierarchia Stabilits Piac

43. dbra. Jelenlegi és kivanatos kulturdak a fobb szervezeti jellemzok tekintetében

Az abrat megnézve relativ nagy eltérés lathatd a jelenlegi és a kivanatos kultara tipus
kozott. A valtozas igénye szembeotld a kiils6 orientacids szervezeti jellemzokre.

Szervezeti vezetés

17. tablazat. A szervezeti vezetés kulturavizsgalati rész statisztikai eredményei

Dominans §zervezet1 Terjedelem | Minimum | Maximum | Atlag | Szoras
kultara

Klan 80 0 80 21,8 12,5

Jelenlegi A_dhokrécia 44 0 44 19,5 9,5
Piac 100 0 100 28,3 15,7
Hierarchia 100 0 100 30,4 16,1
Klan 100 0 100 25,7 12,2

Kivnatos A_dhokrécia 60 0 60 22,8 9,5
Piac 70 0 70 24,9 11,4
Hierarchia 70 0 70 26,6 13,0

Forras: sajat szerkesztés

A szervezeti vezetésnél atlagosan a hierarchia kapta a legmagasabb értéket. Ez azt jelenti,
hogy a valaszadok ugy vélik a szervezetiik vezetése a koordinaciot, a szabalyozott
miikddést szorgalmazza. Kis mértékben kapott kevesebb pontot a piaci kultira, amit egy
nagyobb szakadassal a klan felfogas kovet. Legkevésbé jellemz6 az adhokracia.

A kivénatos kultirdknal szintén az adhokracia a legkevésbé vagyott, de a tipusok értékei
mar sokkal kozelebb esnek, a grafikonon nem tapasztalhatd akkora csticsosodéas, mint a
jelenlegi helyzetnél. Harmadik a piac, amit a klan tipust kultira el6z meg. A legnagyobb
értéket a hierarchia kultara kapta, csakligy, mint a jelenlegi kulturanal, viszont kisebb
mértékben, ami a szabalyozottsag mértékének kivant csokkentését jelzi.
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44. abra. Jelenlegi és kivanatos kulturak a szervezeti vezetés tekintetében

A sugérdiagramon lathat6, hogy a hierarchiat és piac felé¢ tolodast szeretnék a jovOben
csokkenteni, és minden tipust csaknem egységesen érvényesiteni, amit a kozel négyszog
abra kialakulasa szemléltet.

Vezetési stilus

18. tablazat. A vezetési stilus kulturavizsgdlati rész statisztikai eredményei

Dominans §zervezet1 Terjedelem | Minimum | Maximum | Atlag | Széras
kultara
Klan 80 0 80 26,7 13,7
Jelenlegi A_dhokrécia 100 0 100 17,0 11,1
Piac 100 0 100 28,3 15,5
Hierarchia 70 0 70 28,0 14,9
Klan 60 0 60 29,8 11,1
Kivénatos A_dhokrécia 45 0 45 18,4 8,9
Piac 80 0 80 26,7 11,9
Hierarchia 100 0 100 25,1 11,9

Forras: sajat szerkesztés

A vezetési stilus szempontjabol a piac kultura a legjellemzdbb, de kapott atlagpontszama
csak nagyon kis mértékben magasabb, mint a hierarchiaé. Ez azt jelenti, hogy a vezetési
stilusra a versenyszellem 0sztonzése jellemzd, de fontos szempont a kiszamithatosag, a
stabilitas is. A klan tipusu vezetés magas pontszammal koveti az uralkodd nézeteket. Az
adhokrécia viszont nagyon kismértékben jellemz6, ami igaz a kivanatos kultira esetén is.
A masik harom tipus koziil a legmagasabb pontszamot a klan tipusu vezetés kapta, ami azt
jelenti, hogy a valaszadok a csapatmunkat, konszenzust tartjak a legmegfelelébbnek. Ezt
koveti a piaci szemlélet, miszerint a versenyszellem Osztonzése elengedhetetlen, és csak
harmadik helyen szeretnék a jovOben a hierarchikus vezetési stilust.
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45. dbra. Jelenlegi és kivanatos kulturak a vezetési stilus tekintetében

A sugardiagramon lathatd, hogy az adhokracia és a piaci szemlélet alig észrevehetden
mozdul csak el. Az lathatd még, hogy a hierarchikus szemlélet mértékének csokkentését
szeretnék a klan kulturara jellemz6 vezetési stilus javara.

Osszetartd erQ a szervezetben

19. tablazat. Az Osszetarto erd a szervezetben kulturavizsgalati rész statisztikai eredményei

Tl §zervezet1 Terjedelem | Minimum | Maximum | Atlag | Szoras
kultara

Klan 80 0 80 28,0 15,6

Jelenlegi A_dhokrécia 55 0 55 18,6 10,4
Piac 80 0 80 29,1 13,1
Hierarchia 100 0 100 243 14,7
Klan 100 0 100 30,7 13,3

Kivénatos A_dhokrécia 80 0 80 24,2 10,3
Piac 65 0 65 26,3 10,4
Hierarchia 45 0 45 18,8 9,4

Forras: sajat szerkesztés

Az 0Osszetartd erd szempontjabol jelenleg a piaci kultira a dominans. Eszerint a célok
elérésének a hangstlyozasa, az eredmények tartjadk egyben a vallalatot. Ezt koveti kis
eltéréssel a klan szemlélet, miszerint a lojalitds ¢és bizalom funkciondl szervezeti
ragasztoként. Harmadik a hierarchikus kultara, és legkevésbé jellemz6 az adhokracia, hogy
a fejlédés iranti elkotelezettség tartja egyiitt a tagokat. A kivénatos kultaranal a klan
szempont a legjellemzobb. Azt szeretnék a felsd vezetdk, hogy a jovOben a lojalitas, a
kolesonds bizalom legyen az Osszetartd erd. Ezt koveti a piac és az adhokrécia.
Legkevésbé szeretnék azt, hogy a formalis szabalyok legyenek azok, amelyek altal
egységben gondolkodnak a munkatarsak.
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46. abra. Jelenlegi és kivanatos kulturdk a szervezetet dsszetarto erd tekintetében

A sugardiagramon lathat6, hogy a hierarchia irdnyabol az adhokracia felé kivanjdk az
elmozdulast. Kevésbé a formalis szabalyok, és nagyobb mértékben a fejlodés iranti
elkdtelezettség tartsa Gssze a szervezetet.

Stratégiai hangsulyok

20. tablazat. A stratégiai hangsulyok kulturavizsgalati rész statisztikai eredményei

Dominans §zervezet1 Terjedelem | Minimum | Maximum | Atlag | Széras
kultara

Klan 70 0 70 19,8 12,0

Jelenlegi A_dhokrécia 50 0 50 19,4 9,2
Piac 100 0 100 29,2 16,5
Hierarchia 100 0 100 31,6 17,1
Klan 100 0 100 25,0 12,5

Kivénatos A_dhokrécia 50 0 50 22,0 8,3
Piac 80 0 80 25,7 11,8
Hierarchia 65 0 65 27,3 12,4

Forras: sajat szerkesztés

A stratégiai hangsulyok szempontjabol a jelenlegi kulturanal a klan és az adhokracia
alacsony atlagértéket kapott. A meghatdroz6 a hierarchia, és azt koveti kevéssel a piaci
kultira. Ez azt jelenti, hogy jelenleg a stratégiai hangsulyok legnagyobb mértékben a
stabilitdson, gordiilékeny miikodésen vannak. Ennél kisebb mértékben pedig a célok
megvalositasan, az eredményeken. A kivanatos kultirandl a tipusok kiegyenlitédnek. A
hierarchia még mindig a legjellemzdbb, de mar joval kisebb mértékben. Kevéssel koveti a
piac és a klan kultira. A legkevésbé jellemzd az adhokracia, de a jelenlegi helyzethez
képest nagyobb befolyast képzelnek el szdmara a vallalatok felsd vezetoi.
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47. dbra. Jelenlegi és kivanatos kulturdk a stratégiai hangsulyok tekintetében

A sugérdiagramon lathaté a kisimitds, miszerint az eltéré hangsilyoknal a jovOben
nagyobb egységet szeretnének, ami kozel négyzet alakti diagramot eredményez.

Sikerkritériumok

21. tablazat. A sikerkritériumok kulturavizsgalati rész statisztikai eredményei

Dommﬁﬁi‘;ﬁzwezen Terjedelem | Minimum | Maximum Atlag Szoras

Klan 80 0 80 22,6 13,3

Jelenlegi A_dhokrélcia 50 0 50 14,8 10,0
Piac 80 0 80 25,0 14,6
Hierarchia 100 0 100 37,6 18,3
Klan 73 0 73 26,3 11,2

Kivanatos A_dhokrélcia 50 0 50 17,1 9,0
Piac 60 0 60 23,9 11,6
Hierarchia 100 0 100 32,7 15,0

Forras: sajat szerkesztés

A siker kritériumainal kiemelkedik a hierarchikus kultura. Ez azt jelenti, hogy a siker
definialdsa a hatékonyag, a megbizhato teljesités, és az alacsony koltségek. A kivanatos
kultaranal kisebb mérteékben, mint a jelenleginél, de szintén abszolit domindns. Az
adhokracia mindkét esetben kevéssé jellemz6é. Nem az egyediség a mérvado, ami érthetd
is, mivel Magyarorszagon nem a kutato, fejleszté vallalatok vannak jelen. A jelenlegi
kultiranal a masodik a piaci, azt koveti a klan kultara. Ez a kivanatos kultira esetében
forditott.
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48. abra. Jelenlegi és kivanatos kulturdk a sikerkritériumok tekintetében

A sugardiagramon lathatd, hogy a hierarchikus csucsosodas csokkenése a kivanatos, ami
enyhe er6sodést jelent a klan tipus esetében.

Osszefoglalasként megéllapithatd, hogy a kutatdsba bevont, Magyarorszagon, 50-nél tobb
fot foglalkoztato, feldolgozoiparban mikddo vallalatok kulturajarol az mondhato el, hogy a
vezetoék meglatasa szerint erdteljesen hierarchikus. Ez véleményem szerint azért is érthetd,
mert a gyartovallalatok felépitése igen jellegzetes. Tobb szintbdl, eltérd, de jelentdsen
egymasra ¢épiild feladatokat ellato személyekbdl épiil fel. Az erds strukturdltsaggal
szemben viszont az elvart kultara a kevésbé hierarchikus, csaladiasabb hangulati,
eredményorientaltabb miikodési forma, ami a valaszadok szerint jelenleg nem elég
hangsulyos.

A szervezetek kulturalis jellemz6inek Cameron és Quinn szerinti hat kulcsdimenzidja is a
hierarchia dominancidjat jelzi. A szervezeti vezetés, a stratégiai hangsulyok ¢és a
sikerkritériumok esetén is a hangsulyok a stabilitdson, szervezettségen, megbizhatosagon
vannak. Ez pedig tovabbra is a legfontosabb kivant elvaras a vizsgalt jellemzdk szerint. A
vezetési stilus és az Osszetartd erd szempontjabol viszont a piaci szemlélet a mérvado.
Fontos irdnyelv tehat a versenyszellem, és az eredményesség. Ez a szemlélet tovabbra is
els6dleges a kivant miikodés esetén is. Ez azt mutatja, hogy mindenkori elvaras, hogy a
vezetOk 0sztondzzEek az embereket a legjobbjuk nyajtasara, ez pedig a kozos cél érdekében
Osszekovacsolja a munkatarsakat. A fobb szervezeti jellemzOk esetén tapasztalhatd klan
felfogas arra utal, hogy a vallalat egyben életteret, csaladias kozeget biztosit.

5.2. A vallalatok sikeres miikodését befolyasolo sikertényezo-faktorok
meghatarozasa

A faktoranalizis eredményei azt mutatjak, hogy a feltételezett valtozok és azok feltételezett
csoportjai milyen mdédon jelennek meg. A faktorvizsgalat esetén kulcsfontossagu, hogy
legyen Osszefliggés a valtozok kozott, mivel csak igy alakithatok Ki faktorok.

A sikertényezd indikatorok faktorelemzésének részletes eredményeit a 2. melléklet
tartalmazza.

Az els6 1épés a korrelacio-vizsgalat a valtozok kozott, ami azt mutatta, hogy a valtozok
sokasaga kozott nagyon sok kapcsolat talalhato, ezért a faktorelemzést érdemes elkezdeni.
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Ezt kovetik tovabbi tesztek, mint a valtozok alkalmassaganak az ellendrzése, illetve az
illeszkedésvizsgalat. El6bbi eszkdze a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutaté kiszamitasa,
illetve a Bartlett-féle gombteszt, amelyek eredményeit a 22. tablazat mutatja.

22. tablazat. A sikertényezo-elemek KMO mutato és Bartlett-teszt értéke

A minta megfelel6ségének Kaiser-Meyer-Olkin mutatdja 0.792
Bartlett-féle gombteszt Megkozelité khi-négyzet 1506.293
Szignifikancia 0.000

Forras: sajat szerkesztés

A sikertényez6-elemekre vonatkoztatott Kaiser-Meyer-Olkin mutato értéke 0,792, amely
alatamasztotta, hogy a valtozok alkalmasak faktorelemzésre, mivel meghaladja a 0,5-6s
értéket. A Bartlett-teszt 0,000 szinten szignifikans értéke ezt megerdsitette. Ez azt jelenti,
hogy a valtozok alkalmasak a faktorelemzésre, mivel kozottiik a parcialis korrelaciok
megfelelden alacsonyak.

A Khi-négyzet modell megfelel6 illeszkedést mutat, mivel kellden alacsony, és 0,106-0S
szignifikancia érték tartozik hozza. Ez azt jelenti, hogy a kapott faktorok kell6képpen
leirjak a valtozokat.

23. tablazat. Faktoranalizisre valo alkalmassag — Khi-négyzet — vizsgalata

Khi-négyzet | df | Szignifikancia
75.123 61 0.106
Forras: sajat szerkesztés

A faktorelemzés elvégzéséhez a Maximum-likehood eljarast valasztottam, ami normal
eloszlast feltételezve olyan becsléseket ad, amelyek a legnagyobb valoszintiséggel
létrehozzak a korreldcios matrixot. Az elemzésnél eldszor a valtozok kommunalitdsat
mutaté tablazatot kell ellendrizni. A kommunalitdsokra eléirt minden sziikséges kritérium
teljestilése utan® a modellbe a valtozok kozel fele keriilt be. A t5bbi valtozd nem
rendez8dott be a kialakult faktorstruktiraba, nem keriiltek egy csoportba egyik mas
tényezdvel sem. A nagyszamu valtozokiesés nem meglepd, mivel a szakirodalmi kutatés
soran azonositott sikertényez6k apro, kis eszkozok, niidnsznyi tevékenységek, amelyek
emiatt sok esetben csak igen gyenge, nehezen €rzékelhetd kapcsolatot mutatnak a tobbi
hasonldan finom megoldéssal.

Viszont nem lehet elmenni a faktorstrukturabol kimaradd eszkozok mellett. Az elemzés
soran kiesett tényezdk kiilon vizsgalata alapjan az 4allapithatdé meg, hogy az el6z6
bekezdésben leirtak szerinti gyenge kapcsoléddsok miatt sok valtozora a faktorok
alkotasanal gyenge kommunalitds jellemzd, vagy egyes faktorokat bizonyos valtozok
egyediil alkotnak. Ez azt jelenti, hogy adott elemeket a tobbi nem megfeleld mértékben tud
magyarazni. A faktorelemzés szabalyait figyelembe véve, azért, hogy a kommunalitdsok
meghaladjék a 0,25-0s értéket, és egyik valtozd esetében se jelezzen hibat (kommunalités
az iteracio soran nagyobb, mint 1) az elemzés, a valtozokat szelektalni kell. A folyamatos
kizarasok utan azonban nem alkothatd meg struktara, mert végiil elfogynak a tényezok.

A faktorok meghatarozasa utan azt kell eldonteni: hany darab faktor alkotja a rendszert?
Az optimalis faktorszdm vizsgalatara t6bb moddszer van. Azokat a faktorokat érdemes

2 A kommunalitasra eléirt feltételeket a 9. melléklet tartalmazza.
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megtartani, amelyek sajatértéke nagyobb, mint 1, mert azok tobb informaciot tartalmaznak,
mint egy valtozo. Ez ala nem érdemes menni. Az Osszesitett variancia %-a megadja, hogy
az adott szamu faktor az 6sszes valtozohoz képest hany szazalék informaciot tartott meg.

A teljes magyarazott variancia tdblazat prezentdlja a kezdeti, a faktorelemzés utani és a
rotalt faktorelemzés utani sajatértéket, magyarazott varianciahdnyadot faktoronként és
Osszesitve. A 24. tablazat azt mutatja, hogy 6t faktor sajatértéke haladja meg az 1 értéket,
igy 0t az optimalis faktorszam.

24. tablazat. A sikertényezokre vonatkozo magyardzott variancia tablazat részlet

Teljes magyarazott variancia

Kezdeti Faktorelemzés utani Rotalt faktorelemzés utani
Faktor Faktor Magyarazott | Osszesitett Faktor Magyarazott | Osszesitett Faktor Magyarazott | Osszesitett
cix s variancia- variancia- v variancia- variancia- s s variancia- variancia-

A hanyad hanyad IR hényad hényad S hényad hinyad

1 4.925 28.972 28.972 4,234 24,907 24,907 2.142 12.600 12.600

2 1.955 11.501 40.473 1,417 8,336 33,242 2.103 12.372 24.972

3 1.680 9.880 50.353 1,396 8,209 41,452 1.927 11.335 36.308

4 1.491 8.769 59.122 1,330 7,821 49,273 1.736 10.214 46.522

5 1.389 8.172 67.295 1,045 6,147 55,420 1.513 8.898 55.420

Moédszer: Maximum Likehood

Forras: sajat szerkesztés

A kapott optimalis faktorszam ellenérzése ,,scree” grafikon elemzésével is megtortént, ami
a faktorok sajatértékét abrazolja a faktorok sorrendjében. Az &abra aldtdmasztotta a
kordbban megallapitott értéket, mert az oOtddik faktor utan véltozik meg a gorbe
meredeksége, akkor kezd lapossa valni.

5
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49. dbra. Az optimalis faktorszam dbrazolasa (,,scree plot™)

A 24. tablazatban lathatoan, a rotalt faktorelemzés utani Osszesitett varianciahanyad értéke
azt mutatja, hogy a kapott 6t faktor 55,42%-ban magyardzza az elemzésben maradt
valtozokat, vagyis egyiittesen ennyi részt tartottak meg az eredeti informéciobol.
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Kovetkezé 1épés a faktormatrix létrehozasa, ami altal lathatova valik, hogy a bevont
valtozok milyen faktorstllyal szerepelnek a struktiraban. A stly megmutatja a kapott
faktorok, és az eredeti valtozo kozotti korrelaciot. A faktorok értelmezhetésége miatt
sziikséges a faktorok rotalasa, amellyel a faktorok konnyebben értelmezhetéek, mert a
korabban magasabb értékek még jobban megnoének, az alacsonyabbak pedig még jobban
csokkennek.

A rotacidhoz hasznalt modszer a varimax volt, ami egy ortogonalis forgatasi eljaras, és
egymdssal korreldlatlan faktorokat eredményez. Maximalizalja a faktorok éaltal
magyardzott varianciat, és azokat ugy osztja el, hogy lehetdség szerint minden valtozo
nagy sullyal csak egy faktorhoz tartozzon. A matrix alapjan allapithaté meg, hogy a kapott
faktorokhoz milyen valtozok tartoznak. Egy valtozo ahhoz a faktorhoz tartozik, amelynél a
faktorsulya meghaladja a 0,25-0s értéket. Amennyiben ez tobb faktor esetén torténik meg,
akkor ahhoz tartozik, amelyiknél a stlya legalabb a kétszerese a masik faktorhoz tartozo
stulyanak. A faktormatrixban a sziirke kiemelés mutatja, hogy melyik valtozé melyik
faktorhoz tartozik. A faktorokon beliil a stulyok mutatjak a tényezéerésségeket, azt, hogy
mely valtozok hatasa a legerdsebb. A 25. tablazatban csak a 0,25-t meghalado értékek
szerepelnek.

25. tablazat. A sikertényezok rotalt faktormatrixa

Faktor

Kifelé Befelé
iranyulé irdnyulé | Strukturalis | Kulturalis | Vezetési
stratégiai | stratégiai siker- siker- siker-

siker- siker- tényezok tényezok | tényezék
tényezdk | tényezdék
Stratégia modositasa uj tarsadalmi 0.737
trendek esetén )
]:316re megalkotott eljarasok az 0.543 0.254
atmenetekre

Osszhang a piac véltozasi ritmusaval 0.841

Torekvc?s uz'letag titemének 0.545
meghatarozasa

Stratégia kidolgozasa hosszi tavra 0.529

Stratégiat minden munkatérs ismeri. 0.833

st.rategla'kqnmumkalasa minden 0.768 0.276
erintett részere
S.zolge}lt’ato-vevo hozzaéllasu szervezet 0.631
kialakitas
SzgrYe?e}l megoldas a javaslatok 0912
elbiralasara
Szervezeti egység a javaslatok

megvalositasara Sy
Csapatmunka 0.802
Munkatarsak tobb munkakort képesek 0.704
ellatni )
Intuitiv modon is torténd

munkaszervezés 0.526
Vezetés részt vesz a tehetségek

képzésében. 0.646
Beosztottak bevonasa a dontések 0.760
eldkészitésébe )
Beosztottak bevonasa a dontések 0.673
meghozatalédba '
Beosztottak bevonasa a folyamatok 0.395
kialakitasédba '
Forras: sajat szerkesztés
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A sikeres vallalati miikodést el@segitd tényezOk Ot faktorba rendezédtek. A faktorok 3
illetve 4 valtozot tartalmaznak, egyiitt 6sszesen 17 darabot. Igaz, hogy 6t csoport jott 1étre
a feltételezett négy helyett, de ez csak azt jelentette, hogy a stratégiai sikertényezok
kiiloniiltek el két részre, a kifelé- és a befelé iranyulo sikertényezokre.

26. tablazat. A kapott sikertényezo faktorok

Faktor megnevezése Sikertényezék megnevezése
o e, , L. , Y Finomhangolas
Kifelé irdnyul¢ stratégiai sikertényezok o g
Id6iutemezés

Hosszu tava tervek
Stratégiai kommunikaldsa
Vevoorientalt felépités
Javaslatok kezelése
Csapatmunka

Kulturalis sikertényezok Univerzalis munkaerd
Intuitivitas
Tehetséggondozas
Delegalas

Befel¢ iranyul¢ stratégiai sikertényezok

Strukturalis sikertényezok

Vezetési sikertényezok

Forras: sajat szerkesztés

Az els6 faktor, a ,kifelé iranyulo stratégiai sikertényezok™, amely a valtozasokat helyezi a
kozéppontba. A ,.befelé iranyulo stratégiai sikertényezOok™ faktor, a hossza tava terveket és
azok belsO tudatositasat foglalja magéaban. A ,strukturdlis sikertényezok™ faktor, a
kiszolgalas és folyamatos javitas eldsegitésének szervezeti megoldéasainak az 9sszessége. A
»kulturalis sikertényezOk™ faktor a szervezeti normak és értékek, amelyek szerint torténik a
munkaszervezés, fokuszalva a csapatmunkdra, univerzalis munkaerdre és az intuitivitas
mértékére. A ,,vezetési sikertényezok™ faktor azt tartalmazza, a vezeték milyen modon
fejlesztik beosztottaikat és osztjak le a dontési jogkoroket.

A kapott faktorok a kovetkezd, multban azonositott sikertényezdket foglaljak magukban:

1. Kifelé iranyul6 stratégiai sikertényezok faktor (KISSF)

Finomhangolas: folyamatban 1év0 stratégia megvaltoztatasa kismértékben az 0j tarsadalmi
trendek hatasara. (Joyce et al., 2003a)

Iddiitemezés: megkoreografalt eljarasok a valtasokra, atmenetekre. A vallalat torekedik a
piaci iitem meghatirozdsara, és valtozasi liteme egy jol meghatarozhato ritmust kovet,
amely 0sszhangban van a piac iitemével. (Grove, 1997; Eisenhardt - Brown, 1999)

2. Befel¢ iranyulo stratégiai sikertényezok faktor (BISSF)

Hosszu tavu tervek: a vallalat rendelkezik hossza iddtavra célokkal, €s azok megvaldsitasa
1épésszertien kidolgozott. (Collins - Porras, 2000)

Stratégia kommunikalasa: a stratégia kommunikalasa minden érintett részére megtorténik,
ami altal azt minden munkatars ismeri. (Kotter, 1999; Joyce et al., 2003a; Ligeti, 2007)

3. Strukturalis sikertényezo6k faktor (SSF)

Vevoorientalt felépités: olyan belsé rendszer struktira, ahol a folyamatok kozott is
szolgéltato-vevd a hozzaallas, mintha mindenki kozvetleniil a végfelhasznaldval lenne
kapcsolatban. (Peters - Waterman, 1982)

Javaslatok kezelése: a vallalat rendelkezik olyan szervezeti megoldéassal, amellyel a
munkatarsak altal benyujtott jobbitd javaslatokat elbirdlja és olyan egységgel, amely
azokat megvalositja. (Kotter - Heskett, 1992; Kotter, 1999; Katzenbach, 2000)

4. Kulturalis sikertényezok faktor (KSF)

Csapatmunka: egymas segitésén alapulo csapatmunka. (Kotter, 1999)
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Univerzalis munkaerd: a vallalat torekszik arra, hogy a munkavallaléi tobb teriileten is
bevethetdek legyenek.

Intuitivitas: a vezetés nem csak szisztematikus modszerekkel, jol kialakult gyakorlat
szerint torténik, hanem intuitiv médon, 6sztonds megérzés szerint is. (Joyce et al., 2003a)
5. Vezetési sikertényezok faktor (VSF)

Tehetséggondozas: a felsd vezetés részt vesz a tehetségek képzésében. (Christensen -
Overdorf, 2000; Joyce et al., 2003a; Breene - Nunes, 2011c)

Delegalas: alkalmazottak bevondsa a dontések el6készitésébe, meghozatalaba, illetve a
folyamatok kialakitasaba. (Dinya, 1999)

Egyediil az intuitivitds az, amely nem az elézetesen besoroltak szerint helyezkedett el. A
tényezd besoroldsa mar az elméleti azonositasnal kérdésesnek bizonyult, mivel erdsen
kultarafiiggd. Végiil a gyakorlati eredmények egyértelmiivé tették, hogy nem a vezetésnél,
hanem a kultaranal kell figyelembe venni, mint a kultara 4ltal befolyasolt sikertényezot.

5.3. A sikertényezok és a sikeres vallalati miikodés kozotti hatasok

A fejezet azt vizsgalja, hogy a faktorelemzéssel létrehozott magyarazo valtozok, a
sikertényez6 milyen szerepet jatszanak a sikeres vallalati miikodésben. A kutatas feltarja, a
sikertényez0 faktorok milyen hatést fejtenek ki a sikerkritériumokat leir6 teljesitményre.

A vizsgalat elsO 1épése a fenntarthatosaggal kiegészitett balanced scorecard elemekbdl allo
sikerkomponensek  1étrehozasa fokomponens-elemzéssel. Ezutan kdvetkezhet a
sikertényezd faktorok és sikerkomponens fékomponensek kozotti 6sszefliggések feltardsa
korrelacionalizissel, utelemzéssel és logisztikus regresszioval. Az Utelemzésnél elsé a
feltételek vizsgélata, hogy a valtozok alkalmasak-e az analizisre. A kapcsolaterdsségek
feltdarasdnak eszkdoze a korrelacidelemzés, az Osszefiiggéseket kimutatd utak
azonositasanak pedig a linearis regresszios modellek. A logisztikus regresszid
eredményeibdl tovabba az lathatd, mely tényezOk ndvelik a sikeres vallalati miikodés
esélyét.

A fenntarthatosaggal kibdvitett balanced scorecard szerint mért teljesitmény-nézdpontok,
magyarazott valtozoként vald hasznalatdhoz az indikatorok Osszevondsa fékomponens-
analizissel tortént. A fOkomponens-analizis esetén a kapott tényezOk mar eldre
meghatarozottak. Az alkalmazott statisztikai modszer nézépontonként vonja Ossze az
indikatorokat egy mutatoszamba. A fokomponens-analizis eredményeit a 27. tablazat
foglalja 6ssze.

27. tablazat. A sikerkomponens fokomponensek alkalmassaganak vizsgalata

3 s P (D e e KMO _Ba_rtlett _ Kommunalitdas | Magyarazott
érték | szignifkancia | megfelelésége hanyad
Pénziigyi néz6pont 0,571 0,000 megfeleld 63,239%
Vevdi néz6pont 0,554 0.000 megfeleld 45,691%
Miikodési folyamatok nézépont 0,509 0,000 megfeleld 45,372%
Tanulasi-, és fejlédési nézépont 0,507 0,000 megfeleld 42,478%
Fenntarthatosagi néz6pont 0,520 0,000 megfeleld 40,258%

Forras: sajat szerkesztés

A kapott fokomponensek teljesitik az elvart feltételeket mind a KMO érték, — amelyek
értéke nagyobb, mint 0,5 — mind a Bartlett-teszt — a szignifikancia szint kisebb, mint 0,05 —
szempontjabol. A komponensek kommunalitisa minden esetben 0,25 felett van, és a
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stlyszamok az elGirtaknak megfelelnek. A fékomponensek altal magyarazott hanyadok,
hasonl6an, mint més kutatdsnal (Bogdany, 2014), tobb esetben 40-50% kozo6tt mozognak,
de igy is teljesitik a 30%-os hatart, ami a minimumfeltétel a tarsadalomtudoményi
kutatasok esetén ilyen tipusu elemzéseknél. (Székelyi - Barna, 2005) Ezért elfogadhatoak,
mint a sikerkomponenseket leiré fékomponensek.

A fékomponens-analizis utan minden valtoz6 rendelkezésre all az utelemzéshez. Elsé a
korrelacidelemzés és az utakat leiro linearis regresszios modellek felirasa. Ezutan eldszor
azt kell megvizsgélni, hogy az utelemzés elvégzéséhez sziikséges feltételek teljesiilnek-e.
Ehhez ellenérizni kell az elemzési modszertan mellékletben leirtak szerint (9. melléklet),
hogy a valtozok ¢és a hibatagok megfelelnek-e az eldirt kovetelményeknek.

5.3.1. Valtozok kozotti kapcsolatok meghatarozasa korrelacioelemzéssel

A korrelaciok megmutatjak a modellben talalhato valtozok kozotti kapcsolatokat, és azok
intenzitasat. A magyarazo és magyarazott valtozok is magas mérési szinttiek. llyen esetben
a korrelacioelemzésnél a Pearson-féle korrelacios egylitthatokkal (,,r””) mutathatok ki az
Osszefliggések. Tarsadalomtudoményi kutatdsokndl a Pearson-féle korrelacio értéke
altalaban gyenge kapcsolatot mutat. Ez azért van igy, mert a vizsgalt jelenségre nagyon sok
tényez6 kihat. A kapcsolatok sokkal erdsebbek miiszaki, vagy természettudomanyi
vizsgalatok esetén. A Pearson-féle korrelacid érték mindsitése tehat nagyban fiigg a kutatas
tipusatol és a kutatoi gondolkoddsmodtol.

A magyardz6 valtozok - mivel faktorelemzéssel jottek I1étre - fliggetlenek egymastol, nem
mutathatdo ki kozottiik korrelacid. A magyardzott valtozok kozotti korrelacidelemzés
eredményét a 28. tablazat mutatja. A matrix szekcioiban a felsé szam a Pearson-féle
korrelacios egyiitthatok értéke, alatta talalhato a szignifikancia szint, legalul az elemzésben
hasznalt minta elemszama. A két csillag jelenti az 1%-0s, az egy pedig az 5%-0s
szignifikancia szintet.

28. tablazat. A fenntarthatosagi balanced scorecard szerinti sikerkomponensek kozotti

korrelaciok
PNS VNS MENS | TENS ENS
e Pearson: fé}e 1
nézépont l_<orr_e_1 acio
sikerkomponens SZ|gn|f|ka[1C|a
(PNS) 2 oldalru)
Elemszam 230
Pearson- féle ,251%* 1
Vevdi nézépont korrelaciod
sikerkomponens Szignifikancia ,000
(VNS) (2 oldalu)
Elemszam 230 230
Miikodési Pearson- féle ,264** | 276** 1
folyamatok korrelacio
nézGpont Szignifikancia ,000 ,000
sikerkomponens (2 oldalu)
(MENS) Elemszam 230 230 230
Tanulasi-, és Pearson- féle 272%% | 243** | 177** 1
fejlodési korrelacio
nézépont Szignifikancia ,000 ,000 ,007
sikerkomponens (2 oldalu)
(TENS) Elemszam 230 230 230 230
Fesmtibieis Pearson: fé:Ie ,034 ,245** | 087 ,009 1
nézGpont l_<or1fe_1 acto.
sikerkomponens SZ|gn|f|ka[1C|a ,603 ,000 ,187 ,896
(FNS) 2 oldalru)
Elemszam 230 230 230 230 230

Forras: sajat szerkesztés

120



A téblazat mutatja, hogy valoban, a szakirodalmi feltarasnak megfelelden a nézépontok
hatnak egymasra. Ez egyértelmlien alatdmasztja azt, hogy a regresszio-elemzés nem
elvégezheto, ezért az utelemzést marad, mint eszk6z a hatasok feltarasahoz.

Ezutan kovetkezik annak vizsgélata, hogy a sikertényezdk és a sikerkomponensek kozott

felfedezhetok-¢ korrelaciok. Az eredményt a 29. tablazat mutatja.

29. tablazat. A magyarazo és magyarazott valtozok kozotti korreldaciok

KISSF | BISSF SSF KSF VSF PNS VNS | MENS | TENS | FNS
. . Pearson- féle 1
Kifel¢ iranyuld Py
stratégi;;u lfor{e_l acto.
S . Szignifikancia
sikertényez6 2 oldalii)
fakion(KISSE) Elemszam 230
SR it Pearson,- t_’ejle ,025 1
stratégiai l_(or{e_l aclo .
L . Szignifikancia ,708
sikertényez6 @ oldalii)
faktor (BISSF) | Eremszam | 230 | 230
Pearson- féle ,042 ,016 1
Strukturalis korrelacid
sikertényez6 Szignifikancia ,530 ,815
faktor (SSF) (2 oldalu)
Elemszam 230 230 230
Pearson- féle -,009 -,024 -,030 1
Kulturalis korrelacid
sikertényezd Szignifikancia ,893 ,720 ,650
faktor (KSF) (2 oldalu)
Elemszam 230 230 230 230
Pearson- féle ,078 ,059 ,039 ,007 1
Vezetési korrelacio
sikertényezd Szignifikancia ,238 ,373 ,555 ,916
faktor (VSF) (2 oldalu)
Elemszam 230 230 230 230 230
B e Pearson- féle ,009 ,054 ,102 -,148* ,113 1
Pénziigyi P
nézépont lfoqe} acio.
. Szignifikancia ,895 411 124 ,024 ,086
sikerkomponens 2
(PNS) 2 oldalru)
Elemszam 230 230 230 230 230 230
Pearson- féle ,261** ,115 ,141* -,112 ,162* | |251** 1
Vevéi nézépont korrelacid
sikerkomponens | Szignifikancia ,000 ,083 ,033 ,091 ,014 ,000
(VNS) (2 oldaltr)
Elemszam 230 230 230 230 230 230 230
Miikodési Pearson- féle | ,210** | ,055 ,028 -,080 ,135% | ,264** | 276** 1
folyamatok korrelacid
nézdpont Szignifikancia ,001 ,402 ,667 ,227 ,041 ,000 ,000
sikerkomponens (2 oldalu)
(MENS) Elemszam 230 230 230 230 230 230 230 230
Tanulasi-, és Pearson- féle 117 -,001 117 -,084 AT74%x* | 272%% | 243** | 177** 1
fejlédési korrelacio
nézépont Szignifikancia ,078 ,992 ,075 ,204 ,008 ,000 ,000 ,007
sikerkomponens (2 oldalt)
(TENS) Elemszam 230 230 230 230 230 230 230 230 230
" Pearson- féle ,157* ,123 ,244** | - 002 ,083 ,034 ,245%* ,087 ,009 1
Fenntarthatosag 292
i nézGpont 1_(0r¥e_l acio.
. Szignifikancia ,017 ,062 ,000 ,973 ,207 ,603 ,000 ,187 ,896
sikerkomponens 2
(FNS) (2 oldala)
Elemszam 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230

Forras: sajat szerkesztés
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A tablazat adatai egyértelmsitik, hogy a sikertényezo faktorok kozott nincsen szignifikans
kapcsolat, ahogy a faktorelemzés altal elvarhat6 is volt. Lathato, hogy a valtozok kozott
tobb is korrelal valamely masik valtozoval. A tablazatban sziirke kiemelés jelzi azokat az
eseteket, ahol szignifikdns szinten all fenn korrelacié az adott két tényezd kozott. A két
csillag jelenti az 1%-0s, az egy pedig az 5%-o0s szignifikancia szintet.

A sikertényezok és sikerkomponensek részletes korrelacios eredményeit a 3. melléklet
tartalmazza.

A korrelacioelemzés Osszesen 16 szignifikdns kapcsolatot azonositott. Lathatd, hogy a
magyarazott oldalon, a fenntarthatdésaggal kiegészitett balanced scorecard elemei kozott
egy kivételével mindegyik hatas 0,2 érték felett van, és mindegyik 1%-0S Szinten
szignifikans. Az is lathatd, hogy a balanced scorecard klasszikus négy eleme kozotti
hatasok markans moédon megjelennek. A fenntarthatosag, bevont nézdpont viszont csak a
vevOi nézdpont sikerével mutat Osszefiiggést. A magyardzd valtozok hatdsaindl mar
vannak kevésbé — 5%-0s szinten — szignifikans kapcsolatok is, 6t darab. Ezeknél a
korrelacios értékek hét esetben alacsonyabbak, mint 0,2, harom esetben viszont
meghaladjak azt.

A vizsgalt nézépontok sikerével tobb Osszefliggés is kimutathato. A pénziigyi nézépont
sikere négy valtozoval van kapcsolatban. Ezek koziil legnagyobb mértékben a tanulasi-, és
fejlodési nézdépont sikerével. Kismértékben kevésbé intenziv Osszefiiggés lathaté a
miikodési folyamatok-, illetve a vevOi nézdponttal. A magyarazd valtozok koziil egy, a
kulturalis sikertényezdk faktorral jelentkezett kapcsolat, ami gyengébb, mint a magyarazott
oldalon jelenlévok, és egyediiliként nem 1%-0s, hanem 5%-0s szinten szignifikans. Ez az
egyediili negativ korreldcidé a modellben. A pénziigyi nézépont sikerével Osszefiiggd
szignifikans kapcsolatok:

A magyarazott valtozokkal tapasztalhatd kapcsolatokat mutatd Pearson-féle korrelacios
egylitthatok értékei:

- Tanulési-, és fejlddési nézdpont sikerével: 0,272

- Mikddeési folyamatok nézépont sikerével: 0,264

- Vevoi nézdpont sikerével: 0,251

A magyarazd valtozokkal tapasztalhatd kapcsolatokat mutatd Pearson-féle korrelacios
egylitthatok értékei:
- Kulturdlis sikertényezo faktorral: -0,148

A vevéi nézépont sikere hét valtozoval mutat dsszefiiggést. Ottel 1%-os, kettdvel 5%-0s
szinten, szignifikins modon. Ez a nézépont az egyediili, amelyik minden mas
sikerkomponenssel kapcsolatban van. Ez azt jelenti, hogy a fenntarthatdsdgi nézdpont
sikerével ez a nézépont van egyediil kapcsolatban a balanced scorecard altal leirt elemek
kozil. A teljes rendszerben itt talalhato meg a legmagasabb Pearsons-féle korrelacios
kapcsolat, ami a miikodési folyamatok nézéponttal mutatkozik, értéke 0,276. A magyarazo
valtozokkal vald Osszefliggésnél a kifelé iranyul6 stratégiai sikertényezékkel kapcsolatban
a Pearson-féle korrelacio értéke 0,261, ami a két oldal kapcsolatai kozott a legmagasabbak
koz¢é tartozik. A strukturalis és vezetési sikertényez6 faktorok azok, amelyek 5%-0s szinten
szignifikans kapcsolatot mutatnak a vizsgalt sikerkomponenssel. A vevdi nézdpont
sikerével 0sszefliggd szignifikdns kapcsolatok:
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A magyarazott valtozokkal tapasztalhat6 kapcsolatokat mutatd Pearson-féle korrelacids
egylitthatok értékei:

- Mikodési folyamatok nézOpont sikerével: 0,276

- Pénziigyi néz6épont sikerével: 0,251

- Fenntarthatosagi nézépont sikerével: 0,245

- Tanulési-, és fejlodési nézdpont sikerével: 0,243

A magyarazd valtozokkal tapasztalhatd kapcsolatokat mutaté Pearson-féle korrelacids
egylitthatok értékei:

- Kifelé iranyulo stratégiai sikertényezo faktorral: 0,261

- Vezetési sikertényez6 faktorral: 0,162

- Strukturalis sikertényez6 faktorral: 0,141

Mikodési folyamatok nézOpont sikere Ot valtozoval mutat kapcsolatot. Ebbol harom
magyarazottal és ketté magyarazoval. Négy 1%-0s, egy pedig 5%-os szinten szignifikans.
A magyarazott oldalon a kapcsolatok az elvartak szerint, a fenntarthatésdg bevondsa
nélkiili néz6pontokkal 1%-0s szinten, szignifikans médon megvannak. A kifelé iranyulo
stratégiai sikertényez6 faktorral all fenn még 1%-0s szignifikancia szinten kapcsolat,
amelynek értéke 0,210. Azonositott Osszefliggés a vezetési sikertényezd faktorral van még
a magyarazott oldalon, de ez mar kevésbé intenziv, és 5%-0s a szignifikancia szintje. A
miikodési folyamatok nézdpont sikerével dsszefiiggd szignifikans kapcsolatok:

A magyarazott valtozokkal tapasztalhatd kapcsolatokat mutaté Pearson-féle korrelacios
egylitthatok értékei:

- Vevoi nézépont sikerével: 0,276

- Pénziigyi nézépont sikerével: 0,264

- Tanulési-, és fejlédési nézépont sikerével: 0,177

A magyarazd valtozokkal tapasztalhaté kapcsolatokat mutatd Pearson-féle korrelacios
egylitthatok értékei:

- Kifelé iranyul6 stratégiai sikertényez6 faktorral: 0,210

- Vezetési sikertényez6 faktorral: 0,135

Tanulasi-, és fejlédési nézépont sikerének minden - Gsszesen négy darab - kapcsolata 1%-
os szinten szignifikdns. A magyardzo valtozok koziil csak egy faktorral a vezetésre
vonatkoztatottal mutat kapcsolatot, 0,174 Pearson-féle korrelacios értékkel. A tanulasi-, és
fejlodési nézdpont sikerével osszefiiggd szignifikans kapcsolatok:

A magyarazott valtozokkal tapasztalhatd kapcsolatokat mutatd Pearson-féle korrelacios
egytitthatok értékei:

- Pénziigyi nézdpont sikerével: 0,272

- Vevoi nézépont sikerével: 0,243

- Miukddési folyamatok nézopont sikerével: 0,177

A magyarazd valtozokkal tapasztalhatdé kapcsolatokat mutatd Pearson-féle korrelacios
egytitthatok értékei:
- Vezetési sikertényezd faktorral: 0,174

Fenntarthatosagi nézépont sikerének kapcsolatai — Osszesen harom darab — eliitnek a
korabbi nézdpontok altal mutatottaktdl. A magyarazott oldalon csak egy tényezdvel a
vevol nézdpont sikerével volt kimutathatdé Osszefiiggés, viszont a magyarazo valtozok
koziil kettével is. Egynél, a kifelé iranyulod stratégiai sikertényezok faktorral pusztan
gyenge kapcsolat mutathaté ki, amely 5%-os szinten szignifikdns. A strukturdlis
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sikertényezOk faktorral viszont mar kozepes a kapcsolat, amelynek szignifikancia szintje
1%-os. A fenntarthat6sagi nézopont sikerével dsszefiiggd szignifikans kapcsolatok:

A magyarazott valtozokkal tapasztalhat6 kapcsolatokat mutatd Pearson-féle korrelacios
egylitthatok értékei:
- Vevoi nézépont sikerével: 0,245

A magyarazd valtozokkal tapasztalhaté kapcsolatokat mutatd Pearson-féle korrelacios
egyiitthatok értékei:

- Strukturalis sikertényez6 faktorral: 0,244

- Kifelé iranyulo stratégiai sikertényezd faktorral: 0,157

A sikertényezd faktorok kapcsolataindl elmondhato, hogy a kifelé iranyuld stratégiai
sikertényezOk  mutatjdk a  legtobb ¢és  legintenzivebb  Osszefliggéseket a
sikerkomponensekkel. A vezetési sikertényezok faktor is harom valtozoval mutat
kapcsolatot, de azok gyengébbek, két esetben nem 1, hanem 5%-os szinten szignifikansak.
A strukturalis sikertényezok faktor kettd, egy 5, illetve egy 1%-os szinten, mig a kulturalis
sikertényezok egy esetben mutatnak negativ, 5%-os szinten szignifikins Osszefliggést a
magyarazott valtozokkal.

Az 50. abra megmutatja strukturalisan a tényezOk kozotti korrelacios kapcsolatokat.
Lathatd, hogy az egyes sikertényez6k melyik nézépont sikerével vannak kapcsolatban, és
melyikkel nem. Az is lathat6, hogy a fenntarthatosaggal kiegészitett balanced scorecardon
beliil milyen hatdsok vannak. Az abran a csillag azt mutatja, hogy a kapcsolat milyen
szinten szignifikdns. Az egy csillag azt jelenti 5, a két csillag azt, hogy 1%-0s a
szignifikancia szintje.

Stratégiai sikertényezék |
1

Kifelé iranyulo stratégiai
sikertényez6k

Pénziigyi néz6pont sikere
\
0,251

J 0264

Befelé iranyulo stratégiai

o n Vevéi nézopont sikere
sikertényezok

Miikodési folyamatok

Strukturalis sikertényezék 9es /
nézopont sikere

Tanulasi-, fejlodési

Kulturalis sikertényezok '
nézopont sikere

Fenntarthatosagi nézépont
sikere

Vezetési sikertényezok

50. abra. A korrelaciok a kutatasi modellben abrazolva
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5.3.2. Valtozok kapcsolatainak dsszehasonlitasa szignifikancia vizsgalattal

A korrelacids vizsgalat megmutatta a szignifikans kapcsolatokat, és azok intenzitasat a
tényezok kozott. Felmeriil a kérdés, hogy a sikertényezd faktorok és sikerkritérium
fokomponensek kapcsolatai kozott van-e kiilonbség. Valaszt a szignifikancia vizsgalat ad,
amely megmutatja, hogy kiilonb6zd korrelaciok szignifikansan eltérnek-e egymastol. A
vizsgalat jelen esetben azt tarja fel, hogy az azonositott egyes sikertényez6-faktorok
sikerkritériumokkal fennall6 kapcsolatok koziil, illetve az egyes sikerkritériumok a
sikertényezd-faktorokkal fennallo kapcsolatai koziil melyek térnek el szignifikdnsan
egymastol.

Az elemzés a Fisher-féle Z-transzformacidt hasznalja annak eldontésére, hogy van-e
eltérés, vagy nincsen a korrelaciok kozott. Amennyiben 9. mellékletben leirt szamolasi
mod szerint kiszamolt z érték a [-1,96;+1,96] intervallumba esik 5%-o0s szignifikancia szint
mellett, akkor a korrelaciok szignifikdnsan nem kiillonboznek egymastol. Viszont ha a
kiszamolt z érték a megadott intervallumon kiviilre esik, akkor az eltérés szignifikans a két
korrelacié kozott, tehat azok kiillonbozoek, eltérnek egymastol.

A vizsgalatot a sikertényez6 oldalon a kifelé iranyuld stratégiai-, a strukturalis-, illetve a
vezetési sikertényezd faktorok esetében kell elvégezni, mert ezeknél van legalabb két
kapcsolat a sikerkritériumok irdnyaban. Ugyanebbdl az okbol kifolyolag a
sikerkritériumoknal szintén harom esetben kell vizsgélni, a vevdi, a miikodési folyamatok
¢s a fenntarthat6sagi nézépont sikere esetében.

A Fisher-féle Z-transzformacio elmélete, és hasznalati modja a 9. mellékletben talalhato.

A magyarazd valtozok szerinti szignifikancia vizsgalatnal a kifelé iranyuld stratégiai
sikertényezOk faktor harom sikerkritériummal korrelal. A harom korrelacid szignifikancia
vizsgalatat a 30. tablazat mutatja be:

30. tablazat. A kifelé iranyulo stratégiai sikertényezok faktor korreldacios kapcsolatainak
eltérései kozotti szignifikancia vizsgalat eredményei

r, hatas r, hatas r r n; n, Z 2, z
Vevoi Mukodési
nézGpont folyamatok
Kifelé sikere nézopont sikere | 0,261 | 0,210 230 230 | 0,267 | 0,213 | 0,575
1ran}’ru.lo. ’Ve"V01 Fenntarthatdsagi
stratégiai nézGpont oy :
siker- sikere nézbpontsikere | )61 | 0157 | 230 | 230 | 0,267 | 0,158 | 1,159

tényezok Miikodési
faktor folyamatok | Fenntarthatosagi
nézépont nézdpont sikere
sikere 0,210 | 0,157 230 230 | 0,213 | 0,158 | 0,584

Forras: sajat szerkesztés

A kifelé iranyuld stratégiai sikertényezdk faktorral fenndllo korrelacios kapcsolatokra
elvégzett szignifikancia vizsgalat eredményei altal elmondhatd, hogy a kapott z érték
minden esetben a kritikus intervallumon beliilre esett, ezért nem vethetd el a nullhipotézis.
Ez alapjan a vizsgélat eredményeképpen kijelenthetd, hogy a vevdi-, a mikodési
folyamatok- és a fenntarthatosagi nézépont sikerkomponensek tekintetében a korrelacios
egyiitthatok értékeikben eltérnek, de statisztikai szempontbol a korrelaciok szignifikans
modon nem kiilonbéznek egymastol.
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A strukturalis sikertényezOk faktor két sikerkritériummal korrelal, amelyek szignifikancia
vizsgalatat a 31. tablazat mutatja be.

31. tablazat. A strukturalis sikertényezok faktor korrelacios kapcsolatainak eltérései
kozotti szignifikancia vizsgalat eredményei

r; hatas I, hatas r r ng n, 71 2o Z
Strukturalis Vevéi
siker-  x Fenntarthatosagi
. " nézGpont . .
tényezok sikere nézdpont sikere
faktor 0,141 | 0,244 230 230 | 0,142 | 0,249 | -1,141

Forras: sajat szerkesztés

A strukturalis sikertényezok faktorral fennallo korrelaciés kapcsolatokra elvégzett
szignifikancia vizsgélat eredménye altal elmondhatod, hogy a kapott z érték a kritikus
intervallumon beliilre esett, ezért nem vethetd el a nullhipotézis. Ezaltal a vizsgélat alapjan
kijelenthetd, hogy a vevdi- €s a fenntarthatosagi nézépont sikerkomponensek tekintetében
a korrelacios egylitthatok értékeikben ugyan kiilonboznek, azonban statisztikai
szempontbol a korrelaciok szignifikdns modon nem térnek el egymastol.

A vezetési sikertényezOk faktor hdrom sikerkritériummal korreldl. Azok szignifikancia
vizsgalatanak eredményeit a 32. tablazat szemlélteti.

32. tablazat. A vezetési sikertényezdk faktor korreldcios kapcsolatainak eltérései kozotti
szignifikancia vizsgdlat eredményei

r, hatas r, hatas r r n; n, V2l Z, z
Vevoi Miikodési
nézépont folyamatok

sikere néz6pont sikere | 0,162 | 0,135 230 230 | 0,163 | 0,136 0,294
Vezetési Vevoi Tanulasi-, és
siker- nézoépont fejlédési
tényez6k sikere néz6pont sikere | 0,162 | 0,174 230 230 | 0,163 | 0,176 | -0,132
faktor Miikodési

Tanulasi-, és

sikere nézpont sikere | 1301 0974 | 230 | 230 | 0,136 | 0176 | -0,426

Forras: sajat szerkesztés

A vezetési sikertényezOk faktorral fennalldé korrelaciés kapcsolatokra elvégzett
szignifikancia vizsgalat eredményei altal elmondhato, hogy a kapott z érték - az el6zdekkel
megegyezden - minden esetben a kritikus intervallumon beliilre esett, ezért nem vethetd el
a nullhipotézis. Ez azt jelenti, hogy a vizsgalat alapjan kijelenthetd, habar a vevdi-, a
miikddési folyamatok- és a tanulasi-, €s fejlodési nézépont sikerkomponensek irdnyaban a
korrelacids egylitthatok értékeikben eltérnek, de statisztikai szempontbol a korrelaciok
szignifikans modon nem kiilonbéznek egymastol.

A magyarazott valtozot leird6 sikerkomponensek szerinti hatasok szignifikancia
vizsgélatandl a vevOi nézOpont sikerénél hdarom, a miikodési folyamatok ¢és a
fenntarthatosagi nézépontok sikerénél két hatas kell az elemzésbe bevonni.

A vevli nézdpont sikere harom sikertényezd faktorral korreldl. A harom korreldcid
szignifikancia vizsgalatat a 33. tablazat mutatja be:
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33. tablazat. A vevoi nézopont sikerkomponens korrelacios kapcsolatainak eltérései kozotti
szignifikancia vizsgalat eredményei

r, hatas I, hatas r r ng n, 71 2, Z
Kifelé irdnyuld | o rurdlis
stratégiai o -
o @ sikertényezok
sikertényezok faktor
faktor 0,261 | 0,141 230 230 | 0,267 | 0,142 1,334
’V?VOI Kifelé 1far.1y.ulo Vezetési
nezopont strategial . i .
- L B sikertényezok
sikere sikertényezok faktor
faktor 0,261 | 0,162 230 230 | 0,267 | 0,163 1,105
Strukturalis Vezetési
sikertényezok sikertényezok
faktor faktor 0,141 | 0,162 230 230 | 0,242 | 0,163 | -0,229

Forras: sajat szerkesztés

A vevli nézdpont sikerkomponenssel fenndlld korrelaciés kapcsolatokra elvégzett
szignifikancia vizsgéalat eredményei altal 1athat6, hogy a kapott z érték minden esetben a
kritikus intervallumon beliilre esett, ezért nem vetheto el a nullhipotézis. Kijelenthetd tehat,
hogy a kifel¢ irdnyuld stratégiai-, a strukturdlis- és a vezetési sikertényezOk faktorok
tekintetében a korrelacios egylitthatok értékeikben kiilonboznek, de statisztikai
szempontbol a korrelaciok szignifikdns médon nem térnek el egymastol.

A mikodési folyamatok nézOpont sikere két sikertényezd faktorral korrelal, amelyek
szignifikancia vizsgalatat a 34. tablazat mutatja be.

34. tablazat. A mitkodési folyamatok sikerkomponens korreldacios kapcsolatainak eltérései
kozotti szignifikancia vizsgadlat eredményei

r, hatas I, hatas r, r, ny n, 2 2o Z
Miikodési Strukturalis Vezetési
folyamatok siker- siker-
nézOpont tényezok tényezok
sikere faktor faktor 0,210 | 0,135 230 230 | 0,213 | 0,136 | 0,824

Forras: sajat szerkesztés

A miikodési folyamatok sikerkomponenssel fennallo korrelacids kapcsolatokra elvégzett
szignifikancia vizsgalat eredménye altal megallapithato, hogy a kiszdmolt z érték szintén a
kritikus intervallumon beliilre esett, ezért nem vethetd el a nullhipotézis. gy a vizsgalat
alapjan elmondhat6, hogy a strukturalis- és a vezetési sikertényezOk faktorokkal
kapcsolatban a korrelacios egyiitthatok értékeikben eltérnek, azonban statisztikai
szempontbol a korrelaciok szignifikdns médon nem kiilénboznek.

A fenntarthatdsdgi nézdpont sikere két sikertényezd faktorral korreldl, amelyek
szignifikancia vizsgalatat a 35. tablazat mutatja be.

35. tablazat. A fenntarthatosagi sikerkomponens faktor korrelacios kapcsolatainak
eltéresei kozotti szignifikancia vizsgalat eredményei

I, hatds r, hatés r r Ny n, Z; Z; z
Kifelé iranyulé | Strukturalis
Fenntarthatosagi stratégiai siker-
néz6pont sikere | sikertényezok tényezok
faktor faktor 0,157 | 0,244 | 230 | 230 | 0,158 | 0,249 | -0,966

Forras: sajat szerkesztés

127



A fenntarthatdsagi sikerkomponenssel fennallo korrelacios kapcsolatokra elvégzett
szignifikancia vizsgalat eredményezte z érték, csakugy, mint minden korabbi esetben a
kritikus intervallumon beliilre esett, ezért itt sem vethet6 el a nullhipotézis. gy a vizsgalat
alapjan kijelenthet6, hogy a kifelé irdnyuld stratégiai- és a strukturalis sikertényezdk
faktorokkal wvald korrelaciok egyiitthatoi értékeikben nem egyeznek meg, viszont
statisztikai szempontbdl a korrelaciok szignifikans médon nem kiilonboznek egymastol.

A szignifikancia vizsgélata alapjan elmondhatd, hogy egyik vizsgalt korrelacio par
esetében sem mutathato ki szignifikdns eltérés, ezért statisztikailag a mas tényezdokkel tobb
kapcsolatot mutato sikertényez6 faktorok és sikerkomponensek kapcsolatai nem térnek el
szignifikans modon egymastol.

5.3.3. A sikertényezo faktorok sikerkritériumokra gyakorolt hatasainak feltarasa
utelemzéssel

A kutatasi modell magyarazott valtozoja a sikeres vallalati miikodés. A szakirodalmi
kutatas alapjan a siker-, a kiemelkedé teljesitmény komponenseit a balanced scorecard
teljesitményméré rendszer adja a fenntarthat6sagi nézOponttal kiegészitve. Kaplan és
Norton altal kidolgozott rendszer viszont egymas kdzotti hatdsokat mutat, ami a regresszio-
elemzés egyik, a valtozok fiiggetlenségi feltételét sérti. A probléma a magyarazo oldalon
nem jelenik meg, mivel a faktorelemzés egymastol fiiggetlen valtozokat eredményezett.
Abban az esetben, ha a regresszio-elemzésnek ez a feltétele sériil, az Gtelemzést lehet
hasznalni, ami megmutatja a kozvetlen hatdsok mellett kozvetetteket is. Lathatova valnak
az egyes valtozok indirekt hatdsai. Az Gtelemzésnek pontosan az egyik feltétele az, hogy a
valtozok korreldljanak egymassal, mert az elemzés soran hasznalt regresszids modellek
ezekre a kapcsolatokra épiilnek.

Az utmodell soran tehat lathatova valnak a kozvetlen hatasok - amelyeket a nyilak
egyenként jelentenek - mellett még a kdzvetett hatasok is, amikor egy nyil a tovabbi nyilak
altal fejti ki hatasat. Az utmodell 1gazabol a magyaraz6 €s magyarazott valtozok kozotti
nulladrendii linearis korrelaciot osztja fel két részre. Direktre, amely kozvetleniil jelenik
meg a valtozok kozott, illetve indirektre, amit egy valtozd a tobbi valtozon keresztiil
gyakorol az adott magyarazott valtozora.

Az utmodell Ilétrehozésanak alapjat a Pearson-féle korrelaciok adjadk. Az utak
kialakitasahoz viszont egyértelmii logikaval iranyt kell adni. Ez a kutatidsi modell és a
szakirodalmi kutatds alapjan tortént meg, két egyértelmii szabaly szerint. Az els6 a
magyarazd ¢és magyardzott valtozok elrendezése. Csaklgy, mint a regresszional az
egymastol fiiggetlen magyardzo valtozok iranyabdol mutat a hatds a magyarazott valtozok
felé. Fliggvényszerlien a fliggetlen valtozok befolyédsoljak a fliggét. A masik szabélyt a
szakirodalmi kutatas adta, ami a magyarazott oldalra vonatkozik. Sikert leir6 komponensek
alapja a teljesitménymérés, amelynek eszkoze a balanced scorecard. A balanced scorecard
nézopontjai kozotti kapcsolatirdnyokat Norton ¢és Kaplan tisztan leirja, a bevont
fenntarthatosagi nézépont pedig, mivel nem piaci szempont mindegyik tényezére kihat.
(Kaplan - Norton, 2002; Zingales - Hockerts, 2002) A két szabaly altal meghatarozott
logikat kovetve a korrelaciokbol kiindulva, amit az 50. abra mutat, az 51. 4bra altal lathato
hatasiranyok éllapithatoak meg.
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Stratégiai sikertényezok

Kifel¢ iranyul6 stratégiai

Pénziigyi néz6pont sikere
sikertényez6k

N

Befelé iranyulo6 stratégiai

o . Vevoi nézopont sikere
sikertényezok

Miikddési folyamatok

Strukturalis sikertényezok /
nézopont sikere

Tanulasi-, fejlédési
nézépont sikere

Kulturalis sikertényezok

Fenntarthatosagi nézépont

Vezetési sikertényezok {
sikere

51. abra. A korrelaciok altal felépitett utmodell

A hatasiranyok alapjan felirhatoak a linearis regressziés modellek, és elvégezhetoek az

utmodell hasznalatahoz el6irt feltételek ellendrzése.

A valtozok kozotti korrelaciok, és az utabra altal a kdvetkezd 6t linearis regresszios modell
azonosithatd, ahol a gordg betlik a parcidlis regresszios egyiitthatokat jelolik, a RESID;

pedig az i-dik regresszios egyenlet hibatagja:

PNS = oq * KSF + a2 * VNS + a3 * MFNS + o4 * TFNS + RESID;

1)

VNS = B1 * KISSF + B, * SSF + B3 * VSF + B4 * MFNS + s * TFENS + B*FNS+RESID; (2)

MFENS = y; * KISSF + vy, * VSF + vy3 * TENS + RESID;
TENS =61 * VSF + RESID4
FNS = g1 * KISSF + ¢, * SSF + RESIDs

ahol:

PNS a pénziigyi nézdpont sikere,

VNS a vevdi nézopont sikere,

MFNS a mitkddési folyamatok nézépont sikere,

TENS a tanulasi-, és fejlodési nézépont sikere,

FNS a fenntarthatosagi néz6pont sikere,

KISSF a kifelé iranyulo stratégiai sikertényezé faktor,

BISSF a befelé iranyul6 stratégiai sikertényezd faktor,

SSF a strukturalis sikertényezo faktor,

KSF a kulturalis sikertényezd faktor,

VSF a vezetési sikertényez6 faktor,

o, Ol2, O3, O4, Bl, Bz, Bg, B4, Bs, BG, Y1, Y2, V3 01,€1,60a parciélis regresszi(')s egyﬁtthat(')k,
RESID;, RESID,, RESID3, RESID,, RESIDs a regresszids egyenletek hibatagjai.
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A regresszios feltételek teljesiilésének ellendrzése

A valtozdkra vonatkozo elsd feltétel a regresszidés modellek alkalmazéasahoz az, hogy azok
normalis eloszlasuak legyenek. Ennek ellendrzése Kolmogorov-Smirnov-probaval tortént.
A proba nullhipotézise, hogy a valtozé normadlis eloszlast kovet. Ez akkor teljesiil, ha a
kétoldali szignifikancidja eltér a nullatol (Sig.>0,01).

A sikertényez6 faktorok esetében a 36. tablazat mutatja, hogy mindegyik valtozo
szignifikancidja eltér a nullatol (Sig.>0,01). Ez azt jelenti, hogy a nullhipotézist
mindegyikre el kell fogadni, igy kijelenthetd, hogy a valtozok normalis eloszlast kovetnek.

36. tablazat. A sikertényezd faktorokra vonatkozé Kolmogorov-Smirnov-proba

Kolmogorov-Smirnov-proba
Kifelé Befelé
Eaktor iranyulo iranyulo Strukturalis Kulturalis Vezetési

stratégiai stratégiai sikertényezok | sikertényezok | sikertényezok

sikertényezok | sikertényezok
Elemszam 230 230 230 230 230
s IR 1,519 1,228 1,529 1,577 1,247
Smirnov Z
Lol 0,020 0,098 0,019 0,014 0,089
szignifikancia

Forras: sajat szerkesztés

A sikerkomponens fékomponensek esetén is aldtdmasztast nyert, hogy mindegyik valtozo
normalis eloszlast kovet, mert szignifikancia-szintjiik eltér a nullatol (Sig.>0,01), amit a
37. tablazat mutat.

37. tablazat. A sikerkomponens fékomponensekre vonatkozo Kolmogorov-Smirnov-proba

Kolmogorov-Smirnov-proba

... Mikodési Tanulasi-, és .
Fékomponens Pc,an%ugyl ,V?,VOI folyamatok fejlodési Fennt’arytyhatosagl

nezopont nezopont B AT nezopont

nezopont nezopont

Elemszam 230 230 230 230 230
N oIcic 1,171 1,021 1,477 1,346 0,816
Smirnov Z
Ll il 0,129 0,248 0,260 0,053 0,519
szignifikancia

Forras: sajat szerkesztés

A valtozok eloszlasara vonatkozd vizsgalatok részletes eredményeit a 4. melléklet
tartalmazza.

A masodik feltétel, hogy a magyaraz6 valtozok determinisztikusak és nem
sztochasztikusak. A kitétel teljesiil, mivel konkrét adatok a magyarazo valtozok, és nem
valoszinliségi valtozok.

A harmadik feltétel a valtozokra, hogy fliggetlenek egymastdl. A kikotés a magyarazott
valtozoknal teljesiill, mivel a faktorelemzés fiiggetlen valtozokat eredményez, de a
magyarazott oldalon a fenntarthatosaggal kiegészitett balanced scorecard belsdé hatasai
miatt mar nem. A kitétel jelen esetben azért nem probléma, mert pont az utelemzés
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Iényege, hogy abban az esetben lehet hasznalni, amikor a fiiggetlenség kritérium sériil. Az
eltérés a feltételtdl tehat megengedett.

A linedris regressziés modellek megoldasaval mar minden adat megvan ahhoz, hogy a
hibatagokra vonatkozo feltételek teljesiilésének vizsgalata megtorténjen. A feltételek
teljesiiléséhez az utelemzéshez hasznalt regresszidos modellek elemzése soran kapott
standardizalt hibatagok vizsgalatat kell elvégezni.

Az elso két feltétel a hibatagokra az, hogy varhat6 értékiik nulla, illetve normal eloszlast
kovetnek. Ezek ellendrzéséhez is a Kolmogorov-Smirnov-proba szolgal eszkdzként. Nem
csak a kétoldali szignifikanciat mutatja meg, amely a nullatél vald eltérés esetén
alatamasztja a normalitast feltételezd nullhipotézist, hanem a varhato értéket is. A 38.
tablazatban Osszegzett eredményeket megnézve elmondhatd, hogy az atlag mindenhol 0, és
a kétoldali szignifikancia minden hibatag esetén eltér a nullatol (Sig.>0,01). Ez azt jelenti,
hogy az elsd két feltétel maradéktalanul teljesiil.

38. tablazat. A standardizalt hibatagokra vonatkozo Kolmogorov-Smirnov-proba

eredményei
Kolmogorov-Smirnov-proba
Magyarazott Pénziigyi Vevoi fﬁu{:r%iii élsﬂafrél.ll?;gs'i Fenntarthatosagi
valtozo nézépont nézépont y " 4 nézdépont
nezopont nezopont

Atlag 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Sz6ras 0,993 0,990 0,996 0,998 0,996
SKO'.mogom‘" 0,721 1,049 1,252 0,587 1,104

mirnov Z
Kétoldali
szignifikancia 0,676 0,221 0,087 0,881 0,174

Forras: sajat szerkesztés

A lineéris regresszids modellek hibatagjainak varhato értékére és eloszlasara vonatkozo
vizsgalatok részletes eredményeit az 5. melléklet tartalmazza.

A harmadik elvaras a hibatagokra, hogy homoszkedasztikusak legyenek, ami azt jelenti,
hogy a regresszidos egyenes minden pontjdn azonos szorasu hibatagok vannak. A
szorasegyenlOség ellendrzése White-teszttel tortént. Segédregresszid segitségével,
amelynél a hibatagok négyzeteit magyardzzak az eredeti regresszié magyardz6 valtozoi, a
valtozok négyzetei és a magyarazovaltozok paros keresztszorzatai. A teszt nullhipotézise,
hogy akkor all fenn szordsegyenldség, ha a segédregresszid korrigélatlan R négyzet
értékének €s a megfigyelések szamanak szorzata kisebb, mint az 5 szabadsagfoku khi-
négyzet eloszlas o szazalékos kiiszobértéke, ahol a értéke a segédregresszio konstans
nélkiil vett regresszids egylitthatdinak szama. A teszt feltétele még, hogy a segédregresszid
tagjainak a szadma kisebb kell, hogy legyen a megfigyelések szamanal. Ez utobbi feltétel a
tobb mint 200 megfigyelés miatt biztosan teljesiil.

131



39. tablazat. A hibatagokra vonatkozo segédregressziok eredményei

A regresszio ., 2
Magyarazott valtozo szignifikancia Korrlfgalratlan R
s érteke
szintje
Pénziigyi néz6pont sikere 0,004 0,035
Vevdi nézdpont sikere 0,002 0,108
Miikddési folyamatok nézépont sikere - 0,000
Tanulasi-, és fejlodési néz6pont sikere - 0,000
Fenntarthatésagi nézépont sikere 0,040 0,019

Forras: sajat szerkesztés

A segédregressziokat elvégzése utan — ahogy a 39. tablazat mutatja — a White-teszt alapjan
két modell esetén a hibatagok variancidja allando, tehat homoszkedasztikusak, mivel a
segédregressziok nem eredményeznek 5 szdzalékos szignifikancia szinten megoldast.
Mindkét esetben nem volt olyan magyaraz6 valtozd, amelyik hatdst mutatott a hibatagok
négyzetére, igy a korrigalatlan R? érték is nulla lett. A maradék harom modell esetén a
segédregresszio szignifikans, ami azt jelenti, hogy meg kell vizsgdlni a korrigalatlan R
négyzet ¢és mintaelemszdm szorzatdnak viszonyulasat az 5 szabadsagfokll khi-négyzet o
szazalékos kiiszobértékéhez.

A korrelalatlan R négyzet értékek alapjan kiszdmolhatéak a White-teszt paraméterek, amit
a 40. tablazat mutat.

40. tablazat. A White-teszt paramétereinek értéke

Magyarazott valtozo n R? a n*R* | x2(a) | kiilonbség
Pénziigyi néz6pont sikere 230 0,035 14 8,05 16,9 8,85
Vevoi nézopont sikere 230 0,108 27 24,84 40,1 15,26
Fenntarthatdsagi nézépont sikere 225 0,019 5 4,275 111 6,825

Forras: sajat szerkesztés

Az eredmények azt mutatjék, hogy mind a harom esetben a korriglatlan R? szorzata
kisebb, mint az 5 szabadsagfokt khi-négyzet eloszlas a szazalékos kiiszobértéke, ahol a a
konstans nélkiili regresszids egyiitthatok szdma. Ez azt jelenti, hogy a White-teszt
variancia homogenitast igazolt mindegyik esetben.

A White-teszt soran felhasznalt segédregressziok részletes eredményeit a 6. melléklet
tartalmazza.

A negyedik feltétel a hibatagokra az, hogy nincsen koztik korrelacio. Ez a feltétel
longitudinalis vizsgalatoknal okozhat problémat. Iddsoros elemzéseknél fedezhetoek fel
trendszerli kapcsolatok, amelyek torzitd hatasuak. Jelen elemzés azonban keresztmetszeti,
ami azt jelenti, hogy az adatok egy id6pontra vonatkoznak, nem iddsoron alapulnak, ezéltal
kizarhato az autokorrelacio.

A valtozokra, és a hibatagokra eldirt feltételek vizsgalata megtortént, és minden esetben
megfelel6séget mutatott. Ezutan elfogadhatdak a linearis regresszios modellek statisztikai
elemzéseinek eredményei.
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A lineéris regresszids modellek érvényességére vonatkozé szignifikancia vizsgalat szerint
mindegyik modell szignifikdans, mert a szignifikancia mutatd érték 0,05-nél kisebb. A
modell magyarazdképességét az R? mutatja, amennyiben egy magyardzo valtozd van.
Amennyiben tobb, akkor a korrigalt R? adja meg azt, hogy a modell hany szézalékban
magyarazza a valosagot. A linedris regressziés modellek eredményeit a 41. tablazat
mutatja be.

41. tablazat. A linedris regresszios modellek fontos mutatoszamai

Modell Magyarazott valtozo R? Konglzgalt szignifikancia
1. Pénziigyi néz6pont sikere 0,142 0,131 0,000
2. Vevoi nézOpont sikere 0,191 0,176 0,000
3. Miikodési folyamatok néz6pont sikere 0,126 0,114 0,000
4, Tanulasi-, és fejlodési nézépont sikere 0,036 0,032 0,004
5. Fenntarthatosagi nézépont sikere 0,118 0,110 0,000

Forras: sajat szerkesztés
A linearis regresszios modellek részletes eredményeit a 7. melléklet tartalmazza.

A linearis regressziés modellek esetén azok a megfigyelések nem szerepelnek az
elemzésben, amelyek standard deviacidja 3-nal magasabb. A kizarasra azért volt sziikség,
hogy azok ne torzitsak az eredményeket. Az elsé és masodik modell esetén nem volt ilyen
tag. A harmadik® ¢és 6todik® modellnél 6t megfigyelés nem keriilt be az elemzésbe, a
negyedik® modellnél egy.

A modellek magyarazoképessége a negyedik kivételével, 10 és 20 szazalék kozott mozog.
A negyedik modellnél a magyardzott hanyad 3,6%, ami nagyon alacsony, ezért a
szerepeltetése az utmodellben nem indokolt. A vizsgalat elején nagy remények voltak azon
iranyban, hogy a beosztottak bevonasa a dontésekbe, illetve a tehetségek képzése
Kimutathato hatast gyakorol majd a tanulasi és fejlodési nézOpont sikerére. A hatast a

3 A kizart megfigyeléseket megvizsgalva, a mukodési folyamatok nézépont sikerét magyardzéd regresszios
modell esetén Ot olyan vallalat vélasza volt erbteljesen eltérdé az atlagtdl, amelyek az atlagnal a
finomhangolas esetén 50,82%-kal, az idGiitemezés esetén 62,42%-kal erételjesebb tevékenységet folytatnak.
Eréfeszitéseik ellenére viszont 40%-kal gyengébb az atlagnal a nézOpont szerinti teljesitményiik. A korabbi
évhez képest a szolgaltatasuk atlagosan 30%-kal csokkent és K+F+I kiadasaik gyakorlatilag nem voltak. A
vallalatok kelet-magyarorszagiak, Hajdu-Bihar, illetve Borsod-Abatj-Zemplén megyében van a székhelyiik.
Az eredményeik azt mutatjak, hogy a sikertényezoket hasznaljak, de foldrajzi, illetve valdszintisithetden a
feldolgozoiparon beliili iparagi sajatossaguk azok érvényesiilését a miikodési folyamatok nézdpont sikerére
gatoljak. A tovabbi sikerkomponensek esetén nem tapasztalhato ilyen mértékd teljesitmény eltérés.

* A fenntarthatosagi néz6pont sikerét magyarazo linearis regresszios modell esetén olyan vallalatok mutattak
devianciat, amelyek 45,49%-kal kevésbé kovetik a tarsadalmi trendeket, mint az atlag, és 14,62%-kal
kevésbé Osztonzik a munkavallakat a jobbitd javaslatokra. Viszont az atlagtol jelentdsen eltérve, ennek
ellenére nagyon jelentds, 6% feletti a kornyezetvédelmi beruhazasokra forditott kiadasuk az arbevételiikhoz
viszonyitva. ElsOsorban nyugat-magyarorszagi, Veszprém ¢€s Vas megyei vallalatok, amelyek
valoszintisithetéen alapvetd elkotelezettséggel vannak a kornyezetvédelem, a fenntarthatdsag irdnyaban. Ezt
pedig nem befolyasoljak a kiils6 hatasok, és nem sziikséges hozza 6sztonzés sem, mert ez a fajta gondolkodas
alapveto.

® A tanulasi-, és fejlddési nézépont sikerét magyarazo linearis regressziés modell esetén egy megfigyelés volt
devians. Egy somogy megyei vallalat, amelynél erételjes a vezetok részvétele a tehetségek képzésében (a
legmagasabb, dupldja az atlagnak), és ez igaz a dontésekbe vald bevonasba is. Viszont a munkatarsak
elégedettsége 41,99%-kal, a fluktuacio 71%-kal gyengébb az atlagnal. Ez azt mutatja, hogy a vallalatnal
valami specifikus probléma van, amely az alkalmazottak elégedettségét és elvagyodasat okozza. Ezt az adott
vallalatnal egy kvalitativ vizsgélattal lehetne feltarni.
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modell mutatja is (6;=0,174), de mivel a magyarazoképessége olyan alacsony, hogy akar
véletlen is lehet, ezért nem fogalmazhaté meg eredményként. A t6bbi négy modell esetén a
magyarazott hanyad: az els6nél 13,1, a masodiknal 17,6, a harmadiknal 11,4, a
negyediknél pedig 11,0 szazalék. Ezek az aranyok elsé latasra alacsonynak tlinhetnek,
mivel nem ¢érik el a 20 szdzalékot. Viszont abban az esetben az alacsonyabb érték nagyon
is figyelemre méltd, ha a teljes objektiv élethelyzet Osszetett, és az arra vonatkoztatott
modell annak csak egy kisebb részét tudja lefedni. (Székelyi - Barna, 2005) Jelen esetben a
sikertényezOk hatasanak feltarasara ez igaz, mivel a sikeres vallalati miikodés, és az azt
meghatarozo feltételek kutatdsa Osszetett és bonyolult, amit az is mutat, hogy nem lehet
azokat egységbe foglalni. A vallalatok miikodése tobb kiilsé és belsd befolyasold tényezd
egyiittes hatasabol adodik, azok ereddje. (Gaal et al., 2004) Ezért nem meglepd, hogy mar
mas kutatdsoknal is taldlkozhattunk hasonléan alacsony magyarazott héanyaddal.
(Dancsecz, 2008; Fehérvolgyi, 2010) Ezaltal érthetd, hogy a kiemelked6 teljesitményt, a
sikeres mukodést nem 20-30 szazalék felett magyaraz a sikert generald eszkdzként
azonositott néhdny tényezd megfeleld hasznalata. A kutatés kisebb eszkozoket ragad meg,
amelyek hatasait vizsgalja, ennélfogva az elemzés nagyon részletes, és aprolékos. Ez
okozza az enyhébb magyardzott hanyadokat. amelyeket a kutatds kezdeténél ezen okbol
kifolyolag mar feltételezni lehetett. Azért, mert a sikert befolyasold hattértényezok szama
¢s kombinacidja borzasztéan nagy, illetve a véllalatokra jellemzd egyéni jellemvonasok,
kompetenciak, motivaciok nem szerepelnek a modellben. (Fényes - Pusztai, 2004;
Veroszta, 2010) Viszont az elemzés 1ényege pont a részletek okozta eredmények, amelyek
igy lathatova valnak. Ezért a 10 és 20 szdzalék kozotti értékek ebben a helyzetben
figyelemre méltéak. A nem tal erés korrelaciok a sikertényezok, és a teljesitmény
nézopontjai kozott ezért is érthetdek.

A szakirodalomban vita folyik arrdl, hogy a tarsadalomtudomanyi vizsgalatoknal a magas
R? valoban bizonyiték-e a jo modellre, és hogy a nagyon kicsi R* elfogadhaté-e. Moksony
elfogadhatonak tart nagyon kis értékeket is, amivel viszont Hunyadi nem ért egyet. Viszont
Hunyadi is a nagyon alacsony R?-ként csak a 0,1, azaz 10% alatti értéket veszi, az afeletti
hanyadok nem szerepelnek kritikusként. (Moksony, 1998; Hunyadi, 2000) Jelen kutatas
utelemzésénél  elfogadott négy modell esetén a determinisztikus egyiitthato (R,
meghaladja a 0,1 értéket, amit a vita minimum értéknek tart, ezért az altaluk azonositott
hatasok elfogadhatoak. Mindemellett a mar korrigalt R négyzetekbdl az is latszik, hogy a
kutatas eredményei azt mutatjak, hogy Magyarorszagon a feldolgozoiparban a nemzetkdzi
kutatasok altal azonositott tényez6k nem nagyon, csak kis mértékben hatirozzédk meg a
sikert. Azt a hanyadot, amely joval nagyobb, és nem sikeriilt megmagyardzni, mas
tényezOk adjak. Az alacsony korrigalt R? értékek tehat arra utalnak, hogy a magyarazo
valtozokon kiviil nagyon sok tényez6 befolyasolja a miikodést, de jelen kutatas nem is azt
tlizte ki célul, hogy teljes korlien a lehetséges Osszes, a vallalati miikodést befolyasolo
tényez6t vizsgalja. Ez a szinte végtelen szamuk miatt nem is nagyon megvalosithato.
(Moksony, 1998) A kérdés uj kutatasi iranyként az lehet: melyek azok az eszkozok,
tényezok, hatasok, amelyek joval jelentdsebb mértékben hatdrozzak meg azt, hogy egy
vallalat sikeres lesz Magyarorszagon a feldolgozoiparban?

Az elemzés elvégzése utan a kovetkezd szignifikans linearis regresszios modellek jottek
1étre.

PNS = 0,150*VNS + 0,186*MFNS + 0,203*TFNS + RESID; Adj.R?=0,131 (6)
VNS = 0,167*KISSF + 0,190*MFNS + 0,188*TFNS + 0,200*FNS + RESID, Adj.R?=0,176 (7)
MFNS = 0,234*KISSF + 0,182*TFNS + RESID; Adj.R?=0,114 (8)
TFNS = 0,174*VSF + RESID, R?=0,036 9)
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FNS = 0,172*KISSF + 0,288*SSF + RESIDs Adj.R>=0,110 (10)

ahol:

PNS a pénziigyi nézépont sikere,

VNS a vevdi nézdpont sikere,

MFENS a miikddési folyamatok nézépont sikere,

TENS a tanulasi-, és fejlodési nézépont sikere,

FNS a fenntarthatosagi nézépont sikere,

KISSF a kifel¢ irdnyulo stratégiai sikertényezo faktor,

SSF a strukturalis sikertényezo faktor,

VSF a vezetési sikertényez6 faktor,

RESID4, RESID,, RESID3, RESID4, RESIDs a regresszios egyenletek hibatagjai.

A modellekben csak azok a valtozok szerepelnek, amelyek legalabb 5%-0s szignifikancia
szinten befolyasoljak a magyarazott valtozot. Amely magyardzo tényezok ezt a szintet nem
érték el, azok a modellekbdl kimaradtak.

A linearis regresszios modellek altal felépitett itmodellt az 52. abra abrazolja.

Stratégiai sikertényezok |

Kifel¢ iranyul¢ stratégiai
sikertényezok

Pénziigyi néz6pont sikere

Befel¢ iranyulo stratégiai
sikertényezok

Vevoi nézopont sikere

A [\0.2727
L-—--—----------—-—-—-: 0,190
0276"
Strukturélis sikertényezok Miikddési folyamatok 01887
nézdpont sikere 0.241
ST : % Tanulasi-, fejlodési 0200,
Kulturalis sikertényezok > 1€] 0,245
néz6pont sikere

Fenntarthatosagi nézépont
sikere

Vezetési sikertényezok

52. abra. Az elemzés altal kialakult utmodell

Az abran, a nyilakon talalhatdo szamok kozil a fels6 szam a regresszids egyenes
meredekségét jelzd B értéket mutatja meg, az alsd6 szam pedig a korrelacid erdsségére
vonatkozo Pearson-féle korrelacids egylitthatd értéke. A szamok mellett taldlhato kettd
csillag az 1 szazalékos szignifikancia szintet, az egy csillag az 5 szazalékos szignifikancia
szintet jelzi.

Az utelemzés altal kimutatott hatasok kiszamitasanal a korabban leirtak szerint mind a
kozvetlen, és mind a koOzvetett hatasokat is Osszesiteni kell. Az indirekt hatasok
szambavételénél viszont csak azok vehet6k figyelembe, amelyek szignifikansak. Ennek
kiszamitasa a kovetkezo:
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Kozvetett hatas szignifikancia szintje = 1-(1-szig;)(1-szig,)...(1-szig;), ahol i = 1,2,3..n (11)

A ,szig” kifejezések jelentik az adott indirekt utat felépitd regressziés hatasok
szignifikancia szintjeit. Amennyiben a szamolas altal kapott szignifikancia szint
meghaladja a 0,05 értéket, akkor a kozvetett hatds nem szignifikans. Azokat a
szignifikancia értékeket kell figyelembe venni, amelyek azokhoz a regresszios hatdsokhoz
tartoznak, amelyek az indirekt mdédon magyarazé valtozé és a magyarazott tényezok kdzott
vannak. A szignifikanciaszinteket a nyilakon az alsé szamok mutatjak az 53. abra szerint.

Stratégiai sikertényezok

Kifelé iranyulo stratégiai

| Pénziigyi néz6pont sikere
sikertényezok

Befelé iranyuld stratégiai we s .
yu g Vevdi nézdpont sikere

sikertényezOk '
— N7
Strukturalis sikertényez8k Miikédesi folyamatok
nézdpont sikere

Kulturélis sikertényezék Tanulasi-, fejlodési
nézbépont sikere

Fenntarthatosagi nézépont

Vezetési sikertényezok {
sikere

53. dbra. A regresszios eredmények a hozzdajuk tartozo szignifikancia értékekkel

Az indirekt hatdsok szignifikancidjanak ellendrzését a vevdi és a pénziigyi nézdpontok
sikerének iranyéaban sziikséges elvégezni, mert irdnyukban van kozvetett kapcsolat.

A vevli nézdpont sikerére hatd kozvetett hatdsok esetén a tapasztalhatd (42. tablazat),
hogy mindegyik kézvetett hatds szignifikans, igy azok figyelembe vehetok.

42. tablazat. A vevdi nézdpont sikerére hato kozvetett hatasok szignifikancia szintjei

.. fn - . . Kozvetett hatas Kovetkeztetés
Kozvetité nézépont(ok) szig; | szig, | Szigs szignifikancia szintje <005
Fenntarthatosagi nézépont | 0000 | 0,001 i 0,001 szignifikans
sikere 0,007 | 0,001 - 0,008 szignifikéns
Miikodési folyamatok | ¢ 5y | g o3 | - 0,003 szignifikans
nézépont sikere

Forras: sajat szerkesztés

A pénziigyi nézépont sikerére hatd kozvetett hatdsok esetén a tapasztalhatd (43. tadblazat),
hogy mindegyik kdzvetett hatds szignifikans, igy azok figyelembe vehetok.

43. tablazat. A pénziigyi nézdpont sikerére hato kozvetett hatasok szignifikancia szintjei
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Kozvetité nézépont(ok) Szi Szi Szi Liyeiis i LB aeTA 2%
P 9 92 9s szignifikancia szintje <0,05
Fenntarthatosagi nézGpont | 50 | 0001 | 0,023 0,024 szignifikans
sikere
A 0,007 | 0,001 | 0,023 0,031 szignifikans
Vevbi nézépont sikere
Miikddési folyamatok
néz6pont sikere L,
&s 0,000 | 0,003 | 0,023 0,026 szignifikans
Vevoi nézépont sikere
Miikbdési folyamatok | 4 50y | ggog | - 0,004 szignifikans
néz6pont sikere
Vevbi nézépont sikere 0,008 | 0,023 - 0,031 szignifikans

Forras: sajat szerkesztés

Az ellendrzés azt mutatja, hogy mindegyik kozvetett hatast figyelembe lehet venni. Egyik
esetben sem haladta meg a szignifikancia szint a minimum 0,05 értéket.

Az, hogy a kapott regresszios béta értékek szignifikdns modon eltérnek-e egymastol -
csaktigy, mint a korrelacidelemzésnél - Fisher-féle Z-tranformacioval vizsgalhatd. Viszont,
amennyiben a korrelaciok kozott nem tapasztalhatdé kiilonbség, akkor felesleges a
vizsgalat, mert a regresszios modellek sulyszamainal sem tapasztalhaté majd szignifikans
eltérés. Ezért az utelemzés altal kapott regresszios f értékekrél az mondhaté el, hogy azok
valtozonként értékeikben kiilonboznek, de szignifikans modon nem térnek el egymastol.

A sikerkomponens vdltozok kézotti dsszefiiggések

A teljes rendszerben - ennélfogva a sikerkomponensek kozott is - a végsé magyarazott
valtoz6 a pénziigyi nézdpont sikere. A sikert leir6 sikerkomponensek, ahogy az mar
korabban megallapitasra keriilt, hatnak egymasra. Eldszor ezeket a hatasokat kell
megismerni a sikertényezok hatasainak indirekt természetének megértéséhez. Az 53. dbra
jobb oldalan tisztan lathatoak a balanced scorecard elemek kozotti hatasok, amelynél
szembetlinik, hogy a ,klasszikus” négy elem kozott megvannak az 4ltalanosan elfogadott
kapcsolatok. A fenntarthatosagi, bevont nézépont viszont a kutatasban kizarolag a vevoi
nézOpontra van direkt hatassal, és ezaltal indirekt hatassal a pénziigyi nézépontra.

Alapvetden harom nézdpont hat a pénziigyi sikerre, amelyek kozepesen erds korrelaciot
mutatnak. A tanulasi-, és fejlédési nézépont kozvetlen és kozvetett modon is kifejti hatasat.
Ez a komponens athat minden tevékenységet, igy a munkatarsak elégedettsége, az alacsony
fluktuacio, a jobbitd javaslatok mind kozvetleniil eldsegitik a kiemelkedd pénziigyi
teljesitményt. Ezek a tényezok javitjak a vevdi és miikodési folyamatok nézépontokat is, és
altaluk kozvetett modon is hatnak a pénziigyi eredményre.

A miikodési folyamatok szempont is kétféleképpen hat a pénziigyi teljesitményre. Az
innovacios, termelékenység noveld tevékenységek mind megmutatkoznak kozvetlen
moédon a pénziigyi eredményeknél, illetve a vevdi nézdponton keresztiil még indirekt
modon is hatnak.

A vevdi nézépont sikere kozvetlen hatast gyakorol a pénziigyi nézdpont sikerére, ami

mutatja, hogy a vevok altali elismerés, a megbizhato vallalati miikodés befolyasolja a
pénziigyi sikert.
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A fenntarthatdsagi nézépont sikere mutat még gyenge kozvetett hatast a vevoi nézdponton
keresztiil, mint negyedik befolyasold tényezd.

44. tablazat. A fenntarthatosaggal kibovitett balanced scorecard belsé hatasai a pénziigyi
nézopont sikerére

Pénziigyi nézépont
sikerére vonatkozo
hatasok

Direkt | Indirekt | Teljes
Pénziigyi nézépont - - -
Vevoi nézépont 0,150 - 0,150
Miikodési folyamtok nézépont | 0,186 | 0,029 | 0,215
Tanulasi €s fejlédési nézépont | 0,203 | 0,067 | 0,270
Fenntarthat6sagi nézépont - 0,030 | 0,030
Forras: sajat szerkesztés

Magyarazo valtozok

A vevo6i nézopont kozepes erdsséggel korrelal a harom, ra hat6 tényezével. lgaz, hogy a
mitkodési folyamatok nézéponttal korrelal a legintenzivebb modon, de kimutathatéan a
tanulasi-, ¢és fejlédési nézépont iranyabol van a legmagasabb regresszios béta érték, mivel
ez az egy nézOpont kdzvetett modon is — a miikodési folyamatok altal — kifejti befolyasat.
Kizéarélag kozvetlen hatassal van viszont a miikddési folyamatok, és a fenntarthatosagi
nézépont sikere is. Az utobbi csak itt mutat kapcsolatot direkt modon. Igy megallapithato,
hogy a kornyezettudatos tevékenységek jo eredményei, mint a jelent6s kornyezetvédelmi
beruhazasok, az ésszerli hulladékgazdalkodéas, vagy a versenyképes bérezés a vevok
oldalardl elismeréssel bir, és hatnak a vevéi teljesitményre.

45. tablazat. A fenntarthatosaggal kibovitett balanced scorecard belsé hatasai a vevoi
nézopont sikerére

Vevoi nézépont
sikerére vonatkozo
hatasok
Direkt | Indirekt | Teljes

Pénziigyi néz6pont - - -

Magyarazé valtozok

Vevoi nézépont - - -

Mikodési folyamtok nézoépont | 0,190 - 0,190
Tanulasi és fejlédési nézépont | 0,188 | 0,035 | 0,223
Fenntarthatdsagi nézépont 0,200 - 0,200

Forras: sajat szerkesztés

Egy pozitiv, kdzvetlen hatds mutatkozik a miikodési folyamatok sikerére, a tanulasi-, és
fejlodési nézdpont iranyabol. Ez azt jelenti, hogy a munkatarsak elégedettsége, az
alacsonyabb fluktuacio, a javito otletek jobb, hatékonyabb folyamatokat eredményeznek.

46. tablazat. A fenntarthatosagi balanced scorecard belsé hatdsai a mitkédési folyamatok
nézopont sikerére

Miikodési folyamatok
nézOpont sikerére

Magyarazo valtozok
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vonatkoz6 hatasok
Direkt | Indirekt | Teljes
Pénziigyi nézépont - - -
Vevoi nézépont - - -
Miikodési folyamtok nézépont - - -
Tanulasi €s fejlédési nézépont | 0,182 - 0,182

Fenntarthatdsagi nézopont - - -
Forras: sajat szerkesztés

A tanulasi-, ¢és fejlodési nézopont sikerére nem mutatkozott hatds a fenntarthatdosagi
nézOpont sikere iranyabol, ami azt jelenti, hogy nincsen ra befolyéssal. Ezért a magyarazott
oldalon a logikailag als6 két helyen elhelyezkedd nézépontok sikerére, ha hatas van, akkor
az mar csak a sikertényez6 faktorok irdnyabdl érkezhet.

A sikertényezdk hatdasai a sikerkomponensekre

Az azonositott sikertényez6 faktorok teljes hatdsanak vizsgalatandl latszik, hogy milyen
modon torekednek a vizsgélatba bevont vallalatok a kiillonb6zé nézépontok esetén a
sikerre, a minél jobb eredményekre. A kozvetett és kozvetlen hatasok - amely a
sikerkomponensek egymasra hatasa miatt jelentkezik - figyelembevétele mar egyiittesen
torténik.

A pénziigyi teljesitményre a kifelé iranyuld stratégiai- €s a strukturalis sikertényezok
pozitivan hatnak kozvetett médon. Az utobbi hatdsa gyakorlatilag nulla, igy érdemes attol
eltekinteni. A kifelé irdnyulod stratégiai sikertényezOk hdrom nézdpont altal fejtik ki
hatdsukat a pénziigyi nézdpont sikerére, a vevdi, a mikodési folyamatok, és a
fenntarthatosagi sikerkomponensek altal. A korrelacids elemzésnél szignifikdns modon a
kulturalis sikertényezOk mutattak negativ kapcsolatot (r=-0,148), de ez a vonatkozo
linearis regresszios modellben nem hozott szignifikans eredményt, igy az irdnyabol nem
mutathato ki hatas.

47. tablazat. Sikertényezo faktorok hatdasa a pénziigyi nézopont sikerére

Pénziigyi nézépont

. a1, sikerére vonatkozo
Magyarazé valtozok

hat4sok
Direkt | Indirekt | Teljes
Kifelé iranyul6 stratégiai sikertényezok - 0,080 | 0,080
Befel¢ iranyul6 stratégiai sikertényezdk - - -
Strukturalis sikertényezdok - 0,009 | 0,009
Kulturalis sikertényezok - - -
Vezetési sikertényezok - - -

Forras: sajat szerkesztés

A vevli elégedettségre viszont a kifelé iranyuld stratégiai sikertényezok faktor mar
kozvetleniil is hat pozitiv modon. Eszerint a stratégia finomhangolasa, és eldre eltervezett
iddlitemezése magasabb vevdi megelégedettséget iranyoz eldé. Ez a hatds a milkddési
folyamatok, és fenntarthatosag altal indirekt modon is jelentkezik. Kisebb mértékben
indirekt modon van hatasa a strukturalis sikertényezoknek, pozitiv médon. A vezetési
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sikertényezokkel hidba volt kimutathaté korrelacid, a linearis regresszios modell nem
hozott szignifikans befolyast.

48. tablazat. Sikertényezo faktorok hatasa a vevoi nézopont sikerére

Vevoéi nézépont
sikerére vonatkozo6
hatasok

Direkt | Indirekt | Teljes
Kifelé iranyulo stratégiai sikertényezék | 0,167 | 0,079 | 0,246
Befelé iranyulo stratégiai sikertényezok - - -
Strukturalis sikertényezok - 0,058 | 0,058
Kulturalis sikertényezdk - - -

Magyarazo valtozok

Vezetési sikertényezok - - -
Forras: sajat szerkesztés

A miikddési folyamatok nézépont teljesitményére az utelemzés a kifelé iranyuld stratégiai
sikertényezOk irdnyabol mutatott tapasztalhatd pozitiv kapcsolatot. A hatas kizarélag direkt
modon jelentkezik. Kimutathatéan ez az egy sikertényez6 faktor hat arra, hogy a miikodési
folyamatok milyen eredményt mutatnak. A kapcsolat pozitiv, ami azt azonositja, hogy a
szervezet miikodési hatékonysaga ezaltal jobb, sikeresebb lesz.

49, tablazat. Sikertényezo faktorok hatdasa a mitkédeési folyamatok nézépont sikerére

Miikodési folyamatok
nézopont sikerére
vonatkoz6 hatasok

Direkt | Indirekt | Teljes

Kifelé iranyul6 stratégiai sikertényezdk | 0,234 - 0,234

Magyarazé valtozok

Befel¢ iranyul6 stratégiai sikertényezok - - -

Strukturalis sikertényezdk - - -

Kulturalis sikertényezok - - -

Vezetési sikertényezok - - -
Forras: sajat szerkesztés

A tanulasi-, és fejlédési nézopont sikere csak a vezetési sikertényezokkel mutatott
korrelaciot. A felirt linedris regresszids modell rendkiviil alacsony magarazo ereje miatt a
kimutatott hatds nem vehetd alatamasztottnak, ezért attol el kell tekinteni. Ennek
eredményeképpen az utelemzés nem eredményez kapcsolatot a sikerkomponensre egyik
sikertényez06 faktor iranyabol sem.

A fenntarthatosag nézépont sikerére kettd faktor van kozvetlen, pozitiv hatassal. A kifelé
iranyul6 stratégiai-, illetve a strukturalis sikertényezok. Lathatd, hogy az tgynevezett
kemény tényezok, mint a finomhangolasa a stratégianak, a jobbitd javaslatok eldsegitése
mind iranyulnak arra, hogy a vallalat fenntarthatosagi teljesitménye kiemelkedo legyen.

50. tablazat. Sikertényezd faktorok hatasa a fenntarthatosagi nézopontra

Fenntarthatosagi
nézOpont sikerére

Magyarazé valtozok
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vonatkozo6 hatasok
Direkt | Indirekt | Teljes

Kifelé iranyul6 stratégiai sikertényezék | 0,172 - 0,172
Befelé iranyulo stratégiai sikertényezok - - -
Strukturalis sikertényezok 0,288 - 0,288

Kulturalis sikertényezok - - -

Vezetési sikertényezok - - -
Forras: sajat szerkesztés

5.3.4. A sikertényez6 faktorok sikeres vallalati miikodésre gyakorolt hatasainak
vizsgalata logisztikus regresszioval

A felallitott hipotézisek vizsgalata a kutatas ezen részében logisztikus regresszidval tortént.
A fokusz a vizsgalatba bevont vallalatok sikerén van. A statisztikai modszer azt vizsgalja,
hogy a siker fligg-e az azonositott sikertényezoktol, illetve mely eszkdzok milyen
valoszinliséggel javitjak. A tanulmany el6szor a faktoranalizissel kordbban azonositott
sikertényezOk altal generalt esélyhanyadosok javuldsat vizsgalja. Ezutan elemzi a tényezok
parcialis hatasait. Azt, hogy a befolyasolas mennyivel noveli annak az esélyét, hogy egy
vallalat teljesitménye meghaladja az atlagot, kiemelkedd legyen. Ehhez el6szor azt kellett
eldonteni, hogy milyen eredmény nevezheté sikeresnek, kiemelkedének. Ennek
eldontéséhez a feldolgozodi ipardg vallalatai adtdk az viszonyitasi alapot. A vizsgalt
szervezetek eredményeinek elemzése, és Osszegzése alapjan a kutatds azt hatarozta meg,
hogy kiemelkedd teljesitményti, sikeres vallalatnak az nevezhetd, amelynek az Osszes
vizsgalt szempont, sikerkritérium szerinti teljesitménye legalabb harom szempont esetén
20 szazalékkal meghaladja a piacon jelenlévd vallalatok ugyanazon szempont szerint
vizsgalt eredményének atlagat. Ezt a kategorizalast megerdsitették felsd vezetési tagokkal
tortént eszmecserék. Eszerint kertilt kialakitasra két csoport, a kiemelkedd teljesitményt,
sikeres vallalatok, illetve az atlagosan, vagy gyengén teljesitok, a teljesitményt leird
indikatorok 6t fékomponensének standardizalt eredménymutatoi alapjan.

Sikertényezok hatdsa a vallalat sikerére

A vallalati siker vizsgalatanal logisztikus regressziot lefuttatva, a paraméterbecsléshez
hasznalt eszkdoz a Wald-statisztika, amely megmutatja, hogy a magyardzo valtozo
befolyasa szignifikans-e (Sig. <0,005).

Az elso tazis eredményei az elemzés eldtti szitudciot mutatjak. A paraméterbecslés eszkdze
tehat a Wald-statisztika, amely szignifikans (51. tablazat). Ezutan lathatoak a magyarazo
valtozok, amelyek még ebben a szakaszban nem keriiltek be az elemzésbe. Ezért csak az
egyedi hatasuk lathatd, az egylittes még nem (52. tablazat). Az eredmények azt mutatjak,
hogy két valtozd egyedi hatdsa szignifikans, a kifelé irdnyuld stratégiai-, és a strukturalis
sikertényezOknek. A tovabbi harom magyardz6 valtozd6 nem mutat szignifikdns hatast
egyedileg.
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51. tablazat. Elemzés elotti fazis szignifikancia vizsgalata

B

S.E.

Wald

df

Sig.

Exp(B)

-1,256

0,159

62,571 |1

0,000

0,285

Forras: sajat szerkesztés

52. tablazat. Valtozok egyedi hatasainak szignifikancidja

Magyarazo valtozok Erték | df | Szignifikancia
Kifel¢ iranyul6 stratégiai sikertényezok 12,290 |1 | 0,000
Befelé iranyulo stratégiai sikertényez6k 3,284 1 0,070
Strukturalis sikertényez6k 17609 |1 0,000
Kulturalis sikertényezok 1,391 1 0,238
Vezetési sikertényezok 3,414 1 | 0,065
Atfogo statisztika 34,307 |5 0,000

Forras: sajat szerkesztés

Az els6 fazisban megallapithatd, hogy amennyiben nem tudunk semmit a mintardl, akkor
véletlenszertien 77,8 szdzalékos biztonsaggal allapithatdé meg, hogy egy vallalat sikeres,
vagy nem. A kutatasba bevont valtozok ismeretében ez a megbizhatosdg viszont 79,1
szazalékra né. Az o6t fiiggetlen valtozd bevondsa utdn a teljes modell szignifikdns (53.
tablazat). A Nagelkerke R négyzet altal megallapithat6, hogy az 6t fiiggetlen valtozd
kombinacioja 24,4 szazalékot magyaraz a fiiggd valtozo varianciajabol (54. tablazat). Az
1,3 szazalékos novekedés azt mutatja, hogy a korabban azonositott sikertényezdk hatnak a
sikerre, és megfelelé hasznalatuk esetén a siker elérésének esélye nd (55. tablazat). A
sikertényezOk hasznalatanak mértékét ismerve 1,3 szazalékkal nagyobb valoszintiséggel
allapithatd meg, hogy egy vallalat sikeresnek szamit-e. A kapott érték elsé latasra
alacsonynak tlinhet, de a valds iparagi kornyezet borzasztéoan dsszetett, kovetkezésképpen
a siker nagyon sok belsd és kiilsd hatds ereddje. Ezaltal az azonositott eszk6zok ezen
hatésa figyelemre méltonak mondhato.

53. tablazat. Sikeres vallalati mitkédés modelljének szignifikancidja

Khi-négyzet df | Szignifikancia
Step 39,909 5 |0.000
Block 39,909 5 | 0.000
Model 39,909 5 |0.000

Forras: sajat szerkesztés

54. tablazat. Sikeres vallalati mitkédés modelljének magyarazoereje

-2 Log likehood

Cox & Snell R?

Nagelkerke R”

203,478

0,159

0,244

Forras: sajat szerkesztés

55. tablazat. Sikeres vallalati mitkédés modelljének elorejelzési pontossdaga

Modell elérejelzési pontossaga
Elemzés elso fazisa — Elemzés végeredménye — e o
o A Kiilonbség
talalati arany talalati arany
77,8% 79,1% 1,3%

Forras: sajat szerkesztés
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A masodik fazisban lathato, hogy pontosan mely sikertényezok adjak ezt a befolyast, és
milyen médon.

A kifelé iranyuld stratégai- és a strukturalis sikertényezOk azok, amelyek egyénileg és
parcidlisan is szignifikins moddon befolyasoljak a vallalat sikerességét. Az
esélyhanyadosok (Exp(B)) fejezik ki, hogy ha a tobbi valtozo hatasat kontroll alatt tartjuk,
akkor mekkora mértékkel né az esélye a sikernek. A kapott eredményeket megnézve
lathatd, hogy a kifelé iranyuld stratégiai-, és a strukturalis sikertényezék is 1%-0S
szignifikanciaszinten befolyasoljak a sikeres mitkddést (56. tablazat). Azok a vallalatok,
amelyek finomhangoljak stratégidjukat a tarsadalmi trendek valtozasainak hatasara, €s
idoiitemezik tevékenységiiket, illetve egyiitt mozognak a piaccal 2,078-szor nagyobb
eséllyel lesznek sikeresek, mint azok a vallalatok, amelyek ezekkel nem tor6dnek. Emellett
elmondhat6, hogy a vevdorientalt szempontok szerint miikodd vallalatok, amelyek a
fejlesztéseket tisztan Osztonzd belsd rendszert alakitanak ki 2,482-szor nagyobb eséllyel
tartoznak a sikeres vallalatok k6z¢, mint a sikertelenekhez.

56. tablazat. Magyardzo valtozok hatdsai a sikeres vallalati mitkodésre

Magyarazo valtozok B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Kifelé iranyulo stratégiai sikertényezok | 0,731 0,224 | 10,616 |1 0,001 | 2,078
Befelé iranyulo stratégiai sikertényezék | 0,298 | 0,213 | 1,966 1 [0,161 | 1,347
Strukturalis sikertényezék 0,909 |0,229 [15704 |1 |0,000 |2,482
Kulturalis sikertényez6k -0,214 | 0,195 | 1,204 1 10,272 | 0,807
Vezetési sikertényezok 0,372 | 0,215 | 2,984 1 10,084 | 1451
Konstans -1,625 | 0,213 |58,078 |1 |0,000 |0,197

Forras: sajat szerkesztés

A logisztikus regresszios vizsgalat részletes eredményeit a 8. melléklet tartalmazza.
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6. A kutatas eredményeinek értékelése

Az empirikus kutatds soran a felhasznalt 6konometriai moédszerek segitségével lathatova
valtak, hogy a sikert elGsegitd eszk6zok, a sikertényezék hogyan helyezkednek el a
stratégiai menedzsment rendszerében. Ezt kovetden pedig vildgosan kirajzolodott, hogy az
igy feltart struktura rendszer elemei hogyan hatnak a sikert leir6 komponensekre, illetve a
sikeres vallalati miikddésre. Ezek ismeretében jelen fejezet eldszor tisztdzza a hipotézisek
helytallésagat. Bemutatja, hogy melyek azok a hipotézisek, amelyeket alatamasztanak a
kapott eredmények, és melyek azok, amelyeket nem.

Ezek utan kovetkezik az eredmények értékelése és interpretacidja, amely soran a kapott
Osszefliggéseket, hatidsokat értelmezve meghatirozasra keriill az eredményeket leird
kutatdsi modell. Mindezek ismeretében megfogalmazhatéak a kutatds tézisei,
megvalaszolhatéak a kutatdsi kérdések és megallapithato, a vizsgalat milyen 6nallo ¢és
ujszeri eredményekkel kivan hozzdjarulni a kutatds keretét biztositdé tudomanyaghoz.
Végiil a dolgozat kitér a kutatasi eredmények gyakorlati alkalmazhatosagara, és az
lehetséges 1j kutatasi iranyokra.

6.1. Hipotézisek helytallésaganak ellenérzése

1. hipotézis

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miikodo
vallalkozdsok sikeres miikodését befolyasolo tényezok azonmosithatok és feltételezésem
szerint négy csoportban foglalhatoak oOssze: stratégiai, kulturdlis, strukturdlis és vezetési
tényezok.

Az elsé hipotézis a sikertényezOk elhelyezésére szolgal a stratégiai menedzsment
rendszerében. A hipotézis helytallosdganak ellendrzésére a szakirodalmi kutatds soran
azonositott, korabbi sikerkutatasok altal meghatarozott sikertényezOk statisztikai vizsgalata
szolgalt. A korrelacios vizsgalat a sikeres vallalati miikodést befolyasolo sikertényezdként
azonositott valtozok kozott szdmos esetben mutatott ki szignifikdns Osszefliggést,
amelyeket felhasznalva faktorelemzés segitségével 6t 0 latens valtozo, faktor jott 1étre. Az
o0t sikertényezd csoport a kifelé iranyuld stratégiai, befelé iranyuld stratégiai, strukturalis,
kulturélis és vezetési sikertényezd csoportok.

A faktoranalizis eredménye aldtdmasztotta, hogy a sikertényezOk a feltételezett négy
teriiletre tagozddnak, a stratégiai, strukturalis, kulturdlis és vezetési sikertényezd
csoportokba. Tovabba azt is megmutatta, hogy a stratégiai sikertényezok kiilsé és bels6
indittatds szerint elkiilonithetéek. Mindezek alapjan bizonyitast nyert a kdvetkezd
megallapitas:

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miikodo
vallalkozasok sikeres miikodését befolydsolo tényezok azonosithatoak, és osszefoglalhatok
a feltételezett csoportokban: stratégiai, strukturalis, kulturalis és vezetési tényezok. Ahol a
stratégiai sikertényezok ket szekciora bonthatoak, a kifele iranyulo-, és befelé iranyulo
stratégiai tényezokre, igy elkiilonithetok a kiilso valtozasok hatasara adott stratégiai
valaszok a belsé indittatasu stratégiai tényezoktol.
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2. hipotézis

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miitkodo
vallalkozasok esetén az egyes sikertényezé csoportok hatasainak kiterjedése a
sikerkritériumokra feltételezésem szerint eltéro, és legszélesebb korben a stratégiai
sikertényezok befolydasa tapasztalhato.

A masodik hipotézis az egyes sikertényezd csoportok hatasiranyultsdg-kiilonbségeinek
feltarasara iranyul. A hipotézis helytallosaganak vizsgélatahoz a szakirodalmi kutatas soran
azonositott, és faktorelemzés altal csoportositott sikertényezOk hatédsait kellett feltarni a
sikeres vallalati mikodést leird a fenntarthatosaggal kibdvitett balanced scorecard alapjan
leirt, és fokomponens-elemzéssel csoportositott sikerkomponensekre. A valtozok kozotti
hatasok vizsgalata utelemzéssel tortént. Az utelemzés esetén a kutatasi modell magyarazo
valtozoi a sikertényezok voltak, a magyarazott valtozok pedig a sikerkomponensek.

Az utelemzés eredményei alapjan a kifelé iranyuld stratégiai sikertényezok faktor harom
sikerkomponensre volt kozvetlen hatassal. A vevéi- (5=0,167), és a miikodési folyamatok
(6=0,234) sikerével 1%-o0s, a fenntarthatosagi (f=0,172) nézbpont sikerével 5%-0S
szignifikancia szinten. A pénziigyi nézOpont sikerére pedig kozvetett hatassal van
(6=0,080). A strukturalis sikertényezOk csoportja kozvetleniil egyediil a fenntarthatosagi
szempontra ($=0,288) volt hatassal. Iranyabol emellett még két kozvetett hatés
tapasztalhatd: a pénziligyi nézOpont sikerére (£=0,009), illetve a vevdi nézdpontéra
(6=0,058). A kulturalis és vezetési sikertényezOk iranyabol a sikerkritériumokra az elemzés
nem mutatott ki hatast.

Az utelemzes altal feltart hatasok eredményei alapjan az mondhato el, hogy a sikertényez6
csoportok eltéré sikerkritérium varidcidkra hatnak. Ez szdmszerlileg a stratégiai
sikertényezOknél négy - harom direkt ¢és egy indirekt - a strukturalis sikertényezOknél
harom — egy direkt és kettd indirekt — a kulturélis és vezetési sikertényezdknél nulla hatést
jelent. Mindezek alapjan bizonyitast nyert a kdvetkezo allitas:

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miikodo
vallalkozasok esetén az egyes sikertényezo csoportok hatasainak kiterjedése a
sikerkritériumokra eltér egymdstol. A stratégiai sikertényezok hatnak a legszélesebb
korben a sikerkritériumokra. A fenntarthatosdgi nézépont sikerét kozvetleniil segitik a
strukturalis és stratégiai sikertényezok, a vevoi és miikodesi folyamatok nézopontok sikerét
pedig a stratégiai sikertényezok.
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3. hipotézis

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miitkodo
vallalkozasok esetén a strukturalis sikertényezok feltételezésem szerint elsésorban a
miikodési folyamatok sikerkomponensre hatnak.

A harmadik hipotézis a strukturalis sikertényezok hatasiranyultsaganak feltarasara iranyul,
amelynek eszkoze az utelemzés volt. A kapott eredmények alapjan elmondhat6, hogy a
strukturalis sikertényezok csoportja harom sikerkomponensre hat szignifikdns szinten. A
fenntarthatosagi nézOpont sikerére (5=0,288) kozvetlen, a pénziigyi (5=0,009) és vevoi
(6=0,058) nézdpontok sikerére kozvetett médon. Az tutelemzés eredményei alapjan az
egyértelmiien megallapithatdo, hogy a hipotézist el kell vetni, mivel a strukturalis
sikertényezOk nem mutattak befolyast a miikddési folyamatok sikerkomponensre, igy
elsdsorban nem arra hatnak. A strukturalis sikertényezo faktor altal kifejezett vevOorientalt
struktira kialakitasa és jobbitd javaslatok eldsegitésére vonatkoz6 szervezeti megolddsok
iranyabol egyediil a fenntarthatosagi nézépont sikerére volt kimutathatd hatas. Mindezek
alapjan bizonyitést nyert a kovetkez6 allités:

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miitkodo
vallalkozdsok esetén az olyan strukturdlis sikertényezok, mint a vevdorientalt struktira
kialakitasa és a jobbito javaslatok eldsegitésére vonatkozo szervezeti megoldasok
kozvetleniil eldsegitik a fenntarthatdosdagi nézopont sikerét.

4. hipotézis

A Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miikodo vallalatok
sikere feltételezésem szerint nagyobb mértékben kemény elemekre, mint a stratégiai és
strukturalis, kisebb mértékben puha elemekre, mint a kulturadlis és vezetési tényezokre épiil.

A negyedik hipotézis helytallosaganak vizsgalatanal a McKinsey 7S modell szerint
szelektalt sikertényezd csoportok hataserdsségeinek viszonyitasa logisztikus regresszidval
tortént. A magyarazo valtozok a korabban faktorelemzéssel azonositott sikertényezok, a
magyarazott valtozo6 pedig a sikeres vallalati miikodés. Ehhez a kutatas a sikerkritériumok
szerinti teljesitmények alapjan a vizsgalatba bevont vallalatokat két csoportba sorolta, a
sikeres €s az atlagos vagy gyenge vallalatok csoportjaba. A logisztikus regresszios
vizsgalat soran a fokusz a kemény és puha sikertényezd szekciokon volt. A McKinsey 7S
modell egyértelmiien azonositja, hogy a kutatds sordn haszndlt sikertényezdk koziil a
stratégiai €s a strukturalis eszkdzok azok, amelyeket a kemény elemeknél kell szdmitasba
venni. Ez elmondhat6 a puha elemek esetén is, amely szekcidba a kulturalis és vezetési
eszk0zok tartoznak. A logisztikus regresszid sordn két sikertényezd csoport mutatott
szignifikans szinten hatdst a sikeres vallalati miikodésre. A stratégiai és a strukturalis
sikertényezOk azok, amelyek novelik annak az esélyét, hogy egy vallalat sikeres legyen.
Mivel a puha elemekhez sorolt kulturdlis és vezetési sikertényezok kozil egyik iranyabol
sem mutatott ki a vizsgélat szignifikdns szinten hatast, ezért tisztan megallapithato, hogy
eltér6 mértékli a szekciok hasznalatanak a mértéke. Mindezek alapjan bizonyitast nyert a
kovetkezd allitas:

A Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miikodo vallalatok

sikere nagyobb mértékben kemény elemekre, mint a stratégiai és strukturalis, kisebb
mértékben puha elemekre, mint a kulturdlis és vezetési tényezdékre épiil.
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6.2. Az eredmények értelmezése

A kutatas f6 célja az volt, hogy definidlja, milyen sikertényezOk allnak rendelkezésre a
stratégiai menedzsment teriiletén a vallalatoknak ahhoz, hogy céljaikat elérjék. Annak
feltarasa, hogy a tényez6k milyen csoportokba kiiloniilnek el, és milyen hatassal vannak a
sikeres vallalati mukodésre. A vizsgalat targyat Magyarorszdg legjelentésebb
foglalkoztatoi, és gazdasagi szerepl6i, az 50-nél tobb f6t foglalkoztatd feldolgozoipari
vallalatok képezték. Ez tehat a kutatds hatokore, amely tipusu vallalatokra érvényesek a
kutatds eredményei. A kutatas a témahoz kapcsolddd szakirodalmi feldolgozésra, és az
azaltal kialakitott kérddives vizsgalatra tAmaszkodott. Az dsszegytijtott relevans adatokat
felhasznalva a hipotézisek helytallosaganak vizsgalata statisztikai elemzésekkel tortént. Az
elemzési modszerek kivalasztasanal a kutatas nagymértékben torekedett az objektivitdsra,
¢s az egyértelmill eredménykezelésre.

A kvantitativ elemzések eredményei megmutatjak, hogy milyen moédon torekednek a
vizsgalatba bevont véllalatok a kiilonb6zé nézdpontok esetén a sikerre, a minél jobb
eredményekre. A korrelacidelemzés az Osszefiiggéseket azonositja, az utelemzés az
Osszefliggések mellett megmutatja a magyardzd valtozok hatdsait a magyardzott
valtozokra. A logisztikus regresszio alkalmazasaval pedig sikeriilt meghatarozni a teljes
vallalati sikert befolyasol6 tényezoket.

A kutatas els6 1épése a korabban meghatarozott sikertényezOk azonositasa, és a stratégiai
menedzsment meghatarozo teriileteinek identifikdldsa volt. Ez adta a kutatas egyik oldalat,
a magyarazd valtozokat. A masodik 1épés a magyarazott valtozoé - a sikeres vallalati
miikddés - felmérésére hasznalt eszk6z megtaldlasa volt. Egy vallalat sikerességének
megallapitasahoz sziikséges ismerni a teljesitményét minden érintett iranyaban. Olyan
integralt teljesitménymérési rendszer kellett, amely kitér minden lehetséges érintettre, és
kellden nyitott a valtoztatasokra. Utobbira azért volt szlikség, mert a kutatds id6pontjara
kellett aktualizalni az érintettek korét. A kivalasztott eszkdz emiatt a balanced scorecard
lett, amit egy 6todik nézdéponttal, a fenntarthatdésaggal kellett kibdviteni ahhoz, hogy a
szervezet minden belsd és kiilsd hatasa megismerhetd legyen. fgy a vallalat sikerességét ot
sikerkomponenssel lehet leirni, amelyek a pénziigyi, vevoi, mitkodési folyamatok, tanulési
és fejlodeési, illetve a fenntarthatosagi nézépontok szerinti sikerek. Ez a rendszer adta tehat
a modell masik oldalat a magyarazé valtozoét, 6t nézépont szerint.

Az elsé hipotézis 0sszpontosit a sikertényezdkre, azok azonositasara és csoportositdsara. A
faktorelemzés segitségével meghatarozott sikertényezd csoportokrol megallapithatd, hogy
azok a kutatdsi modellben eldzetesen megallapitottakat igazoltdk. Az elemzés
kovetkezményeképpen elmondhato, hogy egy vallalkozas sikeres miikodését befolyasold
tényezOk azonosithatoak, és Osszefoglalhatdéak a stratégiai, kulturalis, strukturdlis és
vezetési tényezOk csoportjaival. Ahol a stratégiai sikertényezdk elkiilonitheték kifelé és
befelé iranyuld sikertényezd szekcidkra. Az elemzés soran a szakirodalmi feltdras utan
meghatarozott sikertényezok kozel fele nem lett a végs6 struktira alkotoeleme. Ez nem
volt meglepd, mert az eldzetesen meghatarozott tényezOk elsGsorban stratégiai
menedzsment mesterfogasok, amelyek sok esetben fliggetlenek egymastol.

A stratégiai sikertényez6k csoportja kifelé- és befelé iranyuld tényezokre kiiloniil el. A
kifelé iranyuld stratégiai sikertényezok vonatkoznak azokra az eszkozokre, amelyek a
kornyezeti ingerekre fokuszalnak. Hasznéalatukhoz a kiilsé ingereket folyamatosan
dekodolni kell. Az altaluk kivaltott tevékenységek pedig kifelé iranyulnak. Ilyen a stratégia
finomhangoléasa a tarsadalmi trendek szerint. Amennyiben a vallalat mindig tisztdban van
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azzal, hogy milyen iranyban halad a vilag, mik az elvarasok, és ezek szerint korrigalja
stratégiajat, akkor elényt tud szerezni. gy az igényekhez kozelebb tud allni, mint a
versenytarsak. Masik fontos szempont az iddlitemezés. Mindenre készen kell allni.
Kulcsfontossagu, hogy a vallalat mit tesz a kritikus, varatlan helyzetekben. Fel kell azokra
késziilni, ¢s minden lehetséges eshetdségre kész forgatokonyvvel kell rendelkezni. Ez
hasonld, mint a kiilonb6zd biztonsagi megoldasok, amelyeket kialakitanak vészhelyzet
esetére. Ha a vallalat rendelkezik a szamba vehetd valtozasokra kész szcenariokkal, akkor
a lehetd legkisebb meglepetés éri, és a lehetd legkisebb mértékben tér el a piaci litemtdl,
aminek kovetése alapvetd. A ritmus viszont akkor kdvethetd a legjobban, ha maga a
vallalat diktalja azt. Ezért a legelonyosebb, ha a szervezet hatdrozza meg az iparagat, és
tudatosan helyez el inflexids pontokat, ahol a korabban felzarkézott wvallalatok
leszakadhatnak, mert a piacvezetd, az el6idéz6 tud arra legjobban felkésziilni, reagalni.

A befel¢ iranyulo stratégiai sikertényezdk a vallalat belsé megoldasai, dontései, amelyek a
belsé mikodésre fokuszalnak. Egyik épitékove a hosszl tava tervezés. Ha a vallalat csak
sodrodik az arral, és nincsen kész terve legalabb 10 évre eldre arra, hogy mit kell elérnie,
akkor nem lesz egységes iranyvonal, amit minden munkatars kovethet. Kiemelkedd
eredményekhez hosszu tavua tervek kellenek, csupan rovid tavu tervek alkotasa nem elég.
Ehhez elengedhetetlen a tudatossag. Az, hogy mindenki tudja, mit szeretne elérni a
vallalat, hogy sziikséges lehet olyan tevékenységek elvégzése is, amelyek rovid tdvon
problémat okozhatnak, de hosszu tavon viszont profitot fognak eredményezni. Az igy
kialakitott stratégiat ezért mindenkivel tudatositani kell, hogy minden munkatars tisztdban
legyen azzal, mit miért csinal.

A sikertényezok kovetkezd csoportja a strukturalis eszkozok. Ide tartozik a vevOorientalt
szerkezet kialakitasa. A véllalat belsé miikddésének minden szinten a fogyasztot kell szem
elott tartania. Ezért ha a szervezeti értéklanc minden résztvevdje ugy tekint az 6t kdvetd
folyamatra, mint a vevoére, akkor a lehetd legjobbat hozhatja ki magdbol, Ennélfogva
minden munkatars a leheté legjobb anyagot, szolgaltatast kapja minden esetben. Fontos
javito hatast eszkoz a jobbitd javaslatok eldsegitésére szolgdlod szerkezeti megoldasok. A
szervezetet javitani azok tudjdk, akik a legjobban ismerik. Kovetkezésképpen a
munkatarsak meglatasai, fejlesztési otletei rendkiviil fontosak. Viszont szervezettség
hidanya miatt a legjobb Otletek konnyen feledésbe meriilhetnek, vagy ki sem alakulnak.
Ezért, ha egy vallalat rendelkezik a jobbitd javaslatok elbirdldsara, megvalositasara
megoldassal, kiilon szervezeti egységgel, akkor strukturalt formaban konnyen atlathato,
milyen fejlesztési otletek vannak, €s azok megvalositasa milyen stddiumban van.

A kovetkez6 a kulturalis sikertényezok csoportja. Ez olyan vallalati értékrendekre,
megszokott eljarasokra, szemléletekre vonatkozik, amelyek beivodtak a vallalati
gondolkodasba, és nehezebben valtoztathatok. A csapatmunka fontossaga, hogy ne csak az
egyének domindljanak, hanem az emberek egységben is gondolkodjanak. Sokszor mertil
fel a vallalatoknal — féleg az azsiai szervezetek esetében — a ,,spirit”. A szellemiség, ami
egységgé kovacsolja a munkatarsakat, és csoportos problémamegoldast serkent, annak
érdekében, hogy az emberek a vallalat érdekeit az egyéni elvarasok elé tegyék. Felmeriil
eszkozként az univerzalis munkaerd foglalkoztatdsa. A szakérték alkalmazdsa nagy
problémat okozhat, amennyiben az adott teriilethez kizarolag érté személy valamiért nem
tudja ellatni a feladatat, vagy elhagyja a vallalatot. Munkaerd rotacioval ez a probléma
kikiiszobolhetd, €s az ilyen esetek konnyen kezelhetok. Viszont azért ez problémakat is
felvet, mivel nem biztos, hogy sok atlagosan hozzéérté alkalmazott eredményesebb
miikddést tud szavatolni egy szakértdi csoportnal, ahol csak 1d6kozonként, a potlasnal van
probléma, egyébként magasabb szintii munka folyik. Ez fluktuacié és munkabonyolultsag
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fliggd. Ehhez tisztaban kell lenni a feladatkorokkel, és az azokhoz sziikséges betanitasi
id6ével. Harmadik eszkdz az intuitiv munkaszervezés, amely azt feltételezi, hogy nem
szabad mindent csak az eldzetesen megadott séma szerint, szisztematikus médon csinélni.

A vezetési sikertényezOk csoportja azok a vezetéi megoldasok, amelyekkel az emberekbdl
a lehetd legjobbjukat lehet kihozni. Egyik fontos ilyen eszkdz a vezetdk részvétele a
tehetségek képzésében. Nem elég kivalasztani, hogy ki alkalmas egy feladatra, hanem
folyamatosan figyelemmel kell lenni ra, és részt kell venni a fejlesztésében. igy a vallalat
tehetségei nem vesznek el, és a vezetdség latja, kit miben kell fejleszteni. Emellett
személyes kapcsolat, elkotelezodés is kialakul a tehetséges munkavallalo részérdl. Fontos
vezetO1 feladat a dontések és mukodési mechanizmusok kialakitasa, és annak eldontése,
hogy abban mennyire vesznek részt a beosztottak. A bevonas a beosztottakat is fejlesztheti,
motivalhatja, és a vezetének is elonyds, mivel mdas szemléletmdodokat is megismer,
amelyekkel tobb oldalrél vilagithatja meg a problémat. Ennek eredményeképpen sokkal
atgondoltabb dontéseket tud hozni, és hatékonyabb mechanizmusokat tud alkotni.

A masodik és harmadik hipotézis a sikertényezOok, mint magyarazé valtozok, és a sikert
leir6, fokomponens-analizissel eldallitott sikerkomponensek kozotti Osszefliggésekre,
hatasokra vonatkoznak. Az ehhez hasznalt eszk6zok a korrelacidanalizis és az ttelemzés
voltak. Az elemzés tobb kapcsolatot is feltart, amelyek szignifikancia szintje nagyobb
részben 0,01, kisebb részben 0,05. A masodik hipotézis arra vonatkozott, hogy az egyes
magyarazo valtozo csoportok milyen széles kdrben hatnak a sikerkomponensekre. A kifelé
iranyulo stratégiai €s a vezetési sikertényezdk harom komponenssel mutattak kapcsolatot.
A kifelé iranyul6 stratégiai sikertényezok 1%-os szigifikancia szinten korreldlnak a vevoéi
(r=0,261, szig.=0,000), illetve a miikodési folyamatok (r=0,210, szig.=0,001) nézépont
sikerével, és 5%-0s szinten a fenntarthatdsagi (r=0,157, szig.=0,017) nézépont sikerével. A
vezetési sikertényezOk csoportja esetén a fenntarthatésagi (r=0,174, szig.=0,008)
sikerkomponenssel van Osszefiiggés 1%-os, és a vevoi- (r=0,162, szig.=0,014), illetve a
mitkodési folyamatokkal (r=0,135, szig.=0,041) 5%-0s szignifikancia szinten. A
strukturalis sikertényezOk mar kevesebb, két - a vevoil (r=0,141, szig.=0,033) ¢és a
fenntarthatosagi (r=0,244, szig.=0,000) - sikerkomponenssel mutatnak kapcsolatot, az
elébbivel 5, az utobbival 1%-os szignifikancia szinten. A kulturalis eszkozok (r=-0,148,
szig.=0,024) egyediill negativ korrelacios értékkel vannak Osszhangban a pénziigyi
nézopont sikerével, 5%-0s szignifikancia szinten.

Azt, hogy van-e kiilonbség a sikertényezOk kapcsolatai kozott a szignifikancia elemzés
mutatta meg. A Fisher-féle Z-traszformaltak kiszamolasa utan elmondhat6, hogy egyik
esetben sem esett a kapott érték a [-1,96;+1,96] intervallumon kiviilre, ennélfogva nem
sikertilt szignifikans kiilonbséget azonositani az egyes sikertényezdk korrelacioi kozott.

A korrelacidanalizis eredményeire épiil az utelemzeés, ami megmutatja a sikertényezok,
mint magyardzd valtozok milyen irdnyban, és milyen mértékben befolyasoljdk a
sikerkomponenseket. Az elemzés eredményeképpen lathatoak a kozvetlen mellett a
kozvetett befolyasok, amelyek a sikerkomponensek egymasra hatasa miatt jelentkeznek.

A kutatas egyik egyedisége a fenntarthatésagi nézépont bevonasa a balanced scorecard
rendszerébe otodik szempontként. Kiemelten érdekes, hogy milyen kapcsolatokat,
hatasokat mutat a tovabbi négy nézdponttal. Az eredmények alapjdn az mondhat6 el, hogy
a balanced scorecard klasszikus elemei kozott megvannak az altalanos kapcsolatok.
Viszont a bevont, fenntarthatésagi néz6pont egyediil a vevoi sikerkomponenssel mutatott
kozvetlen Osszefliggést, ami azt sejteti, hogy Magyarorszdgon a feldolgozoiparban a
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fenntarthatosag még jelentésen marketing szempont, ami a vevbéi megitéléssel van
kapcsolatban, és a tobbi nézéponttal nincs.

A magyarazd valtozok befolyasat vizsgalva, az utelemzés eredményei szerint a
fenntarthatosagi nézépont sikerére a kifelé iranyulo stratégiai- ($=0,172, szig.=0,007),
illetve a strukturalis (=0,288, szig.=0,000) sikertényez0 faktorok hatnak. Ez azt mutatja,
hogy jelenleg tarsadalmi trend a kornyezetvédelem és a tudatos hulladékgazdalkodas. Ez a
teljesitmény fokozhatdé, ha a vallalat elore felkésziil a még szigoribb eldirdsokra,
elvarasokra. Nem lepddik meg, és elére feltérképezi, milyen iitemben torténnek ezek a
valtozasok. Meghatdrozéak emellett a strukturalis faktor eszkdézei. A  kiemelt
kornyezettudatos gondolkodas alapvetd a jelenlegi 30 év alatti generacié esetén. (Braun,
2013) A fiatalabb munkatarsak aktivitdsa jelentés a jobbitd javaslatok tételénél, és
megvaldsitasanal. A fejlesztésekre vonatkozo, azokat eldsegité strukturalt rendszerek és
egységek a folyamatos javulést katalizaljak, ami eldsegiti a fenntarthat6sagi sikert.

A kifelé iranyul6 stratégiai sikertényezok faktor hatdst mutat még a miikodési folyamatok
(6=0,234, szig.=0,000) néz6pont sikerére. Ez nem meglepd, mivel a tarsadalmi trendek, és
a piaci ritmus kovetése jelentés K+F+I tevékenységet feltételez, ami javitja a mindséget, és
a miikodési hatékonysagot. Ez az elvéras egyre javulo beszallitoi tevékenységet is vonz,
mivel a fejlettebb technoldgia magasabb elvarasokat general a beszallitok felé.

A vevoi nézépont sikerénél mar megjelennek a fenntarthatdsadgi nézdpont altali indirekt
hatdsok a strukturdlis sikertényezd faktor iranyabol. A kifelé irdnyuld stratégiai
sikertényezOk esetén Ujabb kozvetlen hatds ($=0,167, szig.=0,008) is tapasztalhato.
Elmondhat6, hogy a vevOk igényei tiikkrozik a tarsadalmi trendeket, és a piaci {litemet is 6k
formaljak legnagyobb mértékben. Kovetésiikhoz a stratégia folyamatos finomhangolasa, és
a piaci ritmus kovetése elengedhetetlen. Igy fogja a vevé mindig azt, akkor, és olyan
mindségben kapni, amit aktudlisan szeretne, ami a trend. Ez vevdszam ndvekedés és
elismerés generald hatasu, ami a folyamatos mitkodési hatékonysag javulasaval, indirekt
modon hat az arbevétel, és ezaltal a nyereség novekedésére is.

Osszességében elmondhatd, hogy a stratégiai sikertényez6k esetén a finomhangolds, és
idOilitemezés hasznalata kozvetleniil hat a vevdi-, mikodési-, és fenntarthatosagi
eredményekre, és kozvetett mddon a pénziigyi sikerre. Ha a vallalat azonnal figyelembe
veszi az 0] tarsadalmi trendeket, és felkésziil az &tmenetekre, egylitt mozog a piaccal, akkor
a vevOk elégedettebbek lesznek, az iigyfélszam nd, javulnak a folyamatok, és a
fenntarthatosagi néz6épontok is kedvezden fognak alakulni.

A strukturélis sikertényezok kozvetleniil a fenntarthatosagi sikerkomponensre hatnak. fgy
hat megfogalmazhatd, hogy a strukturdlis sikertényezdk esetén a fejlesztéseket tisztan
0sztonzd, vevoorientalt szempontok szerinti belsd rendszer kialakitdsa kozvetlen
befolyéssal van a fenntarthatosagi nézOpont sikerére. Ez is mutatja, hogy az alkalmazottak
a fejlesztéseknél, jobbito javaslatokndl kiemelten fontosnak tartjak a kdrnyezeti, tdrsadalmi
kérdéseket. Ez indirekt mddon a vevdi nézdpontra is hatassal van, ami azt mutatja, hogy az
igy kialakitott rendszer altal a vevok elégedettebbek, és az ligyfélszam nd.

Az utelemzés eredményei alapjan elmondhato, hogy a masodik hipotézis szerint a tényezok
Osszefliggéseinek szamossaga €s iranyultsaga eltérd, €s a stratégiai sikertényezOok hatnak a
legszélesebb korben a sikerkritériumokra. Ezt a kovetkezé pontban taldlhatd kutatast
Osszefoglald modell egyértelmiien szemléltet.
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A harmadik hipotézis esetén a strukturalis sikertényezok iranyabol nem sikeriilt hatast
kimutatni a miikodési folyamatok sikerkomponensre, ezért ezt a feltételezést el kell vetni.
A statisztikai elemzés azt bizonyitotta, hogy a vizsgalt sikertényez6 csoport befolyassal
van a fenntarthatésagi nézépontra. Ezaltal elmondhatd, hogy olyan strukturalis
sikertényezOk, mint a vevdorientadlt struktura kialakitasa és a jobbitd javaslatok
elésegitésére vonatkozo szervezeti megoldasok kozvetleniil eldsegitik a fenntarthatosagi
nézOpont sikerét.

A negyedik hipotézis a McKinsey szerint besorolt sikertényezd faktorok hataserdsségeinek
kiilonbségeire vonatkozik. A vizsgéalathoz a kutatasba bevont vallalatokat két csoportra
kellett osztani, a sikeres, ¢és mnem sikeres vallalatokra. A felosztas a
teljesitményeredmények, ¢és felsd vezetok véleményei alapjan ugy tortént, hogy minden
olyan wvallalat szamitott sikeresnek, amelynek teljesitménye legalabb harom
sikerkomponens esetében 20%-kal meghaladta az adott nézOpont szerinti atlagot. Az igy
elkiilonitett vallalati besorolds, mint magyarazd valtozo funkcionalt a logisztikus
regresszids elemzésnél. A kapott eredmény azt mutatta, hogy a sikertényezdket bevonva
1,3%-kal novekedik annak az esélye, hogy egy vallalatrél helyesen megéllapithatd, hogy
sikeres, vagy nem. Ez, és a modell szignifikancia vizsgalata azt jelenti, hogy a tényezdk
hatdssal vannak a sikerre. Koziiliik 1%-os szignifikancia szinten a kifelé iranyulo
stratégiai- (Szig.=0,001), és a strukturalis sikertényezdk (Szig.=0.000). Ez azt jelenti, hogy
sikerre (Exp(B)=2,078). Ez igaz a vevdorientalt struktarat kialakito, a jobbito javaslatokat
0sztonzo ¢és eldsegitd szervezetek esetén is (Exp(B)=2,482).

Lathat6 tehat, hogy a McKinsey 7S modell szerint a kemény tényezdk iranyabol van hatés,
a puha tényezOk irdnyabol nem. Elmondhato, hogy a kulturdlis sikertényezdk, mint az
egymas segitésén alapuld csapatmunka, a tobb teriileten is bevethetd alkalmazottak, illetve
az, hogy mennyire nagy a szerepe az intuitivitasnak a munkaszervezésben, a kutatas soran
nem mutattak ki hatast egyik nézOpontra sem. Ez elmondhat6 a vezetési sikertényezdkrol
1s. A vezetOk részvétele a tehetségek képzésében, és az alkalmazottak bevonasa a vizsgalt
vallalatok esetén nem mutatott hatast a sikeres vallalati miitkddésre.

Osszességében a kapott eredmények alatdmasztjdk Andrew Grove az Intel korabbi
elndkének véleményét, miszerint a valtozdsokra vald Osszpontositds elsddleges.
Véleménye szerint az inflexiods pontok hatarozzak meg a sikert, mivel rendkiviil fontosak
abban, hogy a vallalat mennyire tudja menedzselni a valtozasokat. Grove meggy6z9dése,
ezeknek a pontoknak, atmeneteknek az litemezése a vallalat jOovdjének,
fenntarthatosaganak a kulcsa. (Grove, 1997) Ezt timasztja ala Eisenhardt €s Brown is, akik
arra jutottak, hogy azok a szervezetek lesznek sikeresek, amelyek a valtasrol egyszer,
attekinthetd, megkoreografalt eljarassal rendelkeznek, és sajat iitemiiket a piac ilitemével
Osszhangba hozzak. (Eisenhardt - Brown, 1999) A kimutatott hatdsok még egyetértésre
sarkallnak az Evergreen-projekt azon megallapitasaval, miszerint elengedhetetlen a piac
folyamatos figyelése, valtozasok esetén a stratégia finomhangolasa. Az eredmények nem
osztjak Kotter és Heskett kordbbi kozos munkéjanak vélekedését, miszerint a kulturalis
eszk6zok hatasa a teljesitményre jelentds. (Kotter - Heskett, 1992) Fontos megemliteni a
strukturalis eszkozok megmutatkozo hatasat. A jobbitd javaslatokat eldsegitd szervezeti
struktira erételjes sikergenerdld hatdsa azt mutatja, hogy jelenleg a fejlesztéseknél
elsédlegesek a fenntarthatosagi szempontok. Ez magyarazhatdo az 1j generaciok
munkaerdpiacra 1épésével. Ahogy Braun kovetkeztet, mar az Y utdn egy kovetkezd
generacio jon, amelynél kozponti szerep jut a fenntarthatésagnak. Minden cselekedetiiket
athatja ez a gondolkodasmod. Ha a vallalatok a jobbitd torekvéseket tudatosan tdmogatjak,
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a fenntarthat6sagi teljesitmény jelentdsen javulni fog. (Braun, 2013) Az utelemzés és a
logisztikus regresszid is ezeket az eredményeket tdmasztja ald. A kulturdlis és vezetési
sikertényezok, illetve a sikerkomponensek kozott egyediil a korrelacidanalizis mutatott ki
Osszefiiggést, 0,2 alatti gyenge értékekkel.

6.3. Az eredmények leiré kutatasi modell

A kutatas magyardzo valtozoi a sikertényezok voltak, faktorelemzéssel csoportokba osztva.
A magyardzott valtozé a vallalati siker volt, 6t sikerkritériummal leirva. Az 54. abra
mutatja be az Utelemzés altal azonositott hatasokat a valtozok kozott. A modellben a
vastagon szedett vonalak az 1%-os, a vékonyan szedett vonal az 5%-0s szignifikancia
szintli hatasokat jelzik.

Sikeres mitkodeést
befolydsolé tényezék Sikeres vallalati miikodes

Stratégiai sikertényezok

Kifelé iranyulo stratégiai

‘ Pénziigyi néz6pont sikere
sikertényezok

Befelé iranyulo6 stratégiai

o ,, Vevo6i nézopont sikere
sikertényezok

Miikodési folyamatok

Strukturalis sikertényezék /
nézbépont sikere

Tanulasi-, fejlodési

Kulturalis sikertényezék J
nézbépont sikere

Fenntarthatosagi nézépont

Vezetési sikertényezok {
sikere

54. abra. Az utmodell altal kimutatott hatdasok

A kutatas logisztikus regresszioval feltarta a sikertényezOk hatasait a teljes vallalati sikerre.
Azt, hogy melyek azok a tényezdk, amelyek megndvelik az esélyét annak, hogy egy
vallalat sikeres legyen. Ezt mutatja be az 55. abra.
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55. abra. A logisztikus regresszio altal kimutatott hatdsok az vallalat sikerére

Az azonositott hatasok mind a két esetben 1%-0s szinten szignifikansak. Lathat6, hogy a
stratégiai-, azon beliil is a kifel¢ iranyulo stratégiai-, illetve a strukturalis sikertényezok
csoportjai azok, amelyek szignifikans modon befolyassal vannak a teljes vallalati sikerre.
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56. abra. A kutatasi eredményeket leiro modell
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Az 56. abra mutatja be a kutatas Osszefoglald modelljét, ami megmutatja a korabban
megfogalmazott négy hipotézis eredményeit. Az abran lathatdbak a magyarazott oldalon
azonositott sikertényezd csoportok, amelyekre az elsé hipotézis vonatkozott. A fekete
nyilak mutatjdk be, hogy milyen hatasokat fejtenek ki a sikertényezdk a
sikerkritériumokra, ami a masodik és harmadik hipotézis esetében fontos. A szaggatott
nyilak pedig azt mutatjak, hogy mely sikertényezOk gyakorolnak hatédst a teljes vallalati
sikerre.

6.4. A tézisek megfogalmazasa

A szakirodalmi feltardas és az empirikus vizsgalatok eredményei ismeretében
megfogalmaztam a kutatas téziseit.

1. tézis

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miikodo
vallalkozasok sikeres miikodését befolydsolo tényezok azonosithatoak, és osszefoglalhatok
a feltételezett csoportokban: stratégiai, strukturdlis, kulturalis és vezetési tényezok. Ahol a
strategiai sikertényezok két szekciora bonthatoak, a kifele iranyulo-, és befelé iranyulo
stratégiai tényezokre, igy elkiilonithetok a kiilso valtozdsok hatdsara adott stratégiai
vdlaszok a belso indittatasu stratégiai tényezoktol.

Nagyon sok kutatas torekedett arra, hogy azonositsa, melyek azok a tényezok, amelyek
elosegitik egy vallalat sikerességét. A korabbi sikerkutatdsok eredményeit felhasznalva, a
szakirodalmi kutatas alapjan Osszegylijtott sikertényezOk csoportositasa, és elhelyezése a
stratégiai menedzsment rendszerében faktoranalizis hasznalataval tortént. Az elemzés
eredményei alapjan lathatova valt, hogy a sikertényezdk ot faktorba tomoriiltek. Ezek a
kifelé iranyulo stratégiai-, a befelé iranyuld stratégiai-, a strukturdlis-, a kulturalis- és a
vezetési sikertényez6 faktorok. Az 6t faktor négy szekciot azonosit tigy, hogy a stratégiai
sikertényezOk csoportja két faktorra kiiloniil el, aszerint, hogy kiils6 vagy bels6
indittatastiak-e. A vizsgalat aldtdmasztotta a szakirodalmi kutatdsok altal feltételezett
elrendezddést, miszerint a stratégiai menedzsment alappillérei — a stratégia, a kultura és a
struktira — valamint a vezetési tényezOk azok, amely csoportokba a siker eldsegitéséhez
hasznalt eszk6zok elhelyezhetdk.

2. tézis

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miikodo
vallalkozdasok esetén az egyes sikertényezo csoportok hatasainak kiterjedése a
sikerkritériumokra eltér egymastol. A stratégiai sikertényezok hatnak a legszélesebb
korben a sikerkritériumokra. A fenntarthatosagi nézopont sikerét kozvetleniil segitik a
strukturalis és stratégiai sikertényezok, a vevoi és mitkodesi folyamatok nézépontok sikerét
pedig a stratégiai sikertényezok.

A sikertényezd csoportok hatds kiterjedésének vizsgalatahoz a korédbban faktoranalizissel
kapott 6t sikertényezd faktor és a sikerkomponensek kapcsolatat kellett megvizsgalni. Az
ehhez hasznalt statisztikai elemzések - a korrelacidelemzés ¢€s az utelemzés -
nézOpontok sikerére hatnak. Lathatd, hogy a stratégiai sikertényezok csoportja van hatassal
a legtobb sikerkomponensre, kozvetlen moéddon hdromra, és kozvetetten egyre. A
strukturalis sikertényezOk csoportja ennél eggyel kevesebb sikerkomponensre hat, 6sszesen
haromra, amelybdl egy hatas kozvetlen ¢s kettd kozvetett.
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3. tézis

A  Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miitkodo
vallalkozasok esetén az olyan strukturalis sikertényezok, mint a vevoorientalt struktura
kialakitasa és a jobbito javaslatok elosegitésére vonatkozo szervezeti megoldasok
kozvetleniil elosegitik a fenntarthatosagi nézopont sikerét.

A harmadik hipotézis, a strukturdlis sikertényezok hatdsainak vizsgélata utelemzéssel
tortént. A kapott eredmények nem tamasztjadk ald a korabbi feltételezést, miszerint a
strukturalis sikertényezdk csoportja elsdsorban a miikodési folyamatokra hat, ezért ezt a
hipotézist el kell vetni. Az allapithato meg, hogy a fenntarthat6sagi sikerkomponens az,
amelyet kozvetlen mdodon befolyasol a strukturalis sikertényezOk csoportja altal kifejezett
vevoorientalt struktura kialakitasa €s jobbito javaslatok eldsegitésére vonatkozo szervezeti
megoldasok hasznalata. Ezek a tényezék kozvetleniil elésegitik a fenntarthatosagi
nézOpont sikerét.

4. tézis

A Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztato, a feldolgozoiparban miikodo vallalatok
sikere nagyobb mértékben kemény elemekre, mint a stratégiai és strukturalis, kisebb
mértékben puha elemekre, mint a kulturdlis és vezetési tényezokre épiil.

A sikertényezd csoportok elkiilonitése a szakirodalmi attekintésben leirt McKinsey 7S
modell szerint tortént. Az altaluk kifejtett hatdsok vizsgalatdnak eszkéze pedig a
logisztikus regresszid volt. A teljesitményiik alapjan sikeresnek, és nem sikeresnek itélt
vallalatok esetében az elemzés azt mutatta, hogy a stratégiai-, azon beliil is a kifelé
iranyuld stratégiai-, illetve a strukturdlis sikertényezé csoportok azok, amelyek
szignifikans szinten megndvelik a sikeres vallalati miikodés esélyét. Mivel nem volt hatas
a sikerességre a puha, mint vezetési és kulturalis tényezOk iranyabol, a feltételezés
bizonyitast nyert. Valoban Magyarorszdgon erdteljesen a kemény, mint a stratégiai €s a
strukturalis sikertényezokre épiill a sikeres vallalati mukodés az 50-nél tobb ot
foglalkoztatd, feldolgozoipari vallalatok esetén, és hattérbe szorulnak a puha, mint a
kulturalis és a vezetési sikertényezok.
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6.5. Kutatasi kérdések megvalaszolasa

A kutatasi eredmények ismeretében a kovetkezOkben megfogalmazhatéak a valaszok a
kutatas fokuszat kijelolo kérdésekre.

Melyek azok a sikerkritériumok, amelyek alapjan egy vallalat sikere megallapithato?

A kutatds soran olyan kritériumokat felmérd rendszert kellett talalni a siker
megallapitasdhoz, amely a vallalat minden érintett irAnyaban Kifejtett teljesitményét
figyelembe veszi. A siker megallapitasanak alapja a teljesitménymérés. A sikerkritériumok
meghatarozasahoz ezért integralt mérési rendszerek kertiltek a kozéppontba, ahol nem csak
a pénziigyi eredmények domindlnak, hanem minden mads, immateridlis eredmény is. A
valasztas a balanced scorecardra esett, amely megmutatja a tulajdonosi, a vevoi, a belsd
miikddés, €és az alkalmazottak irdnyaban is a vallalati teljesitményt, ami alapjan a vallalat
sikere a versenytarsaival Osszehasonlitva megallapithatd. Viszont a négy néz6pont nem
elégiti ki azt a feltételt, hogy minden érintett figyelembe vétele megtorténjen, mert nem
jelennek meg a vallalatnak a tarsadalom, kornyezet, gazdasag iranyaban fellépd hatasai.
Ezért sziikséges volt egy 0todik nézdpont, a fenntarthatésdg bevonasa a rendszerbe.
Osszességében az dllapithaté meg, hogy a pénziigyi, vevéi, miitkodési folyamatok, tanuldsi
¢s fejlédési és fenntarthatosagi sikerkritériumok azok, amelyek alapjan egy vallalat sikere
megallapithato.

Melyek azok a sikertényezok, amelyek meghatarozzak egy vallalat kiemelkedo
teljesitményet, sikerét?

A szakirodalmi feltaras eredményeképpen felszinre keriiltek a multban meghatarozott
sikertényezok. Faktorelemzéssel ezek az eszk6zok négy csoportba oszthatéak, ami alapjan
stratégiai, strukturalis, kulturdlis és vezetési sikertényezd csoportokrdl lehet beszélni. Az
igy azonositott és vizsgalt sikertényezOk befolyasoljak a sikeres vallalati miikodést, de nem
a legnagyobb mértékben maghatdrozdéak, mert a sikertényezék a sikerkritériumok
variancidjabol alacsony hanyadot voltak képesek magyardzni. Ez egyértelmiien mutatja,
hogy Magyarorszagon az 50-nél tobb {6t foglalkoztato, feldolgozoiparban tevékenykedd
vallalatok esetében elsdsorban nem azok az eszk6zok hatdrozzédk meg a sikert legnagyobb
mértékben, amelyeket az 1d6k folyaman a korabbi sikerkutatasok azonositottak. Hasznaljak
ezeket az eszkOzoket, amelyek elésegitik a sikeriiket, de nem ezek azok, amelyek a
legnagyobb mértékben meghatarozoak.

Milyen osszefiiggés mutathato ki az egyes sikertényezok és sikerkritériumok, azok egyes
csoportjai kozott?

A sikertényez6k és  sikerkritériumok kozott az  Osszefliggések feltdrasara a
korrelacidelemzés, a hatdsok meghatarozasara utelemzés szolgalt eszkozként. A
magyarazd ¢és magyarazott valtozok kozott az utelemzés négy kozvetlen és harom
kozvetett hatdst azonositott. Ez alapjan elmondhatd, hogy a stratégiai sikertényezOok a
vevoi, miikddési folyamatok és a fenntarthatdsagi sikerkomponensekre hatnak kdzvetlen
modon. A strukturalis sikertényezOk pedig a fenntarthatosagi sikerkomponensekre. A
magyarazott oldalon fennalld hatasok miatt még kozvetett hatasok is mutatkoztak a
pénziigyi-, és a vevoi sikerkomponensek iranyaban is.

A logisztikus regresszios elemzés a teljes vallalati sikert magyarazta, és azt azonositotta,

hogy az tutelemzés altal is identifikalt két sikertényezd csoport az, amely szignifikéns
modon hat a sikeres vallalati miikddésre. Ez a két tényezé megndveli a Sikeresség esélyét.
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6.6. Onallo, ujszerii eredmények

Dolgozatom a vallalatok sikerességével foglalkozik a stratégiai menedzsment
szemszOgeébol. A kutatds célja az volt, hogy feltarja, a stratégiai menedzsment rendszer
koncepciojanak komponensei milyen modon hatnak a kiemelkedd teljesitményre, a
vallalati sikerre. Milyen sikertényezOket azonositottak a multban, és azok miként
helyezkednek el a stratégiai menedzsment rendszerében, tovabba milyen szerepet toltenek
be a Magyarorszagon 50-nél tobb fot foglalkoztatdo feldolgozodipari vallalatok
sikerességében. Ezért arra torekedtem, hogy azonositsam a lehetséges vezetéstudomanyi
sikertényezoket, a siker meghatarozasahoz sziikséges sikerkritériumokat, és az azok kozotti
hatasokat.

A kutatds sordn egy olyan empirikus kérddéives felmérést valdsitottam meg, amelyet
felhasznalva elvégezhettem a  sziikséges elemzéseket a  kutatdsi  kérdések
megvalaszolasahoz. Korabban még nem késziilt kvantitativ vizsgdlat az Osszes eddig —
legnagyobb mértékben kvalitativ modon — azonositott sikertényezd bevondsaval arrol,
hogy mely eszk6zok azok, amelyek valojaban befolyassal vannak a kiemelkedd
teljesitményre, szerepet jatszanak a vallalat sikerességében. A kutatds egyesitette a korabbi
sikerkutatasok eredményeit, és azonositotta hatasaikat a feldolgozdiparban tevékenykedo
nagyvallalatok esetén. A kutatds tovabbi egyedisége a sikerkritériumok azonositdsanal
felhasznalt balanced scorecard fenntarthatdosaggal tortént kibovitése. Jelenleg kiemelt
fontossdgl ez a szempont, és a sikeres miikkddésnél a tarsadalom, kornyezet, gazdasag
iranyaban tortént teljesitményt is mérni kell, mivel ezzel a bévitéssel lesz egész a korabban
csak tulajdonos-vevé-vallalat - alkalmazott szerinti érintett rendszer. Ezért a kutatas az
elsok kozott vizsgal empirikusan 6t szempont szerint.

Dolgozatom soran elhelyeztem a sikertényezdket a stratégiai menedzsment rendszerében.
Ot sikertényezd faktort azonositottam, amelyek négy teriiletet dlelnek fel: a stratégiai,
strukturalis, kulturdlis és vezetési sikertényezoket. Ezek szolgaltak a kutatds soran
magyarazo valtozokkeént.

Az 6t faktor és azok felépiilése
(1) Stratégiai sikertényezo-faktorok
(a) Kifel¢ iranyulo stratégiai sikertényezok faktor (finomhangolas, iddiitemezés)
(b) Befelé iranyuld stratégiai sikertényezok faktor (hosszl tava tervek, stratégia
kommunikélasa)
(2) Strukturalis sikertényezOk faktor (kapcsolat a vevével, javaslatok kezelése)
(3) Kulturalis sikertényezok faktor (csapatmunka, univerzalis munkaerd, intuitivitas)
(4) Vezetési sikertényezOk faktor (tehetséggondozas, delegalas)

A kutatds magyarazott valtozoja a siker volt. A siker leirdsahoz a balanced scorecard
képezte az alapot, amelyet haszndlva a fenntarthatosdgi nézdponttal kiegészitve
felallitottam az Ot sikerkomponenst. A kutatds sordn ezeket a tényezdket, vagy
kombinaciojukat magyaraztam.

Az azonositott sikerkomponensek
- Pénziigyi nézdpont sikere
- Vevdi nézbépont sikere
- Mikodési folyamatok sikere
- Tanulési-, és fejlodési nézdpont sikere
- Fenntarthatosagi nézépont sikere
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Megvizsgaltam a sikertényez0 faktorok, ¢és a sikerkritériumok csoportjai kozotti
Osszefliggéseket. A stratégiai sikertényezoknél a kifelé iranyuld faktorok esetén tobb
kapcsolatot azonositottam. Eszerint a stratégia finomhangolasa az 0j tarsadalmi trendek
alapjan, illetve a tevékenységek iddiitemezése kozvetleniil 6sszefligg a vevoi, a mikddési
folyamatok és a fenntarthatosagi nézOpontok sikerével. Utelemzéssel ezutan a faktor
iranyabol pozitiv hatdst mutattam ki, mindegyik kapcsolddé komponensre. A strukturalis
sikertényezOk esetén két nézdéponttal mutattam ki Osszefiiggést. Végiil az utelemzés a
fenntarthatosag iranyaban azonositott pozitiv befolyast. Ez azt jelenti, hogy a vevOorientalt
szerkezet €s a jobbitd javaslatokat eldsegitd szervezeti egységek és eljarasok eldsegitik a
fenntarthatésagi nézOpontok sikerét. A korrelacidelemzés hidba jelzett a vezetoi
sikertényezOknél harom, a kulturalis eszkozok esetén egy kapcsolatot, az utelemzés
eredményei nem mutattak ki hatast egyik kapcsolatot mutaté sikerkritérium irdnyaban sem.

Végiil a vizsgalatba bevont vallalatokat két csoportra osztottam, a sikeres és nem sikeres
vallalatokra, és azt vizsgaltam meg, hogy mely sikertényezo faktorok ndvelik a sikeresség
esélyét. Eredményeim azt mutattdk, hogy a sikeresség esélye akkor névelhetd, ha a szdmos
lehetséges eszkoz koziil a szervezet a stratégia finomhangolésara, iddlitemezésére, illetve a
vevOorientalt, és a jobbitd javaslatokat elOsegitd és megvaldsitd struktarara helyezi a
hangsulyt. Ennek eredményeképpen lathatd, hogy Magyarorszagon az 50-nél tobb fot
foglalkoztato, feldolgozoipari vallalatok sikere elsésorban a kemény tényezékre épiil, és
kevésbé a puha tényezokre.

A rendkiviil sok sikertényezd kozott olyan eszkdzoket azonositottam, amelyek sikeresebb
mikodést tesznek lehetdvé a Magyarorszagon, 50-nél tobb f6t foglalkoztato,
feldolgozoiparban tevékenykedd vallalatok szaméra.

Dolgozatom soran meghatarozott kovetkeztetések €s elemzési eredmények sajat kutatoi
munkdm eredményei, azokat mas szerz6k korabban nem mutattdk be. Ezért valamennyi
sajat, onallé eredménynek tekinthetd.

6.7. A kutatas eredményeinek gyakorlati alkalmazasa

A kutatast végig az az elképzelés motivalta, hogy a feldolgozdiparban tevékenykedd
vallalatok vezetdinek mankot nyudjtson a siker eléréséhez. Mindemellett pedig a
munkatarsak is lassdk, hogy a sikeres miikddésre iranyuld vezetdi térekvéseknek mi a
mozgatorugoja. Jelenleg, a 2008-ban bekdvetkezett gazdasagi krizis utdn, ez kiemelten
fontos. A gazdasagi rendszer rendkiviil torékeny, ezért minden kis eszkdz kulcsfontossagi,
amely eldsegiti a sikert.

A Kutatas segit abban, hogy a vallalatok eredményesebbekké valjanak, és novelni tudjak a
versenyképességiiket a piaci harcban. A kutatds az 50-nél tobb fot foglalkoztatd
Magyarorszagon tevékenykedd feldolgozoipari vallalatokat allitja a fokuszba, azért, mert
ezek a szervezetek a legnagyobb foglalkoztatdk, és a magyar gazdasag legmeghatarozobb
szerepldi. Igy tud a kutatds a leheté legtobb ember szamédra hasznos informéciokkal
szolgélni.

Az elvégzett empirikus felmérés képet ad arrol, hogy a vizsgalatba bevont vallalatok mely
sikertényezOket haszndljak, és azok milyen hatdsokat valtanak ki. Az Osszefliggések
feltarasa mellett a leir6 statisztika atfogd képet ad a feldolgozoipari tizletag szerkezetérdl.
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Az empirikus kutatds kérdbive lehetOséget ad annak feltérképezésére, hogy az egyes
sikertényezdk haszndlata milyen mértékd, illetve milyen eredményeket ért el a véllalat. Ez
egyértelmiien ravilagit arra, hogy mely teriileteken milyen a jelenlegi helyzet, és mi az, ami
fejlesztésre szorul.

A feltart Osszefiiggések egyértelmiien megmutatjak azt, hogy a vallalatok nézépontok
szerinti sikerének esélye, teljesitménye, milyen tevékenységekkel javithatd. Az aktualis
poziciod azonositasa utan a vezetd latja, milyen konkrét sikertényezd hasznalat ajanlott az
elmaradt teriiletek fejlesztésére, vagy a jol teljesitd teriiletek eredményeinek fokozasara.
Amennyiben gyengék a fenntarthatosagi eredmények, akkor stratégiai és strukturalis
tényezoket sziikséges haszndalnia a vallalatnak. Fel kell késziilnie az 4tmenetekre, fel kell
tarnia a piaci litemet, és alkalmazkodnia kell hozza. Finomhangolnia kell a trendek szerint
a stratégiat, illetve erdsiteni, vevOorientalttd kell tennie a vallalat szerkezetét, és
Osztondznie kell a jobbitd javaslatokat. Finomhangoldssal és iddiitemezéssel emellett
javithatd a vevok iranyaba nyujtott, és a miikodési folyamatok szerinti teljesitmény. Az
utelemzés eredményei révilagitanak, hogy az azonositott sikertényezék pontosan melyik
nézoépontoknal fejtik ki hatdsukat, hogyan hatnak végiil a pénziigyi sikerre kozvetett
modon.

A sikeres vallalati miikodéshez a szervezetek munkatarsai, de legfoképpen a fels6 vezetés
lathatja, hogy milyen eszkozok allnak rendelkezésiikre, és azok haszndlata mit
eredményez.

6.8. A tovabbi kutatasi iranyvonalak kijelolése

A dolgozatban bemutatott kutatds a magyarorszagi feldolgozoipari vallalatokrdl szol, és
nagyon sok lehetséges tovabbi kutatasi iranyvonalat vetit eldre.

Elsd lehetséges irany a kutatds megismétlése szabalyos 1doékozonként, minél tobbszor,
idében eltolva. Igy lathatova valna, mi valtozott, mely sikertényezék hasznalatanak
mértéke, befolydsa modosult, illetve mennyiben valtoztak a kapcsolatok. A megismétlésnél
még cél lehet a mintaelemszam novelése, a reprezentativ eredmények érdekében. Ehhez
eldrelathatdan a teljesitménymérés rész modositdsa sziikséges a kitdltési hajlandosag
noveléséhez.

Lehetséges kutatési iranyvonal a feldolgozdipar tovabb bontasa. Annak vizsgélata, hogy a
feldolgozodiparon beliil az egymastol eltérd teriileten tevékenykedd vallalatok sikertényezd
hasznalata miben tér el, és mit hasznilnak az egyes sikerkritériumok szerinti
teljesitményiik javitasara.

Kutatasi téma lehet a vizsgalat kiterjesztése mas orszagokra, amivel lathatova valhat,
mashol felfedezheté-e eltérd eszkozhasznalat, vagy az adott nézOpontok szerint mi a
befolyasold tényezd. Mdés minta hasznalata esetén a fokusz atkeriilhet a kis- ¢és
kozépvallalatokra, illetve a nonprofit szférara. Ez utobbi rendkiviil érdekes eltéréseket és
egyezdségeket hozhat a jelenlegi kutatassal.

A kutatas tovabbfejleszthetd mas iparagakra is. Jelentds eredményeket hozhatna példaul a
mezdgazdasag, épitdipar, kereskedelem, szallitmanyozés, vendéglatds, kommunikacio,
oktatas, egészségiigy teriiletek sikertényezdinek feltérképezése, ¢€és azok hatdsainak
feltarasa a sikerkritériumokra, Magyarorszagon és nemzetkozileg egyarant. Ez pedig
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tovabbi Osszehasonlitd elemzéseket generalhat, amely soran érdekes hasonldsagok és
kiilonbségek tarhatok fel a kiillonbozd iparagak kozott.

A kutatds a fenntarthatosagot elsddleges komponensé¢ emelte a balanced scorecard
rendszert felhasznalva a pénziigyi, vevoi, miikddési folyamatok illetve a tanulasi- és
fejlodési nézépontok mellé. Ez pedig ravilagit arra, hogy lehetnek mas érdekek is a
hagyomanyos szempontokon tul. Ezért lehetséges kutatasi irany lehet annak feltarasa is,
hogy Kialakithatoak-e tovabbi dimenziok? Ezaltal pedig nagyon izgalmas Uj
szempontrendszer hozhato 1étre, ami akar meghatarozhaté is lehet az értékalapa
teljesitményméro rendszerek kozott.
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7. Osszefoglalas

Kutatasaim fokuszaban a sikeres vallalati mikodés, és az azt kivaltd eszkozok alltak.
Célom az volt, hogy feltarjam, mely eszk6zok azok, amelyek a Magyarorszagon mikodo,
50-nél tobb fot foglalkoztatd feldolgozoipari vallalatok esetében eldsegitik a sikeres
vallalati miikddést. Vizsgalatom elsdsorban a korabbi sikertényezok feltdrasara iranyulo
hazai és nemzetkdzi kutatasok eredményeire épitkezett.

A dolgozat elméleti alapokat bemutatdé része feltarta a stratégiai menedzsment
legfontosabb  Osszetevdit, amelyek meghatarozzak, hogy egy szervezet milyen
eredményeket ér el. Lathatova valt, hogy a stratégia, a struktura, a kultura és a vezetés
eszkozrendszerben milyen sikertényezok segitik a vezetdket a vallalati célok eléréséhez. A
kutatds vizsgélta az azonositott eszkozok elhelyezkedését a stratégiai menedzsment
rendszerében, illetve azok hatésait a sikerre. A kutatas az 50-nél tobb {6t foglalkoztatd,
Magyarorszagon a feldolgozoiparban tevékenykedd vallalatok viselkedését allitotta a
kozéppontba. A sikert leird sikerkomponensek meghatarozasa a balanced scorecard
felhasznalasaval tortént, ahol empirikus kutatdsnal az els6k kozott hasznaltam 6t
nézdpontot, a fenntarthatésagi szempont els6 szintre helyezésével.

Kutatasaim eredményei alapjan megallapithatd, hogy a sikeres véllalati miikodést eldsegitd
sikertényezOk négy csoportban foglalhatoak Ossze, a stratégiai, strukturalis, kulturalis és
vezetési tényezOcsoportok szerint. Ezen sikertényezOk és a sikeres vallalati miikodést leird
sikerkomponensek kozott pedig kapcsolat all fenn. A stratégiai sikertényezdok kozvetlen
pozitiv befolyasold hatdssal vannak a vevdi, miikodési folyamatok és a fenntarthatosagi
sikerkomponensekre. Ez utobbi esetében kozvetlen pozitiv hatds a strukturalis
sikertényezOk iranyabol is konstatdlhato. Megallapithatd, hogy Magyarorszagon a
feldolgozoiparban a stratégiai és strukturdlis sikertényezOk vannak nagyobb mértékben
hatéssal a sikeres vallalati miikodésre. Ebbdl kovetkezik, hogy a stratégia finomhangolésa,
¢és a teveékenységek iddilitemezeése, illetve a vevOorientalt szervezeti felépités kialakitasa, €s
a jobbitd javaslatok megvalositasanak eldsegitése, szolgal valdban eszkozként a vezetdk
szamara a sikeres vallalati miikodés eléréséhez.

Dolgozatom soran a teljes kutatasi folyamat, illetve az eredmények attekintése mellett
hangsulyt fektetettem a kutatds eredményeinek gyakorlati alkalmazasaira is, és a tovabbi
lehetséges kutatdsi irdnyvonalakra, amelyekkel a sikeres vallalati miikodés vizsgalata
folytathato.

A feldolgozodipari vallalatok sikeressége a magyar gazdasag szempontjabol
kulcsfontossagu, mert meghatarozza az orszag gazdasagi teljesitményét, a nemzet jolétét.
Ehhez jarul hozza a kutatas, mivel az altala feltart Osszefiiggések tudatos gyakorlati
hasznalata jobban teljesitd, sikeres vallalatokat eredményez, amelyekbdl egy nemzetnek
elég soha nem lehet.
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Theses

The completed quantitative research results indicated the thesis of the research listed
below.

Thesis 1

Factors influencing the successful operation of companies having more than 50 employees
operating in the processing industry in Hungary can be identified and summarised in the
assumed groups: strategic, structural, cultural and leadership factors. Here success
factors can be further split up into two sections: external and internal strategic factors,
thus strategic responses given to external changes can be separated from internal strategic
factors.

Thesis 2

In case of companies having more than 50 employees operating in the processing industry
in Hungary the ranges of effect on success criteria related to particular success factor
groups differ from each other. Strategic success factors have the widest impact on success
criteria. The success of the sustainability perspective is directly promoted by structural
and strategic success factors, whereas the success of the customer and the internal
processes perspective is directly facilitated by strategic success factors.

Thesis 3

In case of companies having more than 50 employees operating in the processing industry
in Hungary structural success factors such as the creation of customer oriented structure
and organisational solutions facilitating proposals for betterment directly promote the
success of the sustainability perspective.

Thesis 4

The success of companies having more than 50 employees operating in the processing
industry in Hungary is based on hard elements, such as strategic and structural elements,
to a greater extent as opposed to soft elements, i.e. cultural and leadership factors.
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Mellékletek jegyzéke

1. melléklet. A kutatas kérddive

2. melléklet. A sikertényez0 indikatorok faktorelemzésének eredményei

3. melléklet. A sikertényezok és sikerkomponensek korrelacios eredményei

4. melléklet. A sikertényezok és sikerkomponensek eloszlasara vonatkozé vizsgalatok
eredményei

5. melléklet. Az atmodellt alkotd linearis regresszios modellek hibatagjainak varhato
értékére és eloszlasara vonatkozo vizsgalatok eredményei

6. melléklet. A White-teszt soran felhasznalt segédregressziok eredményei

7. melléklet. Az utmodellt felépitd linedris regresszids modellek eredményei

8. melléklet. A logisztikus regresszios vizsgalat eredményei

9. melléklet. Az alkalmazott statisztikai modszerek

10. melléklet. Vezetési stilusok
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1. lap

1. melléklet. A kutatas kérdoive

Pannon Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar
Szervezési és Vezetési Intézeti Tanszék U

Tisztelt Holgyem, Uram!

Egy kiemelkedd jelentdségli, a vallalkozasok sikeres miikodését befolyasold
tényezoket vizsgalé kutatishoz szeretnénk az On segitségét kérni, amely a Pannon
Egyetem, Szervezési és Vezetési Intézeti Tanszékének gondozasaban valosul meg.

Napjainkban, az elmult években bekdvetkezett gazdasagi krizis utdn jelentds szerepe
van annak, miként képesek a véllalatok fennmaradni, és sikeresen miikodni a jelenlegi
torékeny rendszer kinalta lehetdségek fliggvényében.

A kutatas célja, hogy feltérképezze a sikeres miikddést befolyasold tényezoket. Jelen
kutatds nagy hangsulyt fektet a stratégiai, strukturalis, kulturdlis és vezetési tényezdk
vizsgalatara, annak érdekében, hogy az azonositott relevans Osszefliggések altal a siker
érdekében hasznalhato eszk6zok tudatos alkalmazasa keriiljon a kdzéppontba.

A felmérés elméleti jelentésége, hogy azonositsa azokat az eszkozoket, amelyek
jelentds befolyassal vannak a kiemelkedd teljesitményre, a szervezetek sikeres
miikodésére.

A kutatas gyakorlati jelentosége, hogy utmutatast ad a szervezetek vezetésége
szamara a sikeres szervezeti miikodés kialakitasahoz, amely kiemelt fontossagu a
tulajdonosi elvarasok teljesitése érdekében.

Kérjiik, hogy a kérdéiv Kkitoltésével és annak visszakiildésével jaruljon hozza
kutatasunk és egyben sajat szervezete sikerességéhez!

Amennyiben a kérddivvel kapcsolatban barmilyen kérdése meriilne fel, kérjiik
forduljon hozzank bizalommal.

Bona Péter, Ph.D. hallgato Dr. Gaal Zoltan, egyetemi tanar
Cim: Balatonalmadi, Remete koz 4. E-mail: gaal@gtk.uni-pannon.hu
Telefon: +36-30-501-7816

E-mail: hunpoto@gmail.com

Veszprém, 2014. janius 15.

Tisztelettel:

Dr. Gaél Zoltan Bona Péter
egyetemi tanar Ph.D. hallgat6
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2. lap
Kutatasi kérdoiv

Kitoltési utmutato

A kérd6iv els6 négy fejezetében harom tipusu kérdés szerepel:

- Ahol 1-tél 7-ig terjedé értékskala talalhato az egyes allitasok mellett, ott kérem minden allitast értékeljen azzal a
pontszammal, amit On megfelelének gondol. Egyest adjon az allitsra, ha az On szerint egyéltalan nem jellemzé az On
szervezetére, kettest, ha nagyon mérsékelten jellemz6, harmast, ha mérsékelten jellemzd, négyest, ha nem tudja biztosan
eldonteni, jellemz6-e vagy sem, 6tost, ha jellemzo, hatost, ha fokozottan jellemzd, hetest, ha teljes mértékben jellemzo.

- Ahol 1-tél 7-ig terjedé értékelési skala talalhato, és a skalat egy-egy allitas fogja kozre, ott a skala sz¢&lséértékeihez
torténd kozelitéssel n6 az adott szEélséérték melletti allitas eréssége a masik szélsoérték melletti allitas er6sségéhez képest.
- Ahol tobb valaszlehetdség talalhato az egyes allitasok mellett, ott kérem a leginkabb jellemz6t jelolje be.
Amennyiben nem szerepel a valaszlehetdségek kozott jellemzd, akkor kérem az ,,egyéb" lehetdséget jeldlje be, és irja be
mell¢ a jellemz6 adatot.

Kérem, minden allitasnal csak egy mindsitést, valaszt jeloljon meg.

1. Stratégia Egyaltalan nem jellemzd (1) — Teljes mértékben jellemzd (7)

I./1. Finomhangolas

A vallalat a meglévo, folyamatban 1évo stratégiajat modositja a tevékenységét

befolyasolod Gj technologiak megjelenése esetén. 1234567

A vallalat a meglévo, folyamatban 1évo stratégiajat modositja a tevékenységét

befolyasolo Gj tarsadalmi trendek megjelenése esetén. 1234567

A vallalat a meglévo, folyamatban 1évo stratégiajat modositja a tevékenységét

befolyasold Gj allami rendeletek esetén. 1234567

A vallalat a meglévd, folyamatban 1évé stratégiajat modositja a versenytarsak
uttérd termékeinek megjelenése esetén.

1./2. Idoiitemezés

A vallalat hasznal olyan teljesitménymutatokat, amelyek idéegységben mértek. 1234567

A vallalat a termékvaltasok, vagy kornyezeti valtozasok okozta atmenetekre
rendelkezik attekinthetd, elére megalkotott eljarasokkal, forgatokonyvvel.

A vallalat valtozasi liteme egy olyan jol meghatarozhaté ritmus kdvet, amely
Osszhangban van a piac valtozasi ritmusaval.

A vallalat meghatarozza az lizletag valtozasanak iitemét. 1234567

1./3. Hossza tavu tervek

A vallalat stratégiaja elére ki van dolgozva:

crer

1. 3 évnél rovidebb iddszakra

2. 3-6 éves iddszakra

3. 6-9 éves idészakra

4.9-12 éves idOszakra

5.12-15 éves id6szakra

6. egyéb:...... éves id6szakra
1./4. Lassan novekedd iizletek
A vallalat a tulajdonosi elvarasokhoz A vallalat a tulajdonosi elvarasokhoz
képest lassi  novekedést  mutatd 1234567 képest lassi  ndvekedést  mutatd
iizleteket megsziinteti. iizleteket fejleszti.
L./5. Kapcsolddo iizletagak
A vallalat sajat alaptevékenységét fejleszti. 1234567
A vallalat terjeszkedik a tevékenységéhez kapcsolddo iizletagak felé. 1234567

1./6. Felelgsségvallalas

A vallalat sajat akaratdbol beépit szocialis és kornyezeti érdekeket az iizleti

miukodésébe, és az érintettekkel vald kapcsolatokba. 1234567

1./7. Proaktivitas

A viallalat  elészor  felméri a
versenytarsak mit Iépnek, ¢és utana
reagal. Jellemzden utdlag idomul a piaci
kornyezethez. (kdvetd)

A vallalat nyitott a valtozasokra, azok
1234567 elé megy. JellemzGen versenytarsai elott
cselekszik. (diktalo)

1./8. Kommunikalas

cre s

A Varlla.tlat stratégidjat csak a felsd 12346567 _ _
vezetés ismeri. ismeri.
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3. lap
II. Struktura Egyaltalan nem jellemz6 (1) — Teljes mértékben jellemzd (7)

I1./1. Tagoltsag

A vallalat szervezeti hierarchia szintjeinek szama a felsé vezetéstol a végrehajtasig:
(a felsé vezetési szint és a végrehajtasi szint is beleszamit)

[ ] ketts [ ] harom [ ] négy [] ot [ ] hat [ ]egyéb: ...... szint

11./2. Kapcsolat a vevivel

A vallalat rendelkezik olyan szervezeti egységgel, amelynek feladata - a

vevokkel tortént megallapodasban nem szerepld, altaluk nem elvart - tobblet 1234567
tevékenység elvégzése.

A vallalat rendelkezik olyan szervezeti egységgel, amelynek feladata a vevok 12346567
iranyaban torténd uj kommunikacios lehetdségek, eszk6zok felfedezése.

A vallalat rendelkezik olyan szervezeti egységgel, amelynek feladata a vevok 12346567

irdnyaban torténd uj kommunikacids lehetdségek, eszk6zok kialakitasa.

A belsé rendszer olyan, mint a szolgaltatd-vevé hozzaallas, miszerint a
kovetkezd folyamat, a belsd rendszerben az el6zd vevéje. Mintha mindenki 1234567
kozvetleniil a végfelhasznaldval lenne kapcsolatban.

1I./3. Mérési rendszer

A vallalat minden tevékenységi A wvallalat csak az altala fontosnak
s T 1234567 . S
terliletének teljesitményét méri. tartott teriileteinek teljesitményét méri.

A vallalat teljesitményének mérését szolgald eredmények elemzése jellemzéen megtorténik:

1. havonta

. negyedévente

. félévente

. évente

. kétévente

.egyéb: ........... hénaponként
. nem jellemzd

~No Ok wN

A vallalatnal hasznalt mérési rendszer feliilvizsgalata jellemzéen megtorténik:

1. havonta

2. negyedévente

3. félévente

4. évente

5. kétévente

6.egyéb: ........... hénaponként

7. nem jellemz6
11./4. Javaslatok kezelése
A vallalat rendelkezik olyan elére megalkotott szervezeti megoldassal, amellyel 12346567
a jobbito javaslatokat, fejlesztéseket elbiralja és megvalositja.
A vallalat rendelkezik olyan szervezeti egységgel, melynek feladata a jobbitod
. . . Py e 1234567
javaslatok, fejlesztések elbiralasa, megvalositasa.
I1./5. Dontéshozatal
A fontos dontéseket a  vallalat 123465¢67 A fontos dontéseket a vallalat részlegei
kdzpontjaban hozzak. (centralizalt) maguk hozzak. (decentralizalt)
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4. lap

111. Kultiura Egyaltalan nem jellemzd (1) — Teljes mértékben jellemzd (7)

II1./1. Elismerés

A vallalat fels6 vezetésének javadalmazasa fiigg a vallalat teljesitményétol.

|1 234567

Az alkalmazottak szobeli értékelése jellemzéen megtorténik:

1. havonta

. negyedévente

. félévente

. évente

. kétévente

.egyéb: ........... hénaponként
. nem jellemzd

NOT A~ WN

~

Az alkalmazottak irasbeli értékelése jellemzéen megtorténik:

1. havonta

. negyedévente

. félévente

. évente

. kétévente

.egyéb: ........... hénaponként
. nem jellemzd

~NOo O WN

111./2. Csapatmunka

A véllalatnal a csapatmunka dominal. | 1234567 | A véllalatndl az egyéni munka dominal.

I11./3. Menedzsment utanpétlas

A véllalat a menedzsereit maga neveli ki.

1234567

A vallalat menedzserei a kinevezésiik eldtt a cégesoport egy masik vallalatanal
dolgoztak.

1234567

A vallalat menedzserei nem a cégnél dolgoztak a kinevezésiik el6tt, hanem a
cégcsoporton kiviili mas vallalatnal.

1234567

1IL./4. Ertékrendszer

A vallalat egészét meghatarozd szemléletmodjanak, alapvetd elvarasainak,
értékrendszerének tudatositasa a munkavallalokkal jellemzéen megtorténik:

1. havonta

. negyedévente

. félévente

. évente

. kétévente

.egyéb: ........... hoénaponként
. nem jellemzd

~NOo O W

II1./5. Alapérték kontra fejlodés

A vallalat rendelkezik olyan alapértékkel, misszidéval, amely a kezdetek ota
nem valtozott.

1234567

II1./6. Univerzalis munkaero

A vallalat

A vallalat torekszik arra, hogy munkatarsai

munkatarsai  tobb  munkakort s 123 45¢67
elsajatitsanak.

szakértoi.

torekszik  arra, hogy
csak egy  feladatot

sajatitsanak el, és annak legyenek a

A véllalat munkatarsai tobb folyamat ellatashoz is rendelkeznek a sziikséges
képzettséggel és az adott éves tapasztalattal.

1234567
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IV./Vezetés

5. lap

Egyaltalan nem jellemz6 (1) — Teljes mértékben jellemzo (7)

1VV./1. Emberi kapcsolatok

A vallalat felsé vezetése napi kapcsolatban van az alsobb szinteken dolgozo

munkatarsakkal.

1234567

IV./2. Intuitivitas

A vezetés a vallalatnal szisztematikus
modon, jol kialakult gyakorlat szerint

torténik.

1234567

A vezetés a vallalatnal intuitiv mddon,
0sztonds megérzés szerint torténik.

1V./3. Felso vezetés

A vallalat fels6 vezetésének létszama:
(a top menedzsment tagok, akiknek feladata iranyitani a vallalatot, kidolgozzdk a hosszu tavu terveket, és
csak a legfontosabb, legdtfogdbb kérdésekkel foglalkoznak)

[]1f6 [] 2 [] 315 [] 48 [ ]egyéb: .....f6

1V./4. Tehetséggondozas
A vallalat vezetése részt vesz a tehetségek kivalasztasaban. 1234567
A vallalat vezetése részt vesz a tehetségek képzésében. 1234567
A vallalat munkatarsainak tréningeken, tovabbképzéseken valo részvétele
jellemzden megtorténik:

1. havonta

2. negyedévente

3. félévente

4. évente

5. kétévente

6. egyéb: ........... hénaponként

7. nem jellemz6
IV./5. Delegalas
A vezet bevonja beosztottait a dontések elokészitésébe. 1234567
A vezeté bevonja beosztottait a dontések meghozatalaba. 1234567
A vezet bevonja beosztottait a miikodési mechanizmusok kialakitasaba. 1 234567
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6. lap
V. Szervezeti kultara

A kovetkezd hat dimenzio az On szervezetének kultirajat méri fel. Eldszor kérem toltse ki a tablazatok ,.jelenlegi”
oszlopat, ez koriilbeliil 6t percet vesz igénybe, ezt kdvetden kérem tdltse ki a ,kivanatos" oszlopot. A ,kivanatos"
oszlopban azokat a valaszokat jeldlje be, amelyek meglétét 6t éven beliil kivanatosnak tartja sajat szervezetén beliil. Ez a
kérdés arra iranyul, hogy On szerint milyennek kellene lennie a vallalati kultiranak ahhoz, hogy szervezete kiemelkedd
teljesitményt érjen el, illetve feliilmulja jelenlegi céljait.
A hat dimenzié mindegyikéhez négy allitas tartozik. Kérem, 0sszon fel 100 pontot az egyes allitasok kozott, azoknak
adjon magasabb pontszamot, amelyek leginkabb jellemzéek az On szervezetére. Példaul, ha az A valasztasi lehetdség a
legjellemz3bb, a B és C csak részben igaz, a D valasz a legkevésbé jellemz6, akkor egy lehetséges elosztas a pontoknak
lehet, hogy az A valasz 55 pontot ér, a B és C 20 pontot, és a D valasz kapja a fennmarado 5 pontot.

V./1. Fébb szervezeti jellemzok Jelenlegi | Kivanatos

A.) Szervezetiink olyan, mint egy nagy csalad. Az emberek jol ismerik egymast.

B.) Szervezetiink nagyon dinamikus és vallalkozé szellemii hely. Az emberek
hajlanddak kockaztatni.

C.) Szervezetiink nagyon eredményorientalt. A feladat elvégzése prioritast élvez.
Az emberek teljesitményorientaltak és versenyz6 szellemiiek.

D.) Szervezetiink nagyon szabalyozott és strukturalt hely. Altaldban formalis
el6irasok szabalyozzak az emberek cselekedeteit.

Osszesen: 100 100
V./2. Szervezeti vezetés (Leadership) Jelenlegi | Kivanatos
A.) Szervezetiink vezetése a mentoralas, a tamogatds és a gondolkodas
szorgalmazoja.
B.) Szervezetiink vezetése a vallalkozoi szellem, az innovacid, a kockazatvallalas
szorgalmazoja.
C.) Szervezetink vezetése a ramends, eredmény-orientalt hozzaallas
szorgalmazoja.

D.) Szervezetiink vezetése a koordinacio, a szervezés, az egyenletes, szabalyozott
miikddés szorgalmazoja.

Osszesen: 100 100

V./3. Vezetési stilus Jelenlegi | Kivénatos

A.) Szervezetiinkben a vezetési stilust csapatmunka, konszenzus és részvétel
jellemzi.

B.) Szervezetinkben a vezetési stilus egyéni kockazatvallalds, innovacio,
szabadsag és egyediség jellemzi.

C.) Szervezetiinkben a vezetési stilust a versenyszellem Osztonzése, magas
elvarasok és eredmény orientcio jellemzi.

D.) Szervezetiinkben a vezetési stilust a foglalkoztatas biztonsaga, szabalyossag,
kiszamithatosag, a kapcsolatok stabilitasa jellemzi.

Osszesen: 100 100

V./4. Osszetarté erd a szervezetben Jelenlegi | Kivanatos

A.) Szervezetlink Osszetartd ereje a lojalitds és a kdlcsonds bizalom. Magas a
szervezet iranti elkotelezettség.

B.) Szervezetiink dsszetarto ereje az innovacio €s a fejlodés iranti elkotelezettség.
A hangsulyt az eldremutatasra, élen jarasra helyezi.

C.) Szervezetiink Osszetartd ereje az eredmények és a célok elérésének
hangstlyozasa.

D.) Szervezetiink Osszetartéi a formalis szabalyok és iranyelvek. Fontos az
egyenletes, szabalyozott mitkodés.

Osszesen: 100 100
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7. lap

V./5. Stratégiai hangsilyok

Jelenlegi

Kivanatos

A)) A szervezet a személyes fejlédést hangsulyozza. Nagyfoki bizalom,
nyitottsag €s részvétel jellemzi.

B.) A szervezet 0j erd6forrasok megszerzését és uj kihivasok keresését
hangstlyozza. Uj dolgok kiprobalasat és 11j lehetdségek felkutatasat értékeli.

C.) A szervezet versengést, az eredményeket hangstilyozza. Fontos a kihivo célok
megvalositdsa és a piacvezetd pozicid elérése.

D.) A szervezet allanddsagot és stabilitdst hangsulyoz. Fontos a hatékonysag, a
kontroll és a gordiilékeny miikodés.

Osszesen:

100

100

V./6. Sikerkritériumok

Jelenlegi

Kivanatos

A.) Szervezetiinkben a siker definialasanak alapja az emberi eréforras fejlesztés,
a csapatmunka, a munkatarsi elkotelezettség és az emberekkel torédés.

B.) Szervezetiinkben a siker definidlasdnak alapja a legegyedibb és legujabb
termékek birtoklasa. Szervezetiink termékvezetd, innovator.

C.) Szervezetiinkben a siker definidlasanak alapja a piacvezetd pozicid elérése, a
konkurencia megel6zése. A piaci versenyelény alapvetd fontossagu.

D.) Szervezetiinkben a siker definidlasanak alapja a hatékonysag. Kritikus
fontossagu a megbizhato teljesités, a gordiilékeny iitemezés, az alacsony koltségili
termelés.

Osszesen:

100

100
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VI. Altaldanos adatok

- A kérdések az Ont foglalkoztatd, Magyarorszagon bejegyzett gazdasagi tarsasagra vonatkoznak.

8. lap

Szervezet alapitasanak éve:

Melyik agazatban mikddik a vallalat:

1. Mezbgazdasag, erd6-, halgazdalkodas

3. Feldolgozoipar

5. Vizellatas, szennyviz, hulladékgazdalkodas
7. Kereskedelem, javitas

9. Szallitas, raktarozas

11. Pénziigyi, biztositasi tevékenység

13. Szakmai, tudomanyos tevékenység

15. Oktatas

17. Miivészet, szabadidd, egyéb szolgaltatas

2. Banyaszat, kéfejtés

4. Villamosenergia, gaz-, hoellatas

6. Epitdipar

8. Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas
10. Informéacid, kommunikacid

12. Ingatlaniigyletek

14. Kozigazgatas

16. Human-egészségiigyi, szocialis ellatas
18. Egyéb: ..o

A szervezet a tulajdonosi vonatkozéasok szerint melyik kategoridba sorolhato:

1. 100%-os kiilfoldi részesedés
2. Tobbségi kiilfoldi részesedés
3. 100%-o0s magyar, allami részesedés
4. 100%-o0s magyar, magan részesedés
5. Tobbségi magyar, allami részesedés
6. Tobbségi magyar, magan részesedés

A menedzsment Osszetétele:

(a menedzsment tagok, akiknek feladata iranyitani a vallalatot, kidolgozzak a hosszu tavu terveket, és csak a

legfontosabb, legatfogobb kérdésekkel foglalkoznak)

1. megegyezik a tulajdonos nemzetiségével

2. kiilfoldi, de nem egyezik meg a tulajdonos nemzetiségével

3. magyar

4. vegyes Osszetételll (magyar és kiilfoldi is)

Szervezet székhelye:

| megye

A vallalat az éves netto arbevétel alapjan melyik kategoriaba sorolhat6?

1. 0-2 millié euro

2. 2-10 milli6 euro

3. 10-50 milli6 eurd

4. 50 milli6 eurd felett

A vallalat a mérlegf66sszeg alapjan melyik kategoriaba sorolhat6?

1. 0-2 millié euro

2. 2-10 milli6 eur6

3. 10-43 milli6 eurd

4. 43 milli6 eurd felett

A vallalat a dolgozdi 1étszam alapjan melyik kategoridba sorolhatd?

1.1-916

2.10-49 o

3. 50-249 6

4. 250 vagy tobb 6
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9. lap
VII. Teljesitmény

- A kérdések az Ont foglalkoztatd, Magyarorszagon bejegyzett gazdasagi tarsasag legutolsé lezart pénziigyi
évére vonatkoznak.

VIL./1. Pénziigyi nézépont

A vallalat nett6 arbevétele a teljes miikddési kdltséghez viszonyitva:

70-80% | 80-90% |90-100% | 100-110% | 110-120% | 120-130% | 130-140% | egy¢b: ......%

A vallalat nettd arbevétele az el6z6 évi nettd arbevételhez viszonyitva:

70-80% | 80-90% |90-100% | 100-110% | 110-120% | 120-130% | 130-140% | egy¢éb: ......%

A vallalat teljes miikodési koltsége az el6z6 évi teljes miikddési kdltséghez viszonyitva:

70-80% | 80-90% |90-100% | 100-110% | 110-120% | 120-130% | 130-140% | egy¢b: ......%

VIL./2. Vevéi nézépont

Vevdi elégedettség:
egyéb: .....% | 65-70% | 70-75% | 75-80% | 80-85% | 85-90% | 90-95% |95-100%

Hany dijat kapott a vallalat az utolsé 5 évben [darab]?
0-1 2-3 4-5 6-7 8-9 10-11 12-13 egyéb: ......

A jelenlegi ligyfélszam az 5 évvel ezel6tti tigyfélszamhoz viszonyitva:

70-80% | 80-90% |90-100% | 100-110% | 110-120% | 120-130% | 130-140% | egy¢éb: ......%

Az 6sszes kapott vevoi reklamacid az 6sszes teljesitéshez viszonyitva:

0-0,3% |0,3-0,6% | 0,6-0,9% | 0,9-1,2% | 1,2-1,5% | 1,5-1,8% | egyéb: .....%

A vallalat 6sszes idoben tortént teljesitése az 0sszes teljesitéshez viszonyitva:

egyéb: .....% | 86-88% | 88-90% | 90-92% | 92-94% | 94-96% | 96-98% |98-100%
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10. lap

VII./3. Miikodési folyamatok nézopontja

A vallalat 6sszes IT beruhazasra forditott koltsége a teljes mikodési koltségéhez viszonyitva:

0-2% 2-4% 4-6% 6-8% 8-10% 10-12% | egyéb: .....%
Az eldallitott termékek/nyujtott szolgaltatasok az eldz6 évihez viszonyitva:
70-80% | 80-90% | 90-100% | 100-110% | 110-120% | 120-130% | 130-140% | egy¢éb: ......%

A vallalatnak hany sajat maga altal kifejlesztett szabadalma volt az utolso 5

évben [darab]?

0 1 2 3 4 5 6 egyéb: ......
A vallalatnak hany vasarolt licence, szabadalma volt az utols6 5 évben [darab]?
0 1 2 3 4 5 6 egyéb: ......
Hibatlan beszallitasok a beszallitotol az dsszes beszallitdshoz viszonyitva:
egyéb: .....% | 65-70% | 70-75% | 75-80% | 80-85% | 85-90% | 90-95% |95-100%

A vallalat 6sszes kiils6 vasarolt K+F+I célu kiadasa a vallalat teljes miikodési koltségéhez viszonyitva:

0-2%

2-4%

4-

6%

6-8%

8-10%

10-12%

egyéb: .....%

A vallalat Gsszes sajat

cégen beliili K+F+I célu kiadasa a

vallalat telje

s miikodési koltségéhez viszonyitva:

0-2% 2-4% 4-6% 6-8% 8-10% 10-12% | egyéb: .....%
VIL./4. Tanulési és fejlodési nézépont
Munkatarsak elégedettsége:
egyéb: .....% | 65-70% | 70-75% | 75-80% | 80-85% | 85-90% | 90-95% | 95-100%

Munkaer6 fluktuacio:

(Az Osszes, vallalatot onként, vagy kényszer hatasara elhagyé munkavallalok potlasara felvett munkavallalok
szdzalékos ardanya az dtlagos osszlétszamhoz képest)

0-5% 5-10% 10-15% | 15-20% | 20-25% | 25-30% | egyéb:.....%
Egy fore jutd 6sszes képzési éraszam [ora/fo]:
0-20 20-40 40-60 60-80 80-100 | 100-120 | egyéb: ......

Egy fore jutd, a munkavallalok altal a hatékonyabb munkavégzés érdekében benyujtott jobbito java

(otletek) szama [darab

/£5]:

slatok

0-1

1-2

2-3

3-4

45

5-6

egyéb: ......
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11. lap

VIL./5. Fenntarthatosagi nézépont

A kozhasznu céllal tortént adomanyok, pénzbeli, természetbeni tamogatasok aranya a nett6 arbevételhez

viszonyitva:

0-1%

1-2%

2-3%

3-4%

4-5%

5-6%

egyéb: ...... %

Az atlagos bruttd diplomas kezd6 fizetés a minimalbérhez viszonyitva
(483/2013. (XII. 17.) Kormdnyrendelet értelmében a minimalbér dsszege 2014 janudr 1-t61 havibér esetén
brutté 101.500 FY):

100-120%

120-140%

140-160%

160-180%

180-200%

200-220%

egyéb: ...... %

A vallalatra kiszabott kornyezetvédelmi- és jogszabalyok be nem tartasa miatti birsagok a nettd arbevételhez

viszonyitva:
0-1% 1-2% 2-3% 3-4% 4-5% 5-6% |egyéb: ...... %

A vallalat altal kornyezetvédelmi beruhdzasokra forditott 6sszeg a teljes nettod arbevételhez viszonyitva:
0-1% 1-2% 2-3% 3-4% 4-5% 5-6% |egyéb: ...... %

A vallalat altal kibocsatott 6sszes hulladék Gijrahasznositasanak aranya:
0-5% 5-10% 10-15% | 15-20% | 20-25% | 25-30% | egyéb:.....%

A vallalat altal felhasznalt 6sszes energia hany szazalékat adja megujuld (nap-, sz¢l-, biomassza-, vizi- és
geotermikus) energiaforras:

0-2% 2-4% 4-6% 6-8% 8-10% 10-12% | egyéb: .....%
N6i munkavallalok aranya a menedzsmentben:

0-10% 10-20% | 20-30% | 30-40% | 40-50% | 50-60% | egyéb:.....%
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2. melléklet. A sikertényezoé indikatorok faktorelemzésének eredményei

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. , 792
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 1506,293
df 136
Sig. ,000

Communalities

Initial Extraction
z_sa_ftarstrend 476 ,566
z_sa_ielatm 441 422
z_sa_idsszh ,576 , 758
Z_sa_iritmeg ,315 ,349
z_sa_hoszt ,262 ,284
Z_sa_kminism ,603 T77
z_sa_kminfel ,623 , 730
z_su_kszolvev ,567 ,578
z_su_javelb , 704 ,895
Z_SuU_javmegVv ,646 ,689
z_ku_csapm 412 ,648
z_ku_univtor ,363 ,497
Z_ve_int ,364 ,380
z_ve_tehkép ,257 ,255
z_ve _del6k ,439 ,505
z_ve_dmegh 421 ,602
z ve_dmmech ,408 487

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Goodness-of-fit Test

Chi-Square df Sig.

75,123 61 ,106
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

Factor Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 4,925 28,972 28,972 4,234 24,907 24,907 2,142 12,600 12,600
2 1,955 11,501 40,473 1,417 8,336 33,242 2,103 12,372 24,972
3 1,680 9,880 50,353 1,396 8,209 41,452 1,927 11,335 36,308
4 1,491 8,769 59,122 1,330 7,821 49,273 1,736 10,214 46,522
5 1,389 8,172 67,295 1,045 6,147 55,420 1,513 8,898 55,420
6 ,768 4,515 71,810

7 721 4,242 76,051

8 ,638 3,755 79,806

9 ,601 3,536 83,343

10 494 2,904 86,247

11 481 2,830 89,076

12 ,408 2,400 91,477

13 ,399 2,350 93,826

14 ,356 2,097 95,923

15 ,284 1,670 97,593

16 ,231 1,357 98,949

17 ,179 1,051 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood.
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Rotated Factor Matrix®

Factor
1 2 3 4 5
z_sa_iosszh ,841 ,123 ,182 ,038 ,014
z_sa_ftarstrend 737 ,086 ,091 ,044 -,070
Z_sa_iritmeg ,545 ,136 ,133 ,118 -,045
z_sa_ielatm ,543 ,254 ,216 124 -,029
z_su_javelb ,178 ,912 ,127 ,093 -,088
Z_SuU_javmegVv ,168 ,790 ,155 ,113 -,016
Z_su_kszolvev ,248 ,631 ,233 ,128 -,217
z_ve_dmegh ,120 ,085 ,760 -,008 ,054
z_ve_dmmech ,110 ,080 673 ,120 ,036
z_ve_del6k ,196 ,191 ,646 ,034 -,106
z_ve_tehkép ,187 ,136 ,395 ,206 -,060
Z_sa_kminism 172 , 119 ,189 ,833 -,060
z_sa_kminfel , 164 ,158 ,276 , 768 -,109
z_sa_hoszt -,003 ,030 -,057 ,529 ,001
Zz_ku_csapm -,031 -,061 ,019 ,011 ,802
Z_ku_univtor ,027 -,006 ,017 ,015 ,704
z_ve_int -,138 -,179 -,087 -,211 ,526

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.
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3. melléklet. A sikertényezok és sikerkomponensek korrelacios eredményei

FAK 1 KISSF | FAK 2 BISSF| FAK 3 SSF | FAK 4 KSF | FAK 5 VSF | FK 1 PNS | FK 2 VNS | FK 3 MFNS | FK 4 TFNS | FK 5 FNS
FAK_1_KISSF Pearson Correlation 1 ,025 ,042 -,009 078 ,009 1261 1210 117 157
Sig. (2-tailed) ,708 ,530 ,893 ,238 ,895 ,000 ,001 ,078 ,017
N 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230
FAK_2_ BISSF Pearson Correlation ,025 1 ,016 -,024 ,059 ,054 115 ,055 -,001 123
Sig. (2-tailed) ,708 815 ,720 ,373 411 ,083 402 ,992 ,062
N 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230
FAK_3_SSF Pearson Correlation ,042 ,016 1 -,030 ,039 ,102 1141 ,028 117 244
Sig. (2-tailed) ,530 ,815 ,650 ,555 124 ,033 ,667 ,075 ,000
N 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230
FAK_4 KSF Pearson Correlation -,009 -,024 -,030 1 ,007 -,148 -,112 -,080 -,084 -,002
Sig. (2-tailed) ,893 ,720 ,650 ,916 ,024 ,091 227 ,204 973
N 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230
FAK_5 VSF Pearson Correlation ,078 ,059 ,039 ,007 1 ,113 ,162 ,135 1747 ,083
Sig. (2-tailed) ,238 ,373 ,555 ,916 ,086 ,014 ,041 ,008 ,207
N 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230
FK_1 PNS Pearson Correlation ,009 ,054 ,102 -,148 ,113 1 ,251 ,264 2727 ,034
Sig. (2-tailed) ,895 411 124 ,024 ,086 ,000 ,000 ,000 ,603
N 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230
FK_2 VNS Pearson Correlation 261 115 141 -112 1162 251 1 276 243 245
Sig. (2-tailed) ,000 ,083 ,033 ,091 ,014 ,000 ,000 ,000 ,000
N 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230
FK_3_MFNS Pearson Correlation ,210 ,055 ,028 -,080 1135 264" 276 1 1777 ,087
Sig. (2-tailed) ,001 ,402 ,667 227 ,041 ,000 ,000 ,007 ,187
N 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230
FK_4 TFNS Pearson Correlation 117 -,001 117 -,084 174 272 1243 177 1 ,009
Sig. (2-tailed) ,078 ,992 ,075 ,204 ,008 ,000 ,000 ,007 ,896
N 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230
FK_5_FNS Pearson Correlation 157 123 244" -,002 ,083 ,034 2457 ,087 ,009 1
Sig. (2-tailed) ,017 ,062 ,000 ,973 ,207 ,603 ,000 ,187 ,896
N 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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4. melléklet. A sikertényezok és sikerkomponensek eloszlasara vonatkozo vizsgalatok eredményei

Sikertényezok eloszlasdra vonatkozo Kolmogorov-Smirnov vizsgalat eredményei

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

FAK 1 KISSF | FAK 2 BISSF | FAK 3 SSF FAK 4 KSF FAK 5 VSF
N 230 230 230 230 230
Normal Parameters®,b Mean ,0000000 ,0000000 ,0000000 ,0000000 ,0000000
Std. Deviation ,90166360 ,91197810 ,94655545 ,87621055 ,86778938
Most Extreme Differences  Absolute ,100 ,081 ,101 ,104 ,082
Positive ,050 ,055 ,068 ,104 ,052
Negative -,100 -,081 -,101 -,060 -,082
Kolmogorov-Smirnov Z 1,519 1,228 1,529 1,577 1,247
Asymp. Sig. (2-tailed) ,020 ,098 ,019 ,014 ,089

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.

Sikerkomponensek eloszldsdara vonatkozo Kolmogorov-Smirnov vizsgalat eredményei

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

FK 1 PNS FK_2 VNS FK_3 MFNS FK_4 TENS FK 5 FNS

N 230 230 230 230 230
Normal Parameters® b Mean ,0000000 ,0000000 ,0000000 ,0000000 ,0000000
Std. Deviation 1,00000000 1,00000000 1,00000000 1,00000000 1,00000000

Most Extreme Differences  Absolute ,077 ,067 ,097 ,089 ,054
Positive ,077 ,057 ,059 ,089 ,037

Negative -,066 -,067 -,097 -,059 -,054

Kolmogorov-Smirnov Z 1,171 1,021 1,477 1,346 ,816
Asymp. Sig. (2-tailed) ,129 ,248 ,026 ,053 ,519

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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5. melléklet. Az utmodellt alkoto linearis regresszios modellek hibatagjainak varhato értékére és eloszlasara vonatkozo vizsgalatok

eredményei
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
ZRE 1 PNS | ZRE 2 VNS | ZRE 3 MFNS | ZRE 4 TFNS | ZRE 5 FNS

N 230 224 224 224 225
Normal Parameters®,b Mean ,0000000 ,0000000 ,0000000 ,0000000 ,0000000

Std. Deviation ,99342819 ,99099081 ,99550560 ,99775533 ,99552570
Most Extreme Differences  Absolute ,048 ,070 ,084 ,039 ,074

Positive ,048 ,070 ,059 ,036 ,041

Negative -,024 -,041 -,084 -,039 -,074
Kolmogorov-Smirnov Z 721 1,049 1,252 ,587 1,104
Asymp. Sig. (2-tailed) 676 221 ,087 881 174

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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6. melléklet. A White-teszt soran felhasznalt segédregressziok eredményei

A pénziigyi nézopont sikerére vonatkozo linearis regresszios modell hibatagjanak
variancidjara vonatkozo alkalmazhatosagi feltétel vizsgalata

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
ZRE_1 PNS_2 ,9826 1,35619 230
FAK_4_KSF ,0000000 ,87621055 230
FK_2_VNS ,0000000 1,00000000 230
FK_3_MFNS ,0000000 1,00000000 230
FK_4 TFNS ,0000000 1,00000000 230
FAK 4 KSF 2 7644 ,98043 230
FK_2 VNS 2 ,9957 1,25470 230
FK_3_MFNS_2 ,9957 1,84975 230
FK_4 TFNS_2 ,9957 1,50535 230
FAK_4_KSFxFK_3_MFNS -,0697 ,93506 230
FAK_4_KSFXFK_4 TFNS -,0733 87621 230
FK_3_MFNSxFK_4 TFNS ,1763 ,99400 230
FK_2 VNSXFK_3_MFNS 2746 1,05827 230
FK_2_ VNSxFK_4 TFNS 2417 1,02307 230
FAK 4 KSFXFK 2 VNS -,0975 ,91607 230
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Variables Entered/Removed”

Model Variables Entered Variables Removed Method
1 FAK_4_KSFxFK_2_VNS, Enter
FK_3_MFNS, FK_4_TFNS_2,
FK_2_VNS_2, FAK_4 KSF,
FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2,
FAK_4 KSFxFK_4 TFNS,
FK_2 VNS,
FK_3 MFNSxFK_4 TFNS,
FAK_4_KSF_2,
FAK_4_KSFxFK_3_MFNS,
FK_2_VNSXFK_4_TFNS,
FK_2_VNSxFK_3_MFNS
2 . FAK 4 KSFxFK_2 VNS | Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
3 FK_3_MFNSxFK_4 _TFN | Backward (criterion: Probability of
S F-to-remove >=,100).
4 FK_3_MFNS Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
5 FK 4 TFNS 2 Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
6 FAK 4 KSFxFK_3 MFN | Backward (criterion: Probability of
S F-to-remove >=,100).
7 FK_2_VNS Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
8 FK_3_MFNS_2 Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
9 FK 2 VNS 2 Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
10 FK_2_VNSxFK_3 MFNS | Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
11 FK_4_TFNS Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
12 FAK_4_KSFxFK_4_TFNS | Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
13 FAK_4_KSF Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
14 FAK 4 KSF 2 Backward (criterion: Probability of

F-to-remove >=,100).

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: ZRE_1 PNS_2
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Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,264% ,070 ,009 1,34983
2 ,264° ,070 ,014 1,34672
3 ,264° ,070 ,018 1,34366
4 ,264° ,070 ,023 1,34064
5 ,264° ,069 ,027 1,33775
6 ,263' ,069 ,031 1,33493
7 ,2629 ,069 ,035 1,33222
8 ,261" ,068 ,039 1,32973
9 ,259' ,067 ,042 1,32730
10 ,255! ,065 ,044 1,32588
11 244" ,059 ,043 1,32699
12 ,226' ,051 ,039 1,32971
13 ,209™ ,044 ,035 1,33215
14 ,188" ,035 ,031 1,33493 2,004

a. Predictors: (Constant), FAK_4_KSFxFK_2_VNS, FK_3_MFNS, FK_4_TFNS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF,
FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_VNS, FK_3_MFNSxFK_4_TFNS,
FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

b. Predictors: (Constant), FK_3_MFNS, FK_4_TFNS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS,
FK_3_MFNS_2, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_VNS, FK_3_MFNSxFK_4_TFNS, FAK_4_KSF_2,
FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

c. Predictors: (Constant), FK_3_MFNS, FK_4_TFNS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS,
FK_3_MFNS_2, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_VNS, FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS,
FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

d. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2,
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_VNS, FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSxFK_4_TFNS,
FK_2_VNSxFK_3_MFNS

e. Predictors: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS,
FK_2_VNS, FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

f. Predictors: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS,
FK_2_VNS, FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

g. Predictors: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS,
FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

h. Predictors: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FAK_4_KSF_2,
FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

i. Predictors: (Constant), FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FAK_4_KSF_2,
FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

j. Predictors: (Constant), FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FAK_4_KSF_2,
FK_2_VNSxFK_4_TFNS

k. Predictors: (Constant), FAK_4_KSF, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS

I. Predictors: (Constant), FAK_4_KSF, FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS

m. Predictors: (Constant), FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS

n. Predictors: (Constant), FK_2_VNSxFK_4_TFNS

0. Dependent Variable: ZRE_1_PNS_2
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ANOVA°

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 29,450 14 2,104 1,154 ,313%
Residual 391,740 215 1,822
Total 421,190 229

2 Regression 29,441 13 2,265 1,249 247"
Residual 391,749 216 1,814
Total 421,190 229

3 Regression 29,415 12 2,451 1,358 ,188°
Residual 391,775 217 1,805
Total 421,190 229

4 Regression 29,373 11 2,670 1,486 ,138¢
Residual 391,817 218 1,797
Total 421,190 229

5 Regression 29,270 10 2,927 1,636 ,098°
Residual 391,920 219 1,790
Total 421,190 229

6 Regression 29,143 9 3,238 1,817 ,066'
Residual 392,047 220 1,782
Total 421,190 229

7 Regression 28,955 8 3,619 2,039 ,043°
Residual 392,235 221 1,775
Total 421,190 229

8 Regression 28,653 7 4,093 2,315 ,027"
Residual 392,537 222 1,768
Total 421,190 229

9 Regression 28,325 6 4,721 2,680 ,016'
Residual 392,865 223 1,762
Total 421,190 229

10 Regression 27,406 5 5,481 3,118 ,010'
Residual 393,784 224 1,758
Total 421,190 229

11 Regression 24,986 4 6,246 3,547 ,008¢
Residual 396,204 225 1,761
Total 421,190 229

12 Regression 21,591 3 7,197 4,070 ,008'
Residual 399,598 226 1,768
Total 421,190 229

13 Regression 18,350 2 9,175 5,170 ,006™
Residual 402,840 227 1,775
Total 421,190 229

14 Regression 14,882 1 14,882 8,351 ,004"
Residual 406,307 228 1,782
Total 421,190 229

a. Predictors: (Constant), FAK_4_KSFxFK_2_VNS, FK_3_MFNS, FK_4_TFNS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS,
FK_3_MFNS_2, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_VNS, FK_3_MFNSXFK_4_TFNS, FAK_4_KSF 2,
FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSXFK_3_MFNS

b. Predictors: (Constant), FK_3_MFNS, FK_4_TFNS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2,
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_VNS, FK_3_MFNSxXFK_4_TFNS, FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS,
FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSXFK_3_MFNS

c. Predictors: (Constant), FK_3_MFNS, FK_4_TFNS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2,
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_VNS, FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSxFK_4_TFNS,
FK_2_VNSxFK_3_MFNS

d. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2,
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_VNS, FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSxFK_4_TFNS,
FK_2_VNSxFK_3_MFNS

e. Predictors: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2, FAK_4 KSFxFK_4 TFNS, FK_2_VNS,
FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSXFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

f. Predictors: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4 KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2, FAK_4 KSFxFK_4 TFNS, FK_2 VNS,
FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSXFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

g. Predictors: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4 KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2, FAK_4 KSFxFK_4 TFNS,
FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSXFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

h. Predictors: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4 KSF, FK_4 TFNS, FAK_4 KSFxFK_4 TFNS, FAK_4 KSF 2,
FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

i. Predictors: (Constant), FAK_4 KSF, FK_4_TFNS, FAK_4_KSFxFK_4 TFNS, FAK_4 KSF 2, FK_2 VNSxFK_4_TFNS,
FK_2_VNSxFK_3_MFNS

j. Predictors: (Constant), FAK_4 KSF, FK_4_TFNS, FAK_4 KSFxFK_4 TFNS, FAK_4 KSF_2, FK_2 VNSxFK_4 TFNS
k. Predictors: (Constant), FAK_4_KSF, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS

I. Predictors: (Constant), FAK_4 KSF, FAK_4 KSF_2, FK_2 VNSxFK_4 TFNS

m. Predictors: (Constant), FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS

n. Predictors: (Constant), FK_2_VNSxFK_4_TFNS

0. Dependent Variable: ZRE_1_PNS_2
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Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,810 ,160 5,063 ,000
FAK_4_KSF -,144 ,118 -,093 -1,218 ,224
FK_2_VNS ,024 ,099 ,018 ,243 ,808
FK_3_MFNS ,015 ,100 ,011 ,148 ,882
FK_4 TENS ,108 ,096 ,080 1,125 ,262
FAK_4 _KSF_2 ,179 , 107 ,130 1,675 ,095
FK_2 VNS 2 -,032 ,086 -,029 -,369 712
FK_3_MFNS_2 -,015 ,054 -,020 -,276 ,783
FK_4 TENS_2 ,017 ,068 ,019 ,253 ,800
FAK_4_KSFxFK_3_MFNS ,027 ,113 ,019 ,240 ,811
FAK_4 _KSFxFK_4_TFNS ,142 112 ,092 1,275 ,204
FK_3 MFNSXFK_4_TFNS -,013 ,108 -,010 -123 ,902
FK_2 VNSxFK_3 MFNS ,098 ,112 ,077 877 ,382
FK_2_VNSxFK_4 TFNS ,220 ,106 ,166 2,087 ,038
FAK_4 KSFxFK_2 VNS ,008 113 ,005 ,069 ,945

2 (Constant) ,809 ,159 5,082 ,000
FAK_4 _KSF -,145 ,118 -,093 -1,228 ,221
FK_2 VNS ,023 ,098 ,017 ,237 ,813
FK_3_MFNS ,015 ,099 ,011 ,154 ,878
FK_4_TFNS ,108 ,096 ,080 1,127 ,261
FAK_4 KSF_2 ,178 ,106 ,129 1,684 ,094
FK_2 VNS 2 -,031 ,085 -,029 -,364 , 716
FK_3 MFNS_2 -,014 ,053 -,020 -,270 787
FK_4 TFNS 2 ,018 ,068 ,020 ,259 , 796
FAK_4 KSFxFK_3_MFNS ,030 ,106 ,021 ,282 778
FAK_4 KSFxFK_4 TFNS 144 ,109 ,093 1,313 191
FK_3_MFNSXFK_4 TFNS -,013 ,108 -,009 -,119 ,905
FK_2_VNSxFK_3_MFNS ,097 111 ,076 879 ,381
FK_ 2 VNSXFK 4 TENS ,219 ,104 ,165 2,102 ,037

3 (Constant) ,811 ,158 5,133 ,000
FAK_4 KSF -,144 117 -,093 -1,228 ,221
FK_2_VNS ,024 ,098 ,018 ,244 ,808
FK_3_MFNS ,015 ,099 ,011 , 153 ,878
FK_4 TFNS ,108 ,096 ,080 1,127 ,261
FAK_4 KSF 2 178 ,106 ,128 1,684 ,094
FK_2_VNS 2 -,031 ,085 -,029 -,365 , 715
FK_3 MFNS_2 -,014 ,053 -,019 -,266 , 790
FK_4 TFNS_2 ,015 ,065 ,017 ,235 815
FAK_4 KSFxFK_3_ MFNS ,031 ,105 ,021 ,290 772
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS ,146 ,107 ,094 1,364 174
FK_2_VNSxFK_3_MFNS ,093 ,106 073 ,882 379
FK_2 VNSxFK_4 TFNS ,218 104 ,165 2,104 ,037

4 (Constant) ,815 ,156 5,234 ,000
FAK_4_KSF -,145 ,117 -,094 -1,236 ,218
FK_2 VNS ,028 ,094 ,020 ,294 , 769
FK_4_TENS ,110 ,094 ,081 1,164 ,246
FAK_4 KSF 2 177 ,105 128 1,683 ,094
FK_2_VNS 2 -,033 ,084 -,031 -,398 ,691
FK_3 MFNS_2 -,016 ,051 -,022 -,317 , 751
FK_4 TFNS_2 ,015 ,065 ,017 ,239 811
FAK_4 KSFxFK_3 MFNS ,030 ,105 ,021 ,290 772
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS ,146 ,107 ,094 1,366 173
FK_2_VNSxFK_3_MFNS ,097 ,103 ,076 ,937 ,350
FK_2 VNSxFK_4 TFNS 217 ,103 164 2,103 ,037
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5 (Constant) ,829 ,144 5,756 ,000
FAK_4_KSF -,147 117 -,095 -1,257 ,210
FK_2_VNS ,030 ,093 ,022 ,318 , 751
FK_4_TFNS ,106 ,093 ,078 1,143 ,254
FAK_4_KSF_2 ,178 ,105 ,129 1,700 ,090
FK_2_VNS_2 -,034 ,083 -,032 -,409 ,683
FK_3_MFNS_2 -,017 ,051 -,023 -,332 ,740
FAK_4_KSFxFK_3_MFNS ,028 ,104 ,019 ,267 , 790
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS ,144 ,106 ,093 1,357 ,176
FK_2_VNSxFK_3_MFNS ,095 ,103 ,074 ,926 ,355
FK_2 VNSxFK 4 TFNS ,226 ,096 ,170 2,349 ,020

6 (Constant) ,834 ,142 5,853 ,000
FAK_4_KSF -,148 ,116 -,096 -1,274 ,204
FK_2_VNS ,030 ,093 ,022 ,324 , 746
FK_4 TFNS ,106 ,093 ,078 1,145 ,254
FAK_4_KSF_2 ,176 ,104 127 1,689 ,093
FK_2 VNS_2 -,035 ,083 -,032 -,419 ,676
FK_3 _MFNS_2 -,021 ,049 -,028 -,424 ,672
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS ,152 ,103 ,098 1,478 ,141
FK_2_VNSxFK_3_MFNS ,094 ,103 ,073 ,917 ,360
FK_2 VNSxFK 4 TFNS ,226 ,096 ,170 2,352 ,020

7 (Constant) ,837 ,142 5,906 ,000
FAK_4_KSF -,150 ,116 -,097 -1,291 ,198
FK_4 _TFNS ,113 ,090 ,083 1,254 211
FAK_4_KSF_2 174 ,104 ,125 1,672 ,096
FK_2_VNS_2 -,036 ,083 -,034 -,438 ,662
FK_3_MFNS_2 -,020 ,049 -,027 -,413 ,680
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS ,150 ,102 ,097 1,469 ,143
FK_2_VNSxFK_3_MFNS ,090 ,102 ,070 ,886 377
FK_2 VNSxFK_4 TFNS ,228 ,095 ,172 2,384 ,018

8 (Constant) ,820 ,135 6,073 ,000
FAK_4_KSF -,151 ,116 -,097 -1,303 ,194
FK_4 TFNS ,113 ,090 ,083 1,255 211
FAK_4_KSF_2 172 ,104 ,125 1,664 ,098
FK_2 VNS_2 -,036 ,083 -,033 -,431 ,667
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS ,153 ,102 ,099 1,495 ,136
FK_2_VNSxFK_3 MFNS ,084 ,100 ,066 ,836 ,404
FK_2 VNSxFK 4 TFNS ,226 ,095 ,170 2,372 ,019

9 (Constant) , 792 ,119 6,662 ,000
FAK_4_KSF -,148 ,115 -,095 -1,282 ,201
FK_4 TFNS 112 ,090 ,083 1,247 214
FAK_4_KSF_2 171 ,103 ,123 1,652 ,100
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS ,154 ,102 ,100 1,514 ,131
FK_2_VNSxFK_3_MFNS ,065 ,001 ,051 722 AT71
FK_2 VNSxFK 4 TFNS ,219 ,094 ,165 2,337 ,020

10 (Constant) 797 ,119 6,718 ,000
FAK_4_KSF -,149 ,115 -,096 -1,294 ,197
FK_4 TFNS ,105 ,089 ,077 1,173 ,242
FAK_4_KSF_2 ,180 ,102 ,130 1,756 ,080
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS ,149 ,101 ,096 1,471 ,143
FK_2 VNSxFK 4 TFNS ,244 ,087 ,184 2,797 ,006

11 (Constant) , 785 ,118 6,633 ,000
FAK_4_KSF -,165 114 -,106 -1,437 ,152
FAK_4_KSF_2 ,193 ,102 ,139 1,889 ,060
FAK_4_KSFxFK_4 _TFNS 141 ,101 ,001 1,388 ,166
FK_2 VNSxFK 4 TFNS ,253 ,087 ,191 2,916 ,004

12 (Constant) 779 ,118 6,574 ,000
FAK_4_KSF -,155 114 -,100 -1,354 177
FAK_4_KSF_2 ,192 ,102 ,139 1,878 ,062
FK_2 VNSxFK 4 TFNS ,237 ,086 ,179 2,749 ,006

13 (Constant) ,827 ,113 7,315 ,000
FAK_4_KSF_2 ,126 ,090 ,001 1,398 ,164
FK 2 VNSxFK 4 TFENS ,246 ,086 ,186 2,858 ,005

14 (Constant) ,922 ,090 10,197 ,000
FK_2 VNSXFK 4 TENS ,249 ,086 ,188 2,890 ,004

a. Dependent Variable: ZRE_1_PNS_2
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Excluded Variables"

Collinearity

Partial Statistics

Model Beta In t Sig. Correlation Tolerance
2 FAK 4 KSFxFK 2 VNS ,005% ,069 ,945 ,005 ,739
3 FAK_4 KSFXFK_2_ VNS ,005° ,062 ,951 ,004 742
FK_3 MFNSxFK_4 TFNS -,009° -,119 ,905 -,008 ,693
4 FAK_4_KSFxFK_2_VNS ,005° ,072 ,942 ,005 746
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS -,009° -,119 ,906 -,008 ,693
FK_3 MFNS ,011° ,153 878 ,010 ,806
5 FAK_4_KSFxFK_2_VNS ,007¢ ,093 ,926 ,006 752
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS -,003¢ -,044 ,965 -,003 757
FK_3 MFNS ,012° ,159 874 ,011 ,807
FK 4 TFNS 2 ,017° ,239 811 ,016 ,829
6 FAK_4_KSFXFK_2_VNS ,013° 177 ,860 ,012 ,846
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS -,005° -,067 ,946 -,005 763
FK_3_MFNS ,011° ,157 ,875 ,011 ,807
FK_4 TFNS_2 ,015° 210 834 ,014 ,838
FAK 4 KSFXFK_3 MFNS ,019° 267 ,790 ,018 824
7 FAK_4_KSFxFK_2_ VNS ,011' 154 878 ,010 ,851
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS -,006' -,075 ,941 -,005 ,763
FK_3 MFNS ,017' ,237 813 ,016 ,867
FK_4_TFNS_2 ,017' ,238 812 ,016 ,845
FAK_4_KSFxFK_3 MFNS ,020' 275 784 ,019 ,824
FK_2 VNS 022 324 746 ,022 ,896
8 FAK_4_KSFXFK_2_VNS ,010° ,148 ,883 ,010 ,851
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS -,005° -,061 ,951 -,004 ,764
FK_3_MFNS ,022° ,333 ,739 ,022 ,924
FK_4 TFNS_2 ,018° 249 ,804 ,017 ,845
FAK_4_KSFxFK_3 MFNS ,026° ,379 ,705 ,025 ,893
FK_2_VNS ,021° ,309 ,758 ,021 ,898
FK 3 MFNS 2 -,027° -,413 ,680 -,028 ,957
9 FAK_4_KSFXFK_2_VNS ,007" ,107 ,915 ,007 ,859
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS -,004" -,059 ,953 -,004 ,764
FK_3_MFNS ,027" ,402 ,688 ,027 ,951
FK_4 TFNS_2 ,019" 267 ,790 ,018 847
FAK_4_KSFxFK_3 MFNS ,027" ,391 ,696 ,026 ,893
FK_2_VNS ,023" ,333 739 ,022 ,900
FK_3 MFNS_2 -,027" -,404 ,686 -,027 ,957
FK 2 VNS 2 -,033" -,431 667 -,029 717
10 FAK_4_KSFxFK_2_ VNS ,002' ,030 ,976 ,002 ,868
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS ,011' ,150 ,881 ,010 ,832
FK_3 MFNS ,030' ,450 ,653 ,030 ,956
FK_4 TFNS 2 ,014' ,197 ,844 ,013 ,854
FAK_4_KSFxFK_3_MFNS ,021' ,307 ,759 ,021 ,905
FK_2 VNS ,015' 218 828 ,015 ,922
FK_3 MFNS_2 -,019' -,292 771 -,020 ,980
FK_2 VNS_2 -,005' -,078 ,938 -,005 ,880
FK 2 VNSxFK 3 MFNS ,051' 722 AT71 ,048 ,838
11 FAK_4 KSFXFK_2_VNS ,001/ 011 ,991 ,001 ,869
FK_3_MFNSxFK_4_ TFNS ,006' ,083 ,934 ,006 ,834
FK_3 MFNS ,043 ,656 ,513 ,044 ,989
FK_4 TFNS_2 ,003 ,039 ,969 ,003 ,870
FAK_4 KSFXFK_3_MFNS ,022/ 322 748 ,022 ,905
FK_2_ VNS ,032! ,494 ,622 ,033 ,979
FK_3 MFNS_2 -,020' -,309 758 -,021 ,980
FK_2 VNS_2 -,008! -,109 913 -,007 881
FK_2_VNSxFK_3_MFNS ,041 ,583 ,561 ,039 ,849
FK_4 TFNS ,077 1,173 242 ,078 ,965
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12 FAK_4 KSFxFK_2 VNS ,024 ,360 719 ,024 ,928
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS -,017% -,240 810 -,016 ,882
FK_3_MFNS ,040 620 536 ,041 ,989
FK_4 TFNS_2 -,004% -,059 ,953 -,004 874
FAK_4 KSFxFK_3_MFNS ,045" 678 ,498 ,045 974
FK_2_VNS ,028" 427 670 ,028 ,982
FK_3_MFNS_2 -,026% -,390 697 -,026 ,983
FK_2 VNS 2 -,013¢ -,191 ,849 -,013 ,884
FK_2_VNSXFK_3 MFNS ,035 ,501 617 ,033 ,852
FK_4_TFNS ,070" 1,066 287 071 ,970
FAK 4 KSFxFK 4 TFNS ,091 1,388 ,166 ,092 976

13 FAK_4_KSFxFK_2_VNS ,030' 449 654 ,030 ,932
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS -,012' -,168 867 -,011 ,884
FK_3_MFNS ,045' ,696 487 ,046 ,992
FK_4 _TFNS_2 ,000' ,006 ,995 ,000 876
FAK_4_KSFXFK_3_MFNS ,048' 724 470 ,048 975
FK_2_VNS ,033' 510 611 ,034 ,985
FK_3 MFNS_2 -,027' -, 417 677 -,028 ,984
FK_2 VNS 2 -,008' -,110 913 -,007 ,887
FK_2_VNSXFK_3_MFNS ,036' 506 614 ,034 ,852
FK_4 TFNS ,080' 1,219 224 ,081 ,984
FAK_4 KSFxFK_4 TFNS ,085' 1,302 194 ,086 ,980
FAK 4 KSF -,100' -1,354 177 -,090 767

14 FAK_4_KSFxFK_2_VNS 011" 164 870 ,011 ,970
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS -,003™ -,045 ,964 -,003 ,891
FK_3_MFNS ,039™ 597 551 ,040 ,997
FK_4 TFNS_2 ,000™ ,001 ,999 ,000 876
FAK_4_KSFXFK_3_MFNS ,036™ 545 586 ,036 ,990
FK_2_VNS ,022™ ,344 731 ,023 ,999
FK_3_MFNS_2 -,022™ -,330 741 -,022 ,987
FK_2 VNS 2 -,001™ -,021 ,983 -,001 ,891
FK_2_VNSXFK_3_MFNS 047" 674 501 ,045 ,866
FK_4_TFNS ,084™ 1,291 ,198 ,085 ,987
FAK_4 KSFXFK_4 TFNS ,088" 1,337 182 ,088 ,981
FAK_4 KSF -,033" -513 ,609 -,034 ,997
FAK 4 KSF 2 ,091™ 1,398 164 ,092 ,999

a. Predictors in the Model: (Constant), FK_3_MFNS, FK_4_TFNS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS,
FK_3 _MFNS_2, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_VNS, FK_3_MFNSxFK_4_ TFNS, FAK_4_KSF_2,
FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

b. Predictors in the Model: (Constant), FK_3 MFNS, FK_4_TENS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4 KSF, FK_4 TFNS,
FK_3 MFNS_2, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_VNS, FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS,
FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

c. Predictors in the Model: (Constant), FK_4_TFNS_2, FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2,
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_ VNS, FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSxFK_4_TFNS,
FK_2_VNSxFK_3_MFNS

d. Predictors in the Model: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2,
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_ VNS, FAK_4_KSF_2, FAK_4_KSFxFK_3_MFNS, FK_2_VNSxFK_4_TFNS,
FK_2_VNSxFK_3_MFNS

e. Predictors in the Model: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2,
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FK_2_ VNS, FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

f. Predictors in the Model: (Constant) FK_2 V S , FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FK_3_MFNS_2,
FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FAK_4 KSF 2, F 2 NSxFK 4 TFNS, FK_2_VNSxFK_3 MFNS

g. Predictors in the Model: (Constant), FK_2_VNS_2, FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FAK_4_KSFxFK_4 TFNS,
FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4 TFNS, FK 2_VNSxFK_3_MFNS

h. Predictors in the Model: (Constant), FAK_4_KSF, FK_4_TENS, FAK_4 KSFxFK_4 TFNS, FAK_4_KSF 2,
FK_2_VNSxFK_4_TFNS, FK_2_VNSxFK_3_MFNS

i. Predictors in the Model: (Constant), FAK_4_KSF, FK_4_TFNS, FAK_4_KSFxFK_4_TFNS, FAK_4_KSF_2,
FK_2_VNSxFK_4 TFNS

j. Predictors in the Model: (Constant), FAK_4_KSF, FAK_4 KSFxFK_4_TFNS, FAK_4 KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS
k. Predictors in the Model: (Constant), FAK_4_KSF, FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS

I. Predictors in the Model: (Constant), FAK_4_KSF_2, FK_2_VNSxFK_4_TFNS

m. Predictors in the Model: (Constant), FK_2_VNSxFK_4_TFNS

n. Dependent Variable: ZRE_1_PNS_2
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A vevdi nézopont sikerére vonatkozo linearis regresszios modell hibatagjanak
variancidjara vonatkozo alkalmazhatosagi feltétel vizsgalata

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
ZRE_2 VNS_2 9777 1,23146 224
FAK_1_KISSF -,0072424 ,90922075 224
FAK_3_SSF -,0065288 ,95290483 224
FAK_5_VSF -,0011015 ,87398602 224
FK_3_MFNS ,0554567 ,91659851 224
FK_4 TFNS ,0068288 ,99239314 224
FK_5_FNS -,0164591 ,99216349 224
FAK_1_KISSF 2 8230 1,03206 224
FAK_3_SSF_2 ,9040 1,03242 224
FAK 5 VSF 2 7604 1,07809 224
FK_3 MFNS_2 ,8395 1,40317 224
FK_4 TFNS_2 ,9805 1,44235 224
FK_5 FNS 2 ,9803 1,29354 224
FAK_5_VSFxFK_3 MFNS ,1307 ,86244 224
FAK_5_VSFxFK_4 TFENS ,1641 ,90087 224
FK_3_MFNSxFK_4 TFNS ,1979 ,97626 224
FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF ,0316 ,90473 224
FAK_1_KISSFXFAK_5_VSF ,0569 ,85983 224
FAK_1_KISSFxFK_4 TFNS ,1082 ,85687 224
FAK_1 KISSFxFK_3 MFNS ,2233 ,87945 224
FAK_1 KISSFxFK_5 FNS ,1513 ,98426 224
FAK 5 VSFXFK_5 FNS ,0860 ,84116 224
FAK_3_SSFxFK_3 MFNS ,0379 , 78108 224
FAK_3_SSFxFK_4 TFNS ,1197 ,93262 224
FAK_3_SSFXFK_5 FNS 2325 ,96809 224
FK_3_MFNSxFK_5_FNS ,0848 82978 224
FK_4 TFNSxFK_5_FNS ,0165 ,89458 224
FAK 3 SSFxFAK 5 VSF ,0279 ,85846 224
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Variables Entered/Removed”

Model

Variables Entered

Variables Removed

Method

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

FAK_3_SSFXFAK_5_VSF,
FK_3_MFNS, FK_5 FNS_2,
FK_3_MFNSxXFK_4_TFNS,
FAK_3_SSF 2,
FAK_1_KISSFXFAK_5_VSF,
FAK_5_VSFxFK_4_TFNS,
FAK_5_VSF,

FK_4 TFNSXFK_5_FNS,
FAK_1_KISSFXFAK_3_SSF,

FK_3_MFNS_2, FK_4 TFNS,
FK_5_FNS, FAK_1_KISSF 2,

FAK_1_KISSFXFK_4 TFNS,
FAK_3_SSFxFK_3_MFNS,
FAK_5 VSFXFK_5 FNS,
FAK_5 VSFXFK_3_MFNS,
FAK_1_KISSFXFK_5_FNS,
FAK_3 SSFXFK_5_FNS,
FAK_3_SSF, FAK_1_KISSF,
FK_4 TFNS 2,
FK_3_MFNSXFK_5_FNS,
FAK 5 VSF_2,
FAK_3_SSFXFK_4_TFNS,
FAK_1_KISSFXFK_3_MFNS

FAK_1_KISSFXFAK_5_V
SF
FAK_3 SSF 2

FAK_1_KISSFXFK_5 FN
s
FAK_1_KISSFxFK_4 TF
NS

FAK_3 SSFXFK_4_TFNS

FAK_1_KISSF
FAK_3 SSFXFK_5 FNS
FK_3_MFNSXFK_5_FNS
FAK_3_SSF

FK_5 _FNS

FK_4 TFNS
FK_5_FNS_2
FAK_5_VSFXFK_3_MFN
?AK_l_KISSF_Z

FAK 1 KISSFXFAK 3_S
SF
FAK_5_VSFXFK_5_FNS
FAK_3_SSFXFK_3 MFN
?AK_l_KISSFXFK_S_MF

NS
FAK_3_SSFxFAK_5_VSF

Enter

Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: ZRE_2 _VNS_2
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Model Summary"

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,376% 142 ,023 1,21698
2 ,376° 142 ,028 1,21389
3 ,376° 142 ,033 1,21084
4 ,376¢ 142 ,038 1,20780
5 ,376° 141 ,043 1,20491
6 376 141 ,047 1,20211
7 ,375¢ 141 ,051 1,19942
8 374" ,140 ,056 1,19679
9 374 ,140 ,060 1,19423
10 373 ,139 ,063 1,19179
11 372¢ ,138 ,067 1,18930
12 371 ,138 ,071 1,18701
13 ,370™ ,137 ,074 1,18477
14 ,368" ,136 ,078 1,18256
15 ,367° ,135 ,081 1,18028
16 ,366° 134 ,085 1,17805
17 ,362¢ 131 ,086 1,17741
18 ,354" ,126 ,085 1,17824
19 ,345° ,119 ,082 1,17975
20 ,329" ,108 ,075 1,18419 1,999
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ANOVA"

Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 47,897 27 1,774 1,198 ,240%
Residual 290,282 196 1,481
Total 338,179 223

2 Regression 47,891 26 1,842 1,250 ,197°
Residual 290,287 197 1,474
Total 338,179 223

3 Regression 47,886 25 1,915 1,306 ,160°
Residual 290,293 198 1,466
Total 338,179 223

4 Regression 47,880 24 1,995 1,368 1267
Residual 290,299 199 1,459
Total 338,179 223

5 Regression 47,818 23 2,079 1,432 ,099°
Residual 290,361 200 1,452
Total 338,179 223

6 Regression 47,722 22 2,169 1,501 076
Residual 290,456 201 1,445
Total 338,179 223

7 Regression 47,578 21 2,266 1,575 ,058¢
Residual 290,601 202 1,439
Total 338,179 223

8 Regression 47,420 20 2,371 1,655 ,043h
Residual 290,759 203 1,432
Total 338,179 223

9 Regression 47,236 19 2,486 1,743 ,032'
Residual 290,943 204 1,426
Total 338,179 223

10 Regression 47,004 18 2,611 1,839 ,023
Residual 291,175 205 1,420
Total 338,179 223

11 Regression 46,805 17 2,753 1,947 ,016
Residual 291,373 206 1,414
Total 338,179 223

12 Regression 46,519 16 2,907 2,064 011
Residual 291,659 207 1,409
Total 338,179 223
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13 Regression 46,213 15 3,081 2,195 ,008™
Residual 291,965 208 1,404
Total 338,179 223

14 Regression 45,904 14 3,279 2,345 ,005"
Residual 292,275 209 1,398
Total 338,179 223

15 Regression 45,634 13 3,510 2,520 ,003°
Residual 292,545 210 1,393
Total 338,179 223

16 Regression 45,351 12 3,779 2,723 ,002°
Residual 292,828 211 1,388
Total 338,179 223

17 Regression 44,283 11 4,026 2,904 ,001°
Residual 293,896 212 1,386
Total 338,179 223

18 Regression 42,482 10 4,248 3,060 ,001"
Residual 295,696 213 1,388
Total 338,179 223

19 Regression 40,334 9 4,482 3,220 ,001°
Residual 297,845 214 1,392
Total 338,179 223

20 Regression 36,682 8 4,585 3,270 ,002t
Residual 301,497 215 1,402
Total 338,179 223
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Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,074 ,183 5,869 ,000
FAK_1 KISSF -,038 112 -,028 -,341 734
FAK_3_SSF -,040 ,108 -,031 -,369 712
FAK_5 VSF -,224 ,116 -,159 -1,936 ,054
FK_3_MFNS -,261 ,108 -,195 -2,420 ,016
FK_4_TFNS ,040 ,095 ,032 419 ,675
FK_5 FNS ,044 ,092 ,035 473 ,637
FAK_1 KISSF_2 -,062 ,101 -,052 -,615 ,539
FAK_3_SSF_2 -,006 ,104 -,005 -,059 ,953
FAK_5 VSF 2 -,184 ,101 -,161 -1,821 ,070
FK_3_MFNS_2 137 ,071 ,156 1,935 ,054
FK_4 TFNS_2 -,096 ,073 -112 -1,315 ,190
FK_5 FNS 2 ,024 ,073 ,025 ,331 , 741
FAK_5 VSFxFK_3_MFNS ,037 ,120 ,026 ,306 , 760
FAK_5_VSFxFK_4 TFNS ,152 111 111 1,371 172
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS ,193 ,103 ,153 1,873 ,063
FAK_1 KISSFxFAK_3 SSF ,031 ,101 ,023 ,306 , 760
FAK_1 KISSFxFAK_5 VSF -,007 112 -,005 -,059 ,953
FAK_1_KISSFxFK_4 TFNS -,021 ,110 -,015 -,194 ,846
FAK_1_KISSFxFK_3_MFNS -,130 ,129 -,093 -1,003 317
FAK_1 KISSFXFK_5 FNS ,008 ,105 ,006 ,077 ,939
FAK_5_VSFxFK_5 FNS ,074 ,113 ,051 ,660 ,510
FAK_3_SSFxFK_3 MFNS ,113 ,123 ,072 ,918 ,360
FAK_3 SSFxFK_4_TFNS ,033 ,118 ,025 277 ,782
FAK_3 SSFxFK_5 FNS ,033 ,103 ,026 324 , 746
FK_3_MFNSxFK_5 FNS ,045 ,133 ,030 ,338 , 735
FK_4_TFNSxFK_5_FNS 147 ,119 ,107 1,238 217
FAK 3 SSFxFAK 5 VSF ,107 112 ,075 ,958 ,339

2 (Constant) 1,073 ,181 5,912 ,000
FAK_1_KISSF -,037 ,110 -,027 -,337 737
FAK_3 SSF -,039 ,107 -,030 -,366 , 715
FAK_5_VSF -,224 ,115 -,159 -1,945 ,053
FK_3_MFNS -,262 ,108 -,195 -2,428 ,016
FK_4_TFNS ,039 ,095 ,032 418 677
FK_5 _FNS ,044 ,092 ,035 473 ,637
FAK_1 KISSF_2 -,062 ,100 -,052 -,614 ,540
FAK_3 SSF 2 -,006 ,103 -,005 -,060 ,952
FAK_5_VSF_2 -,184 ,101 -,161 -1,826 ,069
FK_3_MFNS_2 ,138 ,070 ,157 1,972 ,050
FK_4_TFNS_2 -,096 ,073 -,112 -1,320 ,188
FK_5 FNS 2 ,025 ,073 ,026 ,338 , 736
FAK_5_VSFxFK_3 MFNS ,035 117 ,025 ,301 , 763
FAK_5 VSFxFK_4 TFNS ,153 ,110 112 1,391 ,166
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS ,193 ,103 ,153 1,878 ,062
FAK_1 KISSFxFAK_3_SSF ,030 ,100 ,022 ,302 , 763
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,020 ,109 -,014 -,188 ,851
FAK_1 _KISSFxFK_3_MFNS -,132 ,123 -,094 -1,069 ,286
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,007 ,103 ,006 ,068 ,946
FAK_5 VSFxFK_5 FNS ,074 111 ,050 ,660 ,510
FAK_3_SSFxFK_3 MFNS 114 122 ,072 ,937 ,350
FAK_3_SSFxFK_4 TFNS ,032 ,118 ,024 274 ,784
FAK_3_SSFxFK_5_FNS ,034 ,102 ,027 ,334 , 739
FK_3_MFNSxFK_5 FNS ,045 ,133 ,030 ,341 , 734
FK_4_TFNSxFK_5_FNS ,148 ,119 ,107 1,245 ,215
FAK 3 SSFxFAK 5 VSF ,106 111 ,074 ,960 ,338
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(Constant) 1,068 164 6,525 1000
FAK_1_KISSF -,038 ,109 -,028 -,344 731
FAK_3_SSF -,037 ,097 -,028 -377 707
FAK_5_VSF -,225 115 -,159 -1,953 ,052
FK_3_MFNS -,261 ,107 -,194 2,441 ,016
FK_4_TFNS ,040 ,093 ,033 434 ,665
FK_5_FNS ,043 ,091 ,035 471 1638
FAK_1_KISSF 2 -,062 ,100 -,052 -,622 535
FAK_5 VSF_2 -,185 ,100 -162 -1,846 ,066
FK_3_MFNS_2 ,138 ,070 157 1,984 ,049
FK_4 _TFNS_2 -,096 072 -112 -1,325 ,187
FK_5_FNS_2 ,025 073 ,026 1342 732
FAK_5_VSFXFK_3_MFNS ,036 115 ,026 1316 753
FAK_5_VSFXFK_4_TFNS 153 ,110 112 1,397 164
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS ,193 ,103 153 1,882 ,061
FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF ,031 ,098 ,023 ,318 751
FAK_1_KISSFXFK_4 TFNS -,021 ,108 -,015 -195 846
FAK_1_KISSFxFK_3_MFNS -131 123 -,094 -1,071 ,286
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,007 ,103 ,005 ,065 ,948
FAK_5 VSFXFK_5_FNS 072 ,109 ,049 ,662 ,509
FAK_3_SSFxFK_3_MFNS 113 120 072 ,041 1348
FAK_3_SSFxFK_4_TFNS ,031 115 ,023 ,268 ,789
FAK_3_SSFxFK_5_FNS ,032 ,096 ,025 1333 739
FK_3_MFNSxXFK_5_FNS ,046 132 ,031 ,350 727
FK_4_TFNSXFK_5_FNS 148 118 ,108 1,262 ,208
FAK_3 SSFXFAK_5 VSF ,107 ,110 ,075 ,975 ,331
(Constant) 1,067 162 6,582 1000
FAK_1_KISSF -,037 ,108 -,027 -,339 735
FAK_3_SSF -,037 ,096 -,029 -,386 ,700
FAK_5_VSF -225 114 -,160 -1,968 ,050
FK_3_MFNS -,262 ,106 -195 -2,480 014
FK_4_TFNS ,041 ,093 ,033 1439 661
FK_5_FNS ,043 ,091 ,035 470 1639
FAK_1_KISSF 2 -,061 ,097 -,051 -624 534
FAK_5_VSF_2 -,186 ,099 -162 -1,867 ,063
FK_3_MFNS_2 138 ,069 157 1,994 ,047
FK_4_TFNS_2 -,096 072 -112 -1,327 ,186
FK_5_FNS_2 ,026 ,070 ,027 1371 711
FAK_5_VSFxFK_3_MFNS ,037 115 ,026 322 748
FAK_5_VSFXFK_4_TFNS 153 ,109 112 1,402 1162
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS ,193 102 153 1,888 ,061
FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF ,033 ,095 ,024 1347 729
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,022 107 -,015 -,206 837
FAK_1_KISSFxFK_3_MFNS -131 122 -,094 -1,072 ,285
FAK_5_VSFxFK_5_FNS 072 ,109 ,049 1662 ,509
FAK_3_SSFxFK_3_MFNS 113 1120 071 ,942 ,347
FAK_3_SSFxFK_4 TFNS ,030 115 ,023 ,265 791
FAK_3_SSFXFK_5_FNS ,031 ,096 ,025 ,329 743
FK_3_MFNSXFK_5_FNS ,049 124 ,033 1393 1695
FK_4_TFNSXFK_5_FNS ,149 117 ,108 1,272 ,205
FAK_3 SSFXFAK 5 VSF 107 ,109 ,074 975 331
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(Constant) 1,062 1160 6,644 1000
FAK_1_KISSF -,034 107 -,025 -317 751
FAK_3_SSF -,037 ,096 -,029 -,388 ,698
FAK_5_VSF -225 114 -,160 -1,970 ,050
FK_3_MFNS -,264 ,105 -,196 -2,513 013
FK_4_TFNS ,039 ,092 ,031 419 675
FK_5_FNS ,042 ,001 ,034 466 642
FAK_1_KISSF_2 -,060 ,097 -,050 -618 537
FAK_5_VSF_2 -,184 ,099 -161 -1,861 ,064
FK_3_MFNS_2 140 ,069 159 2,034 043
FK_4_TFNS_2 -,095 072 -111 -1,323 187
FK_5_FNS_2 027 ,070 ,028 1383 702
FAK_5_VSFxXFK_3_MFNS ,037 114 ,026 322 748
FAK_5_VSFXFK_4_TFNS 154 ,109 113 1,417 1158
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS ,189 ,100 ,150 1,887 ,061
FAK_1_KISSFXFAK_3_SSF ,032 ,094 024 343 732
FAK_1_KISSFxFK_3_MFNS -137 118 -,008 -1,163 1246
FAK_5_VSFxXFK_5_FNS 073 ,108 ,050 678 498
FAK_3_SSFxFK_3_MFNS 112 119 071 ,042 347
FAK_3_SSFxFK_4 TFNS ,029 114 ,022 257 798
FAK_3_SSFxFK_5_FNS ,033 ,095 ,026 1345 731
FK_3_MFNSXFK_5_FNS ,050 124 ,034 407 685
FK_4_TFNSXFK_5_FNS 146 116 ,106 1,259 210
FAK 3 SSFXFAK 5 VSF 104 ,108 072 958 339
(Constant) 1,064 1159 6,686 1000
FAK_1_KISSF -,034 107 -,025 -316 752
FAK_3_SSF -,043 ,094 -,033 -454 651
FAK_5_VSF -227 114 -161 -1,999 047
FK_3_MFNS -,262 ,105 -195 -2,509 013
FK_4_TFNS ,046 ,088 ,037 520 604
FK_5_FNS ,043 ,091 ,035 479 1633
FAK_1_KISSF 2 -,060 ,097 -,050 -617 538
FAK_5_VSF_2 -,185 ,008 -162 -1,879 ,062
FK_3_MFNS_2 141 ,068 ,160 2,053 041
FK_4_TFNS_2 -,094 072 -110 -1,310 1192
FK_5_FNS_2 027 ,070 ,028 388 698
FAK_5_VSFxFK_3_MFNS ,039 114 ,028 346 730
FAK_5_VSFxFK_4 TFNS 154 ,109 113 1,418 158
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS 186 ,099 148 1,874 ,062
FAK_1_KISSFXFAK_3_SSF ,035 ,094 ,026 376 707
FAK_1_KISSFxFK_3_MFNS -137 118 -,007 -1,159 248
FAK_5_VSFxFK_5_FNS ,073 ,108 ,050 672 502
FAK_3_SSFxFK_3_MFNS 117 117 074 ,999 1319
FAK_3_SSFxFK_5_FNS ,030 ,094 ,023 316 752
FK_3_MFNSXFK_5_FNS ,046 122 ,031 375 708
FK_4_TFNSXFK_5_FNS ,160 ,100 117 1,611 1109
FAK 3 SSFXFAK 5 VSF 107 ,107 075 ,999 ,319
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(Constant) 1,064 ,159 6,700 ,000
FAK_3_SSF -,040 ,093 -,031 -,433 ,666
FAK_5_VSF -,226 ,113 -, 161 -1,999 ,047
FK_3_MFNS -,270 ,102 -,201 -2,658 ,008
FK_4 TENS ,044 ,087 ,035 ,500 ,617
FK_5_FNS ,039 ,090 ,032 441 ,660
FAK_1_KISSF_2 -,048 ,089 -,040 -,539 ,591
FAK_5_VSF_2 -,187 ,098 -,164 -1,915 ,057
FK_3_MFNS_2 ,138 ,068 ,157 2,034 ,043
FK_4_TFNS_2 -,097 ,071 -,113 -1,365 174
FK_5 FNS_2 ,025 ,069 ,026 ,356 , 7122
FAK_5_VSFxFK_3_MFNS ,039 114 ,028 ,347 ,729
FAK_5_VSFxFK_4_TFNS ,156 ,108 114 1,434 ,153
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS ,184 ,099 ,146 1,862 ,064
FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF ,038 ,093 ,028 414 ,680
FAK_1_KISSFxFK_3_MFNS -,135 ,118 -,097 -1,153 ,250
FAK_5_VSFxFK_5_FNS ,074 ,108 ,051 ,688 ,492
FAK_3_SSFXFK_3 MFNS 114 117 ,072 975 331
FAK_3 SSFxFK_5_FNS ,031 ,094 ,024 ,332 , 741
FK_3_MFNSXFK_5 FNS ,047 122 ,031 ,383 ,702
FK_4 TFENSXFK_5_FNS ,162 ,099 ,118 1,633 ,104
FAK_3 SSFXFAK 5 VSF ,109 ,107 ,076 1,026 ,306
(Constant) 1,065 ,158 6,722 ,000
FAK_3 SSF -,042 ,093 -,032 -,451 ,652
FAK_5 VSF -,232 ,112 -,164 -2,068 ,040
FK_3_MFNS -,265 ,100 -,197 -2,645 ,009
FK_4 _TFNS ,044 ,087 ,035 ,504 ,615
FK_5_FNS ,038 ,089 ,030 422 674
FAK_1_KISSF_2 -,049 ,089 -,041 -,550 ,583
FAK 5 VSF 2 -,189 ,008 -,165 -1,937 ,054
FK_3 MFNS_2 ,137 ,068 ,156 2,031 ,044
FK_4 TFNS_2 -,094 ,070 -,110 -1,337 ,183
FK_5 FNS_2 ,030 ,067 ,031 ,448 ,655
FAK_5_VSFXFK_3_MFNS ,043 ,113 ,030 377 ,707
FAK 5 VSFXFK_4 TFNS ,155 ,108 113 1,429 ,155
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS ,184 ,099 ,146 1,862 ,064
FAK_1_KISSFXFAK_3_SSF ,041 ,092 ,030 447 ,655
FAK_1_KISSFXFK_3_MFNS -,134 117 -,096 -1,144 254
FAK_5 VSFxFK_5_FNS ,071 ,107 ,048 ,661 ,5610
FAK_3 SSFxFK_3_MFNS ,108 ,115 ,068 ,938 ,349
FK_3 MFNSXFK_5 FNS ,043 121 ,029 ,358 721
FK_4 TFNSXFK_5_FNS ,164 ,099 119 1,664 ,098
FAK_ 3 SSFxFAK 5 VSF ,118 ,103 ,083 1,152 ,251
(Constant) 1,059 ,157 6,735 ,000
FAK_3_SSF -,037 ,092 -,029 -,403 ,687
FAK_5_VSF -,226 111 -,160 -2,043 ,042
FK_3_MFNS -,257 ,098 -,191 -2,633 ,009
FK_4_TFNS ,043 ,087 ,035 ,497 ,620
FK_5 FNS ,040 ,089 ,032 ,451 ,653
FAK_1_KISSF_2 -,046 ,089 -,039 -,522 ,602
FAK_5 VSF_2 -,184 ,096 -,161 -1,911 ,057
FK_3_MFNS_2 137 ,067 ,156 2,035 ,043
FK_4 TENS_2 -,097 ,069 -,114 -1,401 ,163
FK_5_FNS_2 ,034 ,066 ,036 ,520 ,604
FAK_5_VSFXFK_3_MFNS ,049 111 ,035 444 ,658
FAK_5_VSFXFK_4_TFNS ,153 ,108 112 1,415 ,159
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS ,180 ,008 ,143 1,839 ,067
FAK_1_KISSFXFAK_3_SSF ,043 ,092 ,032 473 ,637
FAK_1 KISSFxFK_3_MFNS -,124 114 -,089 -1,092 ,276
FAK_5_VSFXFK_5_FNS ,073 ,106 ,050 ,683 495
FAK_3 SSFXFK_3 MFNS 112 114 ,071 ,980 328
FK_4 TFNSXFK_5_FNS 171 ,097 ,125 1,775 077
FAK 3 SSFxFAK 5 VSF ,119 ,103 ,083 1,160 247
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10 (Constant) 1,063 ,157 6,782 ,000
FAK_5_VSF -,225 ,110 -,160 -2,043 ,042
FK_3_MFNS -,257 ,098 -,192 -2,640 ,009
FK_4_TFNS ,039 ,086 ,031 ,452 ,652
FK_5_FNS ,032 ,087 ,026 374 ,709
FAK_1_KISSF_2 -,044 ,088 -,037 -,502 ,616
FAK_5 VSF_2 -,185 ,096 -,162 -1,918 ,056
FK_3_MFNS_2 ,136 ,067 ,155 2,025 ,044
FK_4 TENS_2 -,102 ,068 -, 119 -1,490 ,138
FK_5_FNS_2 ,036 ,066 ,037 ,544 ,587
FAK_5_ VSFxFK_3_MFNS ,048 111 ,033 ,431 ,667
FAK_5_VSFXFK_4_TFNS ,155 ,107 ,113 1,442 ,151
FK_3_MFNSxFK_4 TFENS ,179 ,098 ,142 1,832 ,068
FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF ,043 ,092 ,032 AT2 ,637
FAK_1_KISSFxFK_3_MFNS -,130 112 -,093 -1,159 ,248
FAK_5_VSFxFK_5_FNS ,078 ,106 ,053 ,735 ,463
FAK_3_SSFxFK_3_MFNS , 116 114 ,073 1,018 ,310
FK_4_TFNSXFK_5 FNS 172 ,096 125 1,790 ,075
FAK_3 SSFxFAK 5 VSF ,120 ,102 ,084 1,172 ,243

11 (Constant) 1,060 ,156 6,786 ,000
FAK_5 VSF -,222 ,110 -,157 -2,022 ,044
FK_3_MFNS -,254 ,097 -,189 -2,622 ,009
FK_4 _TFNS ,039 ,086 ,031 ,450 ,653
FAK_1_KISSF_2 -,041 ,088 -,034 -,468 ,640
FAK_5_VSF_2 -,185 ,096 -,162 -1,925 ,056
FK_3_MFNS_2 ,140 ,066 ,160 2,119 ,035
FK_4 TENS_2 -,101 ,068 -,118 -1,482 ,140
FK_5_FNS_2 ,031 ,064 ,033 ,484 ,629
FAK_5_VSFxFK_3_MFNS ,050 ,110 ,035 ,454 ,650
FAK_5_VSFXFK_4 TFNS ,156 ,107 114 1,458 ,146
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS ,181 ,008 ,143 1,852 ,066
FAK_1_KISSFXFAK_3_SSF ,041 ,001 ,030 451 ,652
FAK_1 KISSFxFK_3_MFNS -,135 111 -,096 -1,212 ,227
FAK_5_VSFXFK_5_ FNS ,078 ,105 ,053 737 462
FAK_3 SSFxFK_3_MFNS ,119 ,113 ,076 1,052 ,294
FK_4 TFNSXFK_5_FNS 172 ,096 ,125 1,791 ,075
FAK_ 3 SSFxFAK 5 VSF ,114 ,101 ,079 1,128 ,261

12 (Constant) 1,064 ,156 6,831 ,000
FAK_5 VSF -,215 ,108 -,152 -1,981 ,049
FK_3_MFNS -,248 ,096 -,185 -2,590 ,010
FAK_1_KISSF_2 -,045 ,087 -,038 -,514 ,608
FAK_5 VSF_2 -,183 ,096 -,160 -1,912 ,057
FK_3 MFNS_2 ,137 ,066 ,156 2,082 ,039
FK_4 TFNS_2 -,100 ,068 -,117 -1,476 142
FK_5 FNS_2 ,030 ,064 ,031 ,466 ,642
FAK_5_VSFXFK_3_MFNS ,052 ,110 ,037 475 ,635
FAK_5 VSFxFK_4_TFENS ,152 ,107 111 1,429 ,154
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS ,182 ,097 144 1,872 ,063
FAK_1 KISSFXFAK 3 SSF ,043 ,091 ,031 468 ,640
FAK_1_KISSFXFK_3_MFNS -,128 ,110 -,092 -1,164 ,246
FAK_5 VSFxFK_5 FNS ,079 ,105 ,054 , 752 ,453
FAK_3_SSFXFK_3_MFNS ,125 112 ,079 1,111 ,268
FK_4 TENSxFK_5_FNS 174 ,096 ,126 1,812 ,071
FAK_3 SSFXFAK 5 VSF 114 ,101 ,079 1,132 ,259
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13 (Constant) 1,094 ,141 7,770 ,000
FAK_5_VSF -,216 ,108 -,154 -2,004 ,046
FK_3_MFNS -,247 ,096 -,184 -2,587 ,010
FAK_1_KISSF_2 -,041 ,087 -,035 -,476 ,634
FAK_5 VSF_2 -,184 ,096 -, 161 -1,927 ,055
FK_3_MFNS_2 ,133 ,065 ,152 2,049 ,042
FK_4 TENS_2 -,103 ,068 5121 -1,524 ,129
FAK_5_VSFXFK_3_MFNS ,052 ,110 ,036 ,469 ,639
FAK_5_VSFxFK_4_TFNS ,152 ,106 111 1,433 ,153
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS ,184 ,097 ,146 1,903 ,058
FAK_1_KISSFxXFAK_3_SSF ,043 ,091 ,031 472 ,638
FAK_1_KISSFxFK_3_MFNS -,125 ,110 -,089 -1,137 ,257
FAK_5_VSFxFK_5_FNS ,088 ,103 ,060 ,848 ,398
FAK_3_SSFxFK_3_MFNS 121 ,112 ,077 1,081 ,281
FK_4 TENSxFK_5_FNS ,176 ,096 ,128 1,837 ,068
FAK_3 SSFXFAK 5 _VSF ,113 ,100 ,079 1,126 ,262

14 (Constant) 1,088 ,140 7,774 ,000
FAK_5 VSF -,210 ,107 -,149 -1,962 ,051
FK_3_MFNS -,253 ,095 -,188 -2,667 ,008
FAK_1_KISSF_2 -,038 ,086 -,032 -,439 ,661
FAK_5 VSF_2 5,172 ,092 -,151 -1,874 ,062
FK_3_MFNS_2 ,137 ,065 ,156 2,119 ,035
FK_4 TENS_2 -,109 ,066 -, 127 -1,641 ,102
FAK_5_VSFXFK_4 TFNS ,165 ,103 121 1,609 ,109
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS 1192 ,096 ,152 2,008 ,046
FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF ,040 ,001 ,029 444 ,658
FAK_1 KISSFxFK_3_MFNS -,128 ,109 -,091 -1,172 ,243
FAK_5 VSFXFK_5 FNS ,097 ,101 ,066 ,053 342
FAK_3 SSFxFK_3_MFNS ,122 111 ,078 1,100 ,273
FK_4_TFNSXFK_5 FNS 177 ,095 ,128 1,850 ,066
FAK_3_SSFXFAK_5 VSF 115 ,100 ,080 1,150 252

15 (Constant) 1,062 ,126 8,419 ,000
FAK_5_VSF -,205 ,106 -,146 -1,932 ,055
FK_3_MFNS -,247 ,094 -,184 -2,636 ,009
FAK_5_VSF_2 -,176 ,091 -,154 -1,926 ,055
FK_3_MFNS_2 ,139 ,064 ,159 2,168 ,031
FK_4 TFNS 2 -,110 ,066 -,129 -1,671 ,096
FAK_5_VSFXFK_4_TFNS 174 ,100 127 1,732 ,085
FK_3 MFNSXFK_4 TFNS ,192 ,095 ,152 2,010 ,046
FAK_1_KISSFXFAK_3_SSF ,041 ,090 ,030 451 ,653
FAK_1 KISSFXFK_3 MFNS -,144 ,103 -,103 -1,396 164
FAK_5_VSFXFK_5_ FNS ,091 ,100 ,062 ,910 364
FAK_3 SSFxFK_3_MFNS ,120 111 ,076 1,082 ,280
FK_4 TFNSXFK_5_FNS ,182 ,095 132 1,923 ,056
FAK_ 3 SSFxFAK 5 VSF , 111 ,099 ,077 1,117 ,265

16 (Constant) 1,061 ,126 8,427 ,000
FAK_5 VSF 5,211 ,105 -,149 -2,001 ,047
FK_3_MFNS -,242 ,093 -,180 -2,606 ,010
FAK 5 VSF 2 177 ,091 -,155 -1,942 ,053
FK_3_MFNS_2 ,139 ,064 ,158 2,170 ,031
FK_4 TENS_2 -,108 ,066 -,127 -1,648 ,101
FAK_5_VSFXFK_4_TFNS ,176 ,100 129 1,762 ,080
FK_3_MFNSXFK_4_TFNS ,193 ,095 ,153 2,029 044
FAK_1_KISSFXFK_3_MFNS -,141 ,103 -,101 -1,376 ,170
FAK_5_VSFxFK_5 FNS ,088 ,100 ,060 ,877 ,381
FAK_3_SSFXFK_3_MFNS ,125 ,110 ,079 1,128 ,261
FK_4 TENSXFK_5_FNS ,181 ,004 131 1,919 ,056
FAK_3 SSFXFAK 5 VSF 113 ,099 ,079 1,139 ,256

218




17 (Constant) 1,069 125 8,522 ,000
FAK_5_VSF -215 ,105 -,153 -2,046 042
FK_3_MFNS -239 ,093 -178 -2,574 011
FAK_5_VSF_2 -,180 ,091 -157 -1,979 ,049
FK_3_MFNS_2 1139 064 1159 2,173 ,031
FK_4_TFNS_2 -110 ,066 -129 -1,677 ,095
FAK_5_VSFxFK_4_TFNS 177 ,100 1130 1,773 078
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS 191 ,095 1152 2,013 ,045
FAK_1_KISSFXFK_3_MFNS -131 1102 -,003 -1,282 201
FAK_3_SSFxFK_3_MFNS 1126 1110 ,080 1,140 1256
FK_4_TFNSXFK_5_FNS ,187 ,094 1136 1,990 ,048
FAK_3_SSFXFAK 5 VSF ,138 ,095 ,097 1,460 ,146

18 (Constant) 1,067 126 8,500 1000
FAK_5_VSF -213 1105 -151 -2,029 044
FK_3_MFNS 212 ,090 -,158 -2,360 019
FAK_5_VSF_2 -,169 ,090 -,148 -1,868 063
FK_3_MFNS_2 1145 064 1165 2,272 024
FK_4_TFNS_2 -125 064 -,146 -1,937 ,054
FAK_5_VSFXFK_4_TFNS ,185 ,100 1135 1,849 ,066
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS 212 ,093 1168 2,276 024
FAK_1_KISSFXFK_3_MFNS -127 1102 -,090 -1,244 215
FK_4_TFNSXFK_5_FNS ,198 ,094 144 2,119 ,035
FAK_3 SSFXFAK 5 VSF 143 1095 ,100 1,507 133

19 (Constant) 1,055 125 8,419 1000
FAK_5_VSF -,207 1105 -147 -1,968 ,050
FK_3_MFNS -230 089 -171 -2,600 010
FAK_5_VSF 2 -,165 ,090 -144 -1,822 ,070
FK_3_MFNS_2 113 ,059 129 1,933 ,055
FK_4_TFNS_2 -115 064 -,135 -1,796 074
FAK_5_VSFxFK_4_TFNS ,188 ,100 1137 1,875 062
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS 1204 ,093 1162 2,188 ,030
FK_4_TFNSXFK_5_FNS 1183 ,093 1133 1,969 ,050
FAK_3 SSFXFAK 5 VSF 153 1095 107 1,620 107

20 (Constant) 1,044 126 8,311 1000
FAK_5_VSF -,200 1105 -142 -1,894 ,060
FK_3_MFNS -232 ,089 -173 -2,610 ,010
FAK_5_VSF 2 -,149 ,090 -131 -1,653 ,100
FK_3_MFNS_2 117 ,059 1133 1,992 ,048
FK_4_TFNS_2 -119 064 -,139 -1,852 ,065
FAK_5_VSFxFK_4_TFNS 1204 ,100 1149 2,038 043
FK_3_MFNSxFK_4_TFNS 212 ,093 1168 2,265 025
FK_4 TENSXFK_5 FNS 201 1093 146 2,168 031

a. Dependent Variable: ZRE_2_VNS_2
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Excluded Variables'

Collinearity
Partial Statistics
Model Beta In Sig. Correlation Tolerance
2 FAK_1_KISSFxFAK_5 VSF -,005° -,059 ,953 -,004 ,718
3 FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF -,005° -,060 ,952 -,004 ,718
FAK_3 _SSF 2 -,005" -,060 ,952 -,004 ,581
4 FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF -,004° -,047 ,963 -,003 ,743
FAK_3_SSF_2 -,005° -,057 ,955 -,004 ,582
FAK_1_KISSFxFK_5 FNS ,005° ,065 ,948 ,005 ,645
5 FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF -,001° -,013 ,990 -,001 ,763
FAK_3_SSF_2 -,006° -,075 ,940 -,005 ,587
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,007¢ ,092 ,927 ,007 ,656
FAK_1_KISSFxFK_4 TFNS -,015° -,206 ,837 -,015 778
6 FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF ,000° -,001 ,999 ,000 ,765
FAK_3_SSF_2 -,002° -,024 ,981 -,002 ,610
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,006° ,074 ,941 ,005 ,659
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,014° -,194 ,846 -,014 ,780
FAK_3_SSFxFK_4 TFNS ,022° ,257 ,798 ,018 ,573
7 FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF ,003' ,042 ,966 ,003 779
FAK_3_SSF_2 -,004' -,050 ,960 -,004 ,614
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,002' ,028 ,978 ,002 ,673
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,011' -,155 877 -,011 , 791
FAK_3_SSFxFK_4_TFNS ,022' ,255 , 799 ,018 ,573
FAK_1_KISSF -,025' -,316 , 752 -,022 ,689
8 FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF ,000° ,002 ,998 ,000 , 791
FAK_3_SSF_2 ,0049 ,047 ,963 ,003 ,669
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,000° -,004 ,997 ,000 ,679
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,013° -,178 ,859 -,013 , 795
FAK_3_SSFxFK_4_TFNS ,018° 212 ,832 ,015 ,582
FAK_1_KISSF -,026° -,332 741 -,023 ,690
FAK_3_SSFxFK_5 FNS ,0249 ,332 741 ,023 ,780
9 FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF ,001" ,020 ,984 ,001 ,793
FAK_3_SSF 2 ,000" -,004 ,997 ,000 ,682
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,009" ,118 ,906 ,008 ,768
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,014" -,198 ,843 -,014 , 797
FAK_3_SSFxFK_4_TFNS ,014" ,163 ,870 ,011 ,592
FAK_1_KISSF -,027" -,339 735 -,024 ,690
FAK_3_SSFxFK_5_FNS ,022" ,303 ,762 ,021 ,785
FK 3 MFNSxFK 5 FNS ,029" ,358 721 ,025 ,636
10 FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF ,005' ,065 ,948 ,005 ,803
FAK_3_SSF 2 ,013' ,186 ,852 ,013 ,877
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,010' ,134 ,893 ,009 ,770
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,014' -,198 ,843 -,014 , 797
FAK_3_SSFxFK_4_TFNS ,021' ,250 ,803 ,017 ,623
FAK_1_KISSF -,024' -,309 ,758 -,022 ,694
FAK_3_SSFxFK_5_FNS ,024' ,328 ,743 ,023 ,789
FK_3 MFNSxFK_5 FNS ,024' ,294 ,769 ,021 ,651
FAK_3_SSF -,029' -,403 ,687 -,028 ,836
11 FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF ,004’ ,055 ,956 ,004 ,804
FAK_3_SSF_2 ,012! ,173 ,862 ,012 ,878
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,010’ ,138 ,891 ,010 , 770
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,014 -,193 ,847 -,013 797
FAK_3_SSFxFK_4_TFNS ,020/ ,248 ,804 ,017 ,624
FAK_1_KISSF -,020’ -,260 , 795 -,018 ,705
FAK_3_SSFxFK_5 FNS ,022 ,297 767 ,021 794
FK_3_MFNSxFK_5_FNS ,027 ,334 ,739 ,023 ,658
FAK_3_SSF -,022 -,315 ,753 -,022 ,876
FK_5 FNS ,026' ,374 ,709 ,026 ,863
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12 FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF ,005" ,073 ,942 ,005 ,805
FAK_3 SSF_2 ,008" 114 ,909 ,008 ,893
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,011* ,143 ,886 ,010 770
FAK_1 _KISSFxFK_4 TFNS -,010" -,135 ,893 -,009 ,810
FAK_3_SSFxFK_4_TFNS ,028" ,359 ,720 ,025 671
FAK_1 _KISSF -,018" -,234 815 -,016 ,708
FAK_3_SSFxFK_5_FNS ,022¢ ,298 ,766 ,021 794
FK_3 MFNSxFK_5_FNS ,026" 332 ,740 ,023 ,658
FAK_3_SSF -,018" -,260 ,795 -,018 ,889
FK_5 FNS ,026" 371 711 ,026 ,863
FK_4 TFNS ,031" 450 ,653 ,031 877

13 FAK_1 KISSFxFAK_5 VSF ,003' ,044 ,965 ,003 ,808
FAK_3_SSF 2 ,009' ,137 ,891 ,010 ,895
FAK_1_KISSFxFK_5 FNS ,019' 277 782 ,019 ,846
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,013' -,181 ,857 -,013 818
FAK_3 SSFxFK_4 TFNS ,027' ,345 731 ,024 671
FAK_1_KISSF -,015' -,196 ,845 -,014 712
FAK_3 SSFxFK_5 FNS ,028' ,405 ,686 ,028 ,845
FK_3 MFNSxFK_5_FNS ,031' ,399 ,691 ,028 673
FAK_3 SSF -,021' -,305 761 -,021 ,898
FK_5_FNS ,019' ,280 ,780 ,019 ,893
FK_4 TFNS ,030' 430 ,668 ,030 878
FK 5 FNS 2 ,031' ,466 ,642 ,032 ,920

14 FAK_1 KISSFxFAK_5 VSF ,010™ ,145 ,885 ,010 ,848
FAK_3 SSF_ 2 ,005™ ,071 ,944 ,005 913
FAK_1 KISSFxFK_5 FNS ,023" 324 746 ,022 ,855
FAK_1_KISSFxFK_4 TFNS -,013" -,181 ,856 ,013 818
FAK_3 SSFxFK_4 TFNS ,029™ ,369 712 ,026 673
FAK_1_KISSF -,015" -,198 ,843 ,014 712
FAK_3 SSFxFK_5 FNS ,030™ 431 ,667 ,030 ,848
FK_3 MFNSxFK_5_FNS ,037™ 474 ,636 ,033 ,694
FAK_3 SSF -,019™ -,280 779 -,019 ,900
FK_5_FNS 021" ,308 ,758 ,021 ,896
FK_4_TFNS ,031" 451 ,653 ,031 ,880
FK_5 FNS_2 ,031" 460 ,646 ,032 ,920
FAK 5 VSFXFK_3 MFNS ,036" 469 ,639 ,033 ,701

15 FAK_1_KISSFxFAK_5 VSF ,010" ,149 ,881 ,010 ,848
FAK_3_SSF 2 ,003" ,046 ,964 ,003 916
FAK_1_KISSFxFK_5 FNS ,015" ,222 825 ,015 897
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,013" 177 ,860 ,012 818
FAK_3 SSFxFK_4 TFNS ,029" ,376 707 ,026 673
FAK_1_KISSF -,002" -,023 ,982 ,002 ,824
FAK_3 SSFxFK_5 FNS ,031" 439 ,661 ,030 ,848
FK_3_MFNSXFK_5 FNS ,032" 421 674 ,029 ,703
FAK_3 SSF -,018" -,261 794 ,018 ,902
FK_5_FNS ,018" ,268 ,789 ,019 ,903
FK_4 TFNS ,033" 491 ,624 ,034 ,888
FK_5 FNS_2 ,028" 422 673 ,029 927
FAK_5 VSFxFK_3_MFNS ,033" 432 ,666 ,030 ,706
FAK_1 KISSF 2 -,032" -,439 ,661 -,030 791

16 FAK_1_KISSFxFAK_5 VSF ,015° 215 ,830 ,015 867
FAK_3_SSF 2 ,000° ,000 1,000 ,000 ,926
FAK_1_KISSFxFK_5 FNS ,021° ,310 757 ,021 ,937
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,011° -,161 872 ,011 ,819
FAK_3 SSFxFK_4 TFNS ,033° 418 676 ,029 ,680
FAK_1_KISSF -,005° -,070 ,944 -,005 ,833
FAK_3 SSFxFK_5 FNS ,033° ATT ,634 ,033 ,855
FK_3_MFNSXFK_5 FNS ,034° 442 ,659 ,030 ,705
FAK_3 SSF -,018° -,265 791 ,018 ,902
FK_5_FNS ,016° ,239 812 ,016 ,907
FK_4 TFNS ,034° ,506 613 ,035 ,889
FK_5 FNS_2 ,028° 426 671 ,029 927
FAK_5 VSFxFK_3_MFNS ,031° 403 ,687 ,028 ,709
FAK_1_KISSF_2 -,032° -, 447 ,656 ,031 792
FAK_1 KISSFxFAK 3 SSF ,030° 451 ,653 ,031 ,936
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17 FAK_1_KISSFXFAK_5_VSF 024 1360 719 1025 1893
FAK_3 SSF 2 ,009° 143 ,886 ,010 ,951
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,024° ,370 712 ,025 ,942
FAK_1_KISSFxFK_4 TFNS -,016° -229 ,819 -,016 824
FAK_3_SSFxFK_4_TFNS ,033° 420 675 ,029 1680
FAK_1_KISSF -,008° -114 ,909 -,008 835
FAK_3_SSFXFK_5_FNS ,030° 434 1665 ,030 857
FK_3_MFNSxXFK_5_FNS ,040° 533 ,595 ,037 713
FAK_3_SSF -,025° -,370 712 -,025 1916
FK_5_FNS ,016° 235 814 ,016 ,907
FK_4_TFNS ,035° 521 ,603 ,036 ,889
FK_5_FNS_2 ,038° ,580 562 ,040 ,959
FAK_5_VSFXFK_3_MFNS ,043° 571 569 ,039 738
FAK_1_KISSF 2 -,025° -,342 733 -,024 ,802
FAK_1_KISSFXFAK_3_SSF ,025° 375 708 ,026 ,942
FAK 5 VSFXFK_5 FNS ,060° 877 ,381 ,060 ,882

18 FAK_1_KISSFXFAK_5 _VSF 0187 265 792 018 1899
FAK_3 SSF 2 ,018° 277 782 ,019 ,965
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS ,027¢ 412 ,680 ,028 1943
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,013¢ -,189 ,850 -,013 825
FAK_3_SSFxFK_4 TFNS ,050¢ 656 512 ,045 713
FAK_1_KISSF -,001¢ -016 ,087 -,001 841
FAK_3_SSFxFK_5_FNS ,016¢ 241 810 017 881
FK_3_MFNSxXFK_5_FNS ,048° ,639 524 ,044 719
FAK_3_SSF -,028¢ -,420 675 -,029 917
FK_5_FNS ,023° ,336 737 ,023 915
FK_4_TFNS ,0449 648 518 ,044 ,901
FK_5_FNS_2 ,033¢ ,500 617 ,034 ,964
FAK_5_VSFxFK_3_MFNS 0450 ,608 544 ,042 739
FAK_1_KISSF 2 -,021¢ -,288 774 -,020 ,804
FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF ,031¢ 471 638 ,032 ,949
FAK_5 VSFXFK_5_FNS ,061° ,891 374 ,061 ,882
FAK 3 SSFXFK 3 MFNS ,080¢ 1,140 256 078 837

19 FAK_1_KISSFXFAK_5_VSF -,006' -,003 1926 -,006 975
FAK_3_SSF_2 ,025' 378 706 ,026 971
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS 012" 101 ,849 ,013 972
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,035' -,506 613 -,035 886
FAK_3_SSFxFK_4_TFNS ,050" ,655 513 ,045 713
FAK_1_KISSF ,014° 205 837 ,014 1869
FAK_3_SSFXFK_5_FNS 014" ,210 ,834 ,014 ,881
FK_3_MFNSXFK_5_FNS 017" 233 816 016 792
FAK_3_SSF -,035" -530 597 -,036 ,925
FK_5_FNS 031" 467 641 ,032 1925
FK_4_TFNS ,034" ,502 616 ,034 ,913
FK_5_FNS_2 022" ,346 730 ,024 978
FAK_5_VSFXFK_3_MFNS ,047" ,630 ,530 ,043 740
FAK_1_KISSF 2 -,047" -,694 488 -,048 1910
FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF 027" ,409 ,683 ,028 ,951
FAK_5_VSFxFK_5_FNS ,050' 736 463 ,050 895
FAK_3_SSFxFK_3_MFNS 077" 1,097 274 ,075 ,838
FAK_1 KISSFxFK_3 MFNS -,090' -1,244 215 -,085 776
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20

FAK_1_KISSFXFAK_5_VSF
FAK_3_SSF_2
FAK_1_KISSFxFK_5_FNS
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS
FAK_3_SSFxFK_4 TFNS
FAK_1_KISSF
FAK_3_SSFxFK_5_FNS
FK_3_MFNSXFK_5_FNS
FAK_3_SSF

FK_5_FNS

FK_4_TFNS

FK_5_FNS_2
FAK_5_VSFXFK_3_MFNS
FAK_1_KISSF 2
FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF
FAK_5_VSFxFK_5_FNS
FAK_3_SSFxFK_3_MFNS
FAK_1_KISSFxFK_3_MFNS
FAK 3 SSFXFAK 5 VSF

,006°
,032°
,005°
-,024°
,062°
-,001°
,040°
,019°
-,046°
,015°
,034°
,026°
,060°
-,036°
,029°
,076°
,081°
-,100°
,107°

1094
483
,083

-,347
822
-,013
,606
264
-,696
227
498
1394
,808
-,540
434
1,161
1,154
-1,376
1,620

,925
,630
,934
, 729
412
,990
,545
, 792
,A87
,821
,619
,694
,420
,590
,664
,247
,250
,170
,107

,006
,033
,006
-,024
,056
-,001
,041
,018
-,048
,016
,034
,027
,055
-,037
,030
,079
,079
-,094
,110

,988
,976
,976
,894
, 721
,885
,940
, 792
,935
,945
,913
,979
,749
,918
,952
,972
,839
,782
,947
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A miikodesi folyamatok nézopont sikerére vonatkozo linedris regresszios modell
hibatagjanak varianciajdara vonatkozo alkalmazhatosagi feltétel vizsgalata

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation
ZRE_3 MFNS_2 ,9531 1,57764 223
FAK_1 KISSF -,0095413 ,91061358 223
FAK_5 VSF ,0025213 ,87426490 223
FK_4_TFNS ,0103947 ,99318642 223
FAK_1_KISSF_2 ,8256 1,03367 223
FAK_5 VSF 2 ,7609 1,08049 223
FK_4_TFENS_2 ,9821 1,44539 223
FAK_5 VSFxFK_4_TFNS ,1620 ,90234 223
FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF ,0590 ,86119 223
FAK 1 KISSFXFK 4 TENS ,1105 ,85812 223
Variables Entered/Removed”
IModel | Variables Entered Variables Removed Method
1 FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS, Enter
FK_4_TFNS_2,
FAK_1_KISSF_2,
FAK_1_KISSFXFAK_5_VSF,
FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS,
FAK_1_KISSF,
FAK_5_VSFxFK_4_TFNS,
FAK_5_VSF
2 . FAK_5_VSFxFK_4_TFNS [Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
3 FAK_1_KISSFxFK_4 TFN [Backward (criterion: Probability of
S F-to-remove >=,100).
4 FAK_5_VSF Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
5 FK_4_TFENS_2 Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
I6 FAK_1_KISSFxFAK_5_VS [Backward (criterion: Probability of
F F-to-remove >=,100).
7 FAK_5_VSF_2 Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
I8 FAK 1 KISSF 2 Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
9 FK_4_TFNS Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).
10 FAK_1_KISSF Backward (criterion: Probability of
F-to-remove >=,100).

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: ZRE_3_MFNS_2
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,191° ,037 -,004 1,58084
2 ,191° ,036 ,000 1,57730
3 ,190° ,036 ,005 1,57389
4 ,189¢ ,036 ,009 1,57072
5 ,186° ,034 ,012 1,56797
6 177" ,031 014 1,56679
7 ,1679 ,028 ,015 1,56607
8 143" ,021 012 1,56839
9 ,110 ,012 ,008 1,57167
10 ,000’ ,000 ,000 1,57764

a. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS, FK_4_TFNS_2, FAK_1_KISSF_2,
FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF,
FAK_5_VSFxFK_4_TFNS, FAK_5_VSF

b. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS, FK_4_TFNS_2, FAK_1_KISSF_2,
FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF, FAK_5_VSF
c. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS_2, FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF,
FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF, FAK_5_VSF

d. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS_2, FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF,
FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF

e. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF, FAK_5_VSF_2,
FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF

f. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSF_2, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF
g. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF

h. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF

i. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSF

j. Predictor: (constant)
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ANOVAK

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 20,245 9 2,249 ,900 526
Residual 532,302 213 2,499
Total 552,547 222

2 Regression 20,140 8 2,517 1,012 ,428b
Residual 532,407 214 2,488
Total 552,547 222

3 Regression 19,964 7 2,852 1,151 ,332°
Residual 532,583 215 2,477
Total 552,547 222

4 Regression 19,641 6 3,273 1,327 ,246‘j
Residual 532,906 216 2,467
Total 552,547 222

5 Regression 19,045 5 3,809 1,549 ,176°
Residual 533,502 217 2,459
Total 552,547 222

6 Regression 17,391 4 4,348 1,771 ,136'
Residual 535,155 218 2,455
Total 552,547 222

7 Regression 15,435 3 5,145 2,098 ,101¢
Residual 537,111 219 2,453
Total 552,547 222

8 Regression 11,378 2 5,689 2,313 101"
Residual 541,169 220 2,460
Total 552,547 222

9 Regression 6,642 1 6,642 2,689 ,102'
Residual 545,905 221 2,470
Total 552,547 222

10 Regression ,000 0 ,000 .
Residual 552,547 222 2,489
Total 552,547 222

a. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS, FK_4 TFNS_2, FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF,
FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF, FAK_5_VSFxFK_4_TFNS, FAK_5_VSF
b. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSFXFK_4_TFNS, FK_4 TFNS_2, FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF,
FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF, FAK_5_VSF
¢. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS_2, FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS,

FAK_1_KISSF, FAK_5_VSF

d. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS_2, FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS,
FAK_1_KISSF
e. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF
f. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSF_2, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF

g. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF
h. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF

i. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSF
j. Predictor: (constant)
k. Dependent Variable: ZRE_3_MFNS_2
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Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 770 ,178 4,333 ,000
FAK 1 KISSF ,233 ,132 ,134 1,767 ,079
FAK_5 VSF -,047 ,142 -,026 -,327 744
FK_4_TFNS -, 116 ,113 -,073 -1,029 ,305
FAK_1 KISSF_ 2 ,125 ,115 ,082 1,085 ,279
FAK 5 VSF 2 ,075 121 ,051 ,618 ,537
FK_4 TFNS_2 ,042 ,078 ,038 ,633 ,595
FAK 5 VSFxFK_4 TFNS -,028 ,136 -,016 -,205 ,838
FAK_1 KISSFxFAK_5 VSF -,100 127 -,055 -, 786 ,433
FAK 1 KISSFxFK 4 TENS -,035 ,128 -,019 -,273 , 785
2 (Constant) 773 ,176 4,386 ,000
FAK_1 KISSF 234 131 ,135 1,784 ,076
FAK 5 VSF -,050 141 -,028 -,354 724
FK_4 TFNS -,115 112 -,072 -1,024 ,307
FAK_1 KISSF_ 2 ,130 ,113 ,085 1,147 ,253
FAK_5 VSF_2 ,065 112 ,045 ,585 ,559
FK 4 TFNS 2 ,037 ,074 ,034 ,495 ,621
FAK_1 KISSFxFAK_5 VSF -,100 127 -,054 -,785 ,433
FAK 1 KISSFxFK 4 TFNS -,034 ,128 -,019 -,266 ,790
3 (Constant) , 770 ,175 4,388 ,000
FAK 1 KISSF ,238 ,130 ,137 1,826 ,069
FAK_5 VSF -,051 ,141 -,028 -,361 ,719
FK_4 TFNS -121 ,110 -,076 -1,108 ,269
FAK 1 KISSF 2 ,128 ,113 ,084 1,138 ,256
FAK_5 VSF_2 ,068 111 ,047 ,610 542
FK_4 TENS_2 ,036 ,074 ,033 ,488 ,626
FAK 1 KISSFxFAK 5 VSF -,097 ,126 -,053 - 771 442
4 (Constant) , 752 ,168 4,479 ,000
FAK_1 KISSF ,236 ,130 ,136 1,817 ,071
FK 4 TFNS -,128 ,108 -,081 -1,187 ,236
FAK 1 KISSF 2 ,133 112 ,087 1,188 ,236
FAK_5 VSF_2 ,086 ,099 ,059 ,877 ,382
FK_4 TENS_2 ,036 ,074 ,033 ,492 ,624
FAK 1 KISSFxFAK 5 VSF -,100 ,126 -,054 -, 791 ,430
5 (Constant) , 785 ,153 5,140 ,000
FAK_1 KISSF ,243 ,129 ,140 1,891 ,060
FK 4 TFNS -,129 ,108 -,081 -1,200 231
FAK 1 KISSF 2 ,133 111 ,087 1,193 234
FAK_5 VSF_2 ,089 ,098 ,061 ,905 ,366
FAK 1 KISSFxFAK 5 VSF -,103 125 -,056 -,820 413
6 (Constant) ,783 ,153 5,130 ,000
FAK 1 KISSF ,262 ,126 ,151 2,076 ,039
FK_4_TFNS -,139 ,107 -,087 -1,296 ,196
FAK 1 KISSF 2 ,130 111 ,085 1,166 ,245
FAK 5 VSF 2 ,088 ,098 ,060 ,893 ,373
7 (Constant) ,840 ,139 6,056 ,000
FAK_1_KISSF 272 ,126 , 157 2,159 ,032
FK 4 TFNS -,143 ,107 -,090 -1,343 ,181
FAK 1 KISSF 2 ,142 ,110 ,093 1,286 ,200
8 (Constant) ,957 ,105 9,108 ,000
FAK 1 KISSF ,210 ,116 121 1,801 ,073
FK 4 TENS -,148 ,107 -,093 -1,388 ,167
9 (Constant) ,955 ,105 9,073 ,000
FAK 1 KISSF ,190 ,116 ,110 1,640 ,102
10 (Constant) ,953 ,106 9,022 ,000

a. Dependent Variable: ZRE_3_MFNS_2
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Excluded Variables'’

Collinearity

Partial Statistics

Model Beta In t Sig. Correlation Tolerance
2 FAK 5 VSFxFK 4 TFNS -,016% -,205 ,838 -,014 ,752
3 FAK_5 VSFxFK_4 TFNS -,015° -,195 ,845 -,013 ,753
FAK 1 KISSFxFK 4 TFNS -,019° -,266 ,790 -,018 ,929
4 FAK_5 VSFxFK_4 TFNS -,018° -,235 ,814 -,016 ,763
FAK_1_KISSFxFK_4 TFNS -,019° -,275 ,784 -,019 ,929
FAK 5 VSF -,028°¢ -,361 ,719 -,025 ,738
5 FAK_5 VSFxFK_4 TFNS -,005° -,071 ,944 -,005 ,845
FAK_1_KISSFxFK_4 TFNS -,018¢ -,260 ,795 -,018 ,930
FAK_5 VSF -,028¢ -,365 ,715 -,025 ,738
FK 4 TFNS 2 ,033¢ 492 ,624 ,033 ,974
6 FAK 5 VSFxFK_4 TFNS -,004° -,055 ,956 -,004 ,846
FAK_ 1 KISSFxFK_4 TFNS -,014° -,204 ,838 -,014 ,934
FAK_5_VSF -,031° -,405 ,686 -,028 ,740
FK_4 TFNS 2 ,036° ,536 ,593 ,036 977
FAK 1 KISSFxFAK 5 VSF -,056° -,820 413 -,056 ,949
7 FAK_5 VSFxFK_4 TFNS ,018' ,270 ,788 ,018 ,972
FAK_1_KISSFxFK_4 TFNS -,020' -,297 ,767 -,020 ,945
FAK 5 VSF -,053' -771 441 -,052 ,939
FK_4 TFNS_ 2 ,039' ,581 ,562 ,039 ,980
FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF -,055' -,806 421 -,054 ,949
FAK 5 VSF 2 ,060' ,893 373 ,060 981
8 FAK 5 VSFxFK_4 TFNS ,006° ,091 ,927 ,006 ,991
FAK_1_KISSFxFK_4 TFNS -,018° -,259 ,796 -,017 ,945
FAK_5_VSF -,065° -,960 ,338 -,065 ,962
FK_4 TFNS 2 ,040° ,592 ,554 ,040 ,980
FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF -,052¢ -,757 ,450 -,051 ,951
FAK_5 VSF 2 ,070° 1,043 ,298 ,070 ,996
FAK 1 KISSF 2 ,093° 1,286 ,200 ,087 ,848
9 FAK 5 VSFxFK_4 TFNS 011" ,159 ,874 ,011 ,993
FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS -,037" -,550 ,583 -,037 ,991
FAK_5_VSF -,080" -1,193 ,234 -,080 ,994
FK_4 TFNS 2 ,043" ,633 ,528 ,043 ,981
FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF -,061" -,896 ,371 -,060 ,961
FAK_5 VSF 2 ,075" 1,115 ,266 ,075 ,999
FAK 1 KISSF 2 097" 1,332 ,184 ,089 ,849
FK 4 TFENS -,093" -1,388 ,167 -,093 ,985
10 FAK_5_VSFxFK_4_TFNS ,020' ,294 ,769 ,020 1,000
FAK 1 KISSFxFK_4 TFNS -,047' -,697 ,486 -,047 1,000
FAK_5_VSF -,071' -1,062 ,289 -,071 1,000
FK_4 TFNS 2 ,057' ,850 ,396 ,057 1,000
FAK_1_KISSFxFAK_5_VSF -,080' -1,199 ,232 -,080 1,000
FAK 5 VSF 2 ,078' 1,163 ,246 ,078 1,000
FAK_1_KISSF 2 ,039' ,586 ,559 ,039 1,000
FK_4 TFNS -,078' -1,169 ,244 -,078 1,000
FAK 1 KISSF ,110' 1,640 ,102 ,110 1,000

a. Predictors in the Model: (Constant), FAK_1_KISSFxFK_4_TFNS, FK_4_TFNS_2, FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFXFAK_5_VSF,

FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF, FAK_5_VSF

b. Predictors in the Model: (Constant), FK_4_TFNS_2, FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFXFAK_5_VSF, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS,

FAK_1_KISSF, FAK_5_VSF

¢. Predictors in the Model: (Constant), FK_4_TFNS_2, FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFXFAK_5_VSF, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS,

FAK_1_KISSF

d. Predictors in the Model: (Constant), FAK_1_KISSF_2, FAK_1_KISSFXFAK_5_VSF, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF

e. Predictors in the Model: (Constant), FAK_1_KISSF_2, FAK_5_VSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF
f. Predictors in the Model: (Constant), FAK_1_KISSF_2, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF

g. Predictors in the Model: (Constant), FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF

h. Predictors in the Model: (Constant), FAK_1_KISSF

i. Predictor: (constant)

j. Dependent Variable: ZRE_3_MFNS_2
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A tanulasi-, és fejlodeési nézopont sikerére vonatkozo linearis regresszios modell
hibatagjanak varianciajdara vonatkozo alkalmazhatosagi feltétel vizsgalata

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
ZRE_4 _TFNS_2 ,9911 1,43727 224
FAK_5_VSF -,0011015 ,87398602 224
FAK 5 VSF 2 , 7604 1,07809 224
Variables Entered/Removed”
Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 FAK_5_VSF_2, Enter
FAK_5_VSF
2 . FAK 5 VSF 2 |Backward
(criterion:
Probability of
F-to-remove
>=,100).
3 . FAK_5_VSF Backward
(criterion:
Probability of
F-to-remove
>=,100).
a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: ZRE_4 TFNS_2
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,032% ,001 -,008 1,44303
2 ,028b ,001 -,004 1,43993
3 ,000° ,000 ,000 1,43727

a. Predictors: (Constant), FAK_5 VSF_2, FAK_5 VSF

b. Predictors: (Constant), FAK_5_VSF
c. Predictor: (constant)
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ANOVAY

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,465 2 ,233 112 ,894%
Residual 460,196 221 2,082
Total 460,662 223
2 Regression ,368 1 ,368 77 ,674b
Residual 460,294 222 2,073
Total 460,662 223
3 Regression ,000 0 ,000 | . .
Residual 460,662 223 2,066
Total 460,662 223
a. Predictors: (Constant), FAK_5_VSF_2, FAK_5_VSF
b. Predictors: (Constant), FAK_5_ VSF
c. Predictor: (constant)
d. Dependent Variable: ZRE_4 _TFNS_2
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,008 ,123 8,166 ,000
FAK_5_VSF -,059 ,125 -,036 -, 473 ,637
FAK 5 VSF 2 -,022 , 101 -,016 -,216 ,829
2 (Constant) ,991 ,096 10,301 ,000
FAK 5 VSF -,046 , 110 -,028 -,421 674
3 (Constant) ,991 ,096 10,320 ,000
a. Dependent Variable: ZRE_4_TFNS_2
Excluded Variables®
Collinearity
Partial Statistics
Model Beta In t Sig. Correlation Tolerance
2 FAK 5 VSF 2 -,016% -,216 ,829 -,015 782
3 FAK_5_VSF 2 ,000° ,005 ,996 ,000 1,000
FAK 5 VSF -,028" -421 674 -,028 1,000

a. Predictors in the Model: (Constant), FAK_5 VSF
b. Predictor: (constant)
c. Dependent Variable: ZRE_4_TFNS_2
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A fenntarthatosagi nézopont sikerére vonatkozo linearis regresszios modell hibatagjanak
variancidjara vonatkozo alkalmazhatosagi feltétel vizsgalata

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
ZRE_5 FNS 2 ,9867 1,17900 225
FAK_1_KISSF ,0109951 ,89286443 225
FAK_3_SSF ,0083099 ,94499083 225
FAK_1_KISSF 2 ,7938 ,97457 225
FAK_3_SSF_2 ,8891 ,99859 225
FAK 1 KISSFxFAK 3 SSF ,0442 ,89109 225

Variables Entered/Removed”

Model Variables Entered Variables Removed Method
1 FAK_1_KISSFXFAK_3_SSF, Enter
FAK_3_SSF, FAK_1_KISSF_2,
FAK_1 KISSF, FAK_3 SSF_2
2 FAK 3 SSF 2 Backward (criterion: Probability
of F-to-remove >=,100).
3 FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF [ Backward (criterion: Probability
of F-to-remove >=,100).
4 FAK_1_KISSF Backward (criterion: Probability
of F-to-remove >=,100).
5 FAK_ 1 KISSF 2 Backward (criterion: Probability

of F-to-remove >=,100).

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: ZRE_5 FNS_2

Model Summaryf

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 1772 ,031 ,009 1,17362
2 175" ,031 ,013 1,17122
3 ,174° ,030 ,017 1,16897
4 ,165° ,027 ,018 1,16816
5 ,137° ,019 ,014 1,17049 2,281

a. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF, FAK_3_SSF, FAK_1 KISSF_2,
FAK_1_KISSF, FAK_3 SSF_2
b. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSFxFAK_3 SSF, FAK_3_SSF, FAK_1 KISSF_2,
FAK_1_KISSF
c. Predictors: (Constant), FAK_3_SSF, FAK_1_KISSF_2, FAK_1 KISSF
d. Predictors: (Constant), FAK_3_SSF, FAK_1 KISSF_2
e. Predictors: (Constant), FAK_3_SSF
f. Dependent Variable: ZRE_5 FNS_2
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ANOVA'

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 9,725 5 1,945 1,412 221
Residual 301,646 219 1,377
Total 311,371 224

2 Regression 9,583 4 2,396 1,747 ,141b
Residual 301,788 220 1,372
Total 311,371 224

3 Regression 9,376 3 3,125 2,287 ,080°
Residual 301,996 221 1,366
Total 311,371 224

4 Regression 8,431 2 4,216 3,089 ,048¢
Residual 302,940 222 1,365
Total 311,371 224

5 Regression 5,853 1 5,853 4,272 ,040°
Residual 305,518 223 1,370
Total 311,371 224

a. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF, FAK_3_SSF, FAK_1_KISSF_2,

FAK_1_KISSF, FAK_3_SSF 2

b. Predictors: (Constant), FAK_1_KISSFXFAK_3_SSF, FAK_3_SSF, FAK_1_KISSF_2,

FAK_1_KISSF
c. Predictors: (Constant), FAK_3_SSF, FAK_1_KISSF_2, FAK_1 KISSF

d. Predictors: (Constant), FAK_3_SSF, FAK_1_KISSF_2

e. Predictors: (Constant), FAK_3_SSF
f. Dependent Variable: ZRE_5 FNS_2
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Coefficients?®

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig. |
1 (Constant) ,905 ,127 7,101 ,000
FAK_1_KISSF ,079 ,095 ,060 ,838 ,403
FAK_3_SSF -,186 ,094 -,149 -1,971 ,050
FAK_1 _KISSF_2 ,138 ,087 , 114 1,591 ,113
FAK_3_SSF_2 -,029 ,090 -,024 -,321 749
FAK 1 KISSFXFAK 3 SSF -,036 ,088 -,027 -,409 ,683
2 (Constant) ,881 , 104 8,459 ,000
FAK_1_KISSF ,077 ,094 ,059 ,820 413
FAK_3 SSF 172 ,083 -,138 -2,070 ,040
FAK_1_KISSF 2 135 ,086 112 1,569 118
FAK 1 KISSFXFAK 3 SSF -,034 ,088 -,026 -,389 ,698
3 (Constant) ,879 ,104 8,467 ,000
FAK_1_KISSF ,078 ,094 ,059 ,832 ,407
FAK_3_SSF -,172 ,083 -,138 -2,079 ,039
FAK 1 KISSF 2 ,136 ,086 112 1,581 115
4 (Constant) ,901 ,101 8,957 ,000
FAK_3_SSF -,169 ,083 -,135 -2,042 ,042
FAK 1 KISSF 2 , 110 ,080 ,091 1,374 171
5 (Constant) ,988 ,078 12,662 ,000
FAK 3 SSF -,171 ,083 -,137 -2,067 ,040

a. Dependent Variable: ZRE_5_FNS_2
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Excluded Variables®

Collinearity

Partial Statistics

Model Beta In t Sig. Correlation Tolerance
2 FAK 3 SSF 2 -,024° -,321 ,749 -,022 ,765
3 FAK_3_SSF_2 -,022° -,294 ,769 -,020 ,768
FAK_1_KISSFxFAK 3 SSF -,026" -,389 ,698 -,026 ,999
4 FAK_3_SSF_2 -,018° -,239 ,811 -,016 A72
FAK_1_ KISSFxXFAK_3_SSF -,027¢ -,409 ,683 -,027 1,000
FAK 1 KISSF ,059° ,832 ,407 ,056 ,867
5 FAK 3 SSF 2 -,009° -,113 ,910 -,008 778
FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF -,029° -,430 ,668 -,029 1,000
FAK_1_KISSF ,018° 277 782 ,019 ,997
FAK 1 KISSF 2 ,091d 1,374 171 ,092 1,000

a. Predictors in the Model: (Constant), FAK_1_KISSFxFAK_3_SSF, FAK_3_SSF, FAK_1_KISSF_2,
FAK_ 1 KISSF

b. Predictors in the Model: (Constant), FAK_3 SSF, FAK_1 KISSF 2, FAK 1 KISSF

c. Predictors in the Model: (Constant), FAK_3_SSF, FAK_1_KISSF_2

d. Predictors in the Model: (Constant), FAK_3_SSF

e. Dependent Variable: ZRE_5_FNS_2
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7. melléklet. Az utmodellt felépito linearis regresszios modellek eredményei

A pénziigyi nézopont sikerére vonatkozo linearis regresszios modell eredményei

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
FK_1 PNS ,0000000 1,00000000 230
FAK_4_KSF ,0000000 ,87621055 230
FK_2_VNS ,0000000 1,00000000 230
FK_3_MFNS ,0000000 1,00000000 230
FK_4 TENS ,0000000 1,00000000 230

Variables Entered/Removed”

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 FK_4 TFNS, |. Enter
FAK_4_KSF,
FK_3_MFNS,
FK_2 VNS
2 . FAK 4 KSF Backward

(criterion:
Probability of
F-to-remove
>=,100).

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: FK_1_PNS

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,390% ,152 ,137 ,92900032
2 377" ,142 , 131 ,93246240 2,051

a. Predictors: (Constant), FK_4 TFNS, FAK_4 KSF, FK_3 MFNS, FK_2_ VNS
b. Predictors: (Constant), FK_4 TFNS, FK_3_MFNS, FK_2 VNS
c. Dependent Variable: FK_1_PNS
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ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 34,816 4 8,704 10,085 ,000%
Residual 194,184 225 ,863
Total 229,000 229

2 Regression 32,496 3 10,832 12,458 ,OOOb
Residual 196,504 226 ,869
Total 229,000 229

a. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS, FAK_4 KSF, FK_3 MFNS, FK_2_VNS

b. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS, FK_3_MFNS, FK_2 VNS

c. Dependent Variable: FK_1_PNS

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 7,491E-17 ,061 ,000 1,000
FAK_4_KSF -,116 ,071 -,102 -1,639 ,103
FK_2_VNS ,141 ,065 141 2,159 ,032
FK_3_MFNS ,182 ,064 ,182 2,822 ,005
FK 4 TENS ,197 ,064 ,197 3,088 ,002

2 (Constant) 7,496E-17 ,061 ,000 1,000
FK_2_VNS , 150 ,065 ,150 2,291 ,023
FK_3_MFNS ,186 ,065 ,186 2,888 ,004
FK 4 TENS ,203 ,064 ,203 3,168 ,002

a. Dependent Variable: FK_1_PNS

Excluded Variables”
Collinearity
Partial Statistics
Model Beta In t Sig. Correlation Tolerance
2 FAK 4 KSF -,102% -1,639 ,103 -,109 ,982

a. Predictors in the Model: (Constant), FK_4_TFNS, FK_3_MFNS, FK_2_VNS
b. Dependent Variable: FK_1_PNS

236




A vevoi nezopont sikerére vonatkozo linearis regresszios modell eredményei

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
FK_2_ VNS ,0000000 1,00000000 230
FAK_1_KISSF ,0000000 ,90166360 230
FAK_3_SSF ,0000000 ,94655545 230
FAK_5_VSF ,0000000 ,86778938 230
FK_3_MFNS ,0000000 1,00000000 230
FK_4_TFNS ,0000000 1,00000000 230
FK 5 FNS ,0000000 1,00000000 230

Variables Entered/Removed”

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 FK_5_FNS, . Enter
FK_4_TFNS,
FAK_5_VSF,
FAK_1_KISSF,
FAK_3_SSF,
FK_3_MFNS
2 . FAK_3_SSF Backward
(criterion:
Probability of
F-to-remove
>=,100).
3 . FAK_5_VSF Backward
(criterion:
Probability of
F-to-remove
>=,100).

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: FK_2_VNS
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Model Summaryd

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 4472 ,200 ,178 ,90645975
2 443" 196 178 90642834
3 437° , 191 , 176 ,90758783 1,969
a. Predictors: (Constant), FK_5_FNS, FK_4 TFNS, FAK 5 VSF, FAK 1 KISSF,
FAK_3 SSF, FK_3 MFNS
b. Predictors: (Constant), FK_5_FNS, FK_4_TFNS, FAK_5_VSF, FAK_1_KISSF,
FK_3_MFNS
c. Predictors: (Constant), FK_5_FNS, FK_4_TFNS, FAK_1_KISSF, FK_3 MFNS
d. Dependent Variable: FK_2_VNS
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 45,768 6 7,628 9,283 ,000?
Residual 183,232 223 822
Total 229,000 229
2 Regression 44,959 5 8,992 10,944 ,000°
Residual 184,041 224 822
Total 229,000 229
3 Regression 43,664 4 10,916 13,252 ,000°
Residual 185,336 225 ,824
Total 229,000 229

a. Predictors: (Constant), FK_5_FNS, FK_4_TFNS, FAK_5 VSF, FAK_1_KISSF, FAK_3_SSF,

FK_3_MFNS

b. Predictors: (Constant), FK_5_FNS, FK_4_TFNS, FAK_5_VSF, FAK_1_KISSF, FK_3_MFNS
c. Predictors: (Constant), FK_5_FNS, FK_4 TFNS, FAK_1_KISSF, FK_3 MFNS
d. Dependent Variable: FK_2_VNS
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Coefficients?®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) -8,385E-18 ,060 ,000 1,000
FAK_1_KISSF ,184 ,069 ,166 2,664 ,008
FAK_3_SSF ,065 ,066 ,062 ,992 ,322
FAK_5_VSF ,089 ,071 ,077 1,255 211
FK_3_MFNS ,183 ,062 ,183 2,936 ,004
FK_4_TENS ,169 ,062 ,169 2,711 ,007
FK 5 FNS ,180 ,063 ,180 2,865 ,005

2 (Constant) -7,261E-18 ,060 ,000 1,000
FAK_1_KISSF ,183 ,069 ,165 2,656 ,008
FAK_5_VSF ,089 ,071 ,077 1,255 211
FK_3_MFNS ,183 ,062 ,183 2,925 ,004
FK_4_TENS ,176 ,062 ,176 2,849 ,005
FK 5 FNS ,195 ,061 ,195 3,203 ,002

3 (Constant) -5,806E-18 ,060 ,000 1,000
FAK_1_KISSF ,186 ,069 ,167 2,690 ,008
FK_3_MFNS ,190 ,062 ,190 3,052 ,003
FK_4_TFENS ,188 ,061 ,188 3,072 ,002
FK 5 FNS ,200 ,061 ,200 3,294 ,001

a. Dependent Variable: FK_2_VNS

Excluded Variables®
Collinearity
Partial Statistics

Model Beta In t Sig. Correlation Tolerance

2 FAK 3 SSF ,062° ,992 ,322 ,066 ,927

3 FAK_3_SSF ,062° ,991 ,323 ,066 ,927
FAK 5 VSF ,077b 1,255 211 ,084 ,952

a. Predictors in the Model: (Constant), FK_5_FNS, FK_4 TFNS, FAK_5_VSF, FAK_1_KISSF,
FK_3 MFNS
b. Predictors in the Model: (Constant), FK_5_FNS, FK_4_ TFNS, FAK_1_KISSF, FK_3_MFNS
c. Dependent Variable: FK_2_VNS
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A miikodesi folyamatok nézopont sikerére vonatkozo linedris regresszios modell

eredményei
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
FK_3_MFNS ,0452880 ,89939337 225
FAK_1_KISSF -,0110356 , 90778964 225
FAK_5_VSF ,0010927 ,87549854 225
FK_4 TENS -,0022943 1,00712172 225
Variables Entered/Removed”
Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 FK_4 TFNS, . Enter
FAK_1_KISSF,
FAK 5 VSF

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: FK_3_MFNS

Model Summary”

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson

1 ,355% ,126 ,114 ,84665566 1,964

a. Predictors: (Constant), FK_4_TFNS, FAK_1 KISSF, FAK_5_VSF
b. Dependent Variable: FK_3_MFNS

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 22,777 3 7,592 10,592 ,000?
Residual 158,419 221 717
Total 181,195 224

a. Predictors: (Constant), FK_4 TFNS, FAK_1_KISSF, FAK_5 VSF
b. Dependent Variable: FK_3_MFNS

Coefficients?®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,048 ,056 ,852 ,395
FAK_1_KISSF ,232 ,063 ,234 3,691 ,000
FAK_5 VSF ,128 ,066 124 1,944 ,053
FK 4 TENS ,163 ,057 ,182 2,837 ,005

a. Dependent Variable: FK_3_MFNS
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A tanulasi-, és fejlodeési nézopont sikerére vonatkozo linearis regresszios modell

eredményei
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
FK_4 TFNS ,0124994 ,98401948 229
FAK 5 VSF -,0036332 ,86793548 229
Variables Entered/Removed”
Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 FAK 5 VSF? . Enter

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: FK_4_TFNS

Model Summary”

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson

1 ,190% ,036 ,032 ,96819150 1,900

a. Predictors: (Constant), FAK_5 VSF
b. Dependent Variable: FK_4_TFNS

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 7,982 1 7,982 8,516 ,004%
Residual 212,789 227 ,937
Total 220,771 228

a. Predictors: (Constant), FAK_5_VSF
b. Dependent Variable: FK_4_TFNS

Coefficients?®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,013 ,064 ,208 ,836
FAK 5 VSF ,216 ,074 ,190 2,918 ,004

a. Dependent Variable: FK_4_TFNS
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A fenntarthatosagi nézopont sikerére vonatkozo linearis regresszios modell eredményei

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
FK_5 FNS -,0299574 94293214 225
FAK_1_KISSF ,0109951 ,89286443 225
FAK 3 SSF ,0083099 ,94499083 225

Variables Entered/Removed”

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 FAK_3_SSF, . Enter
FAK 1 KISSF

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: FK_5_FNS

Model Summary”

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson

1 ,343% ,118 ,110 ,88976918 2,128

a. Predictors: (Constant), FAK_3 SSF, FAK_1 KISSF
b. Dependent Variable: FK_5_FNS

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 23,408 2 11,704 14,784 ,000%
Residual 175,755 222 , 7192
Total 199,163 224

a. Predictors: (Constant), FAK_3_SSF, FAK_1_KISSF
b. Dependent Variable: FK_5_FNS

Coefficients?®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -,034 ,059 -,579 ,563
FAK_1_KISSF ,181 ,067 172 2,718 ,007
FAK 3 SSF ,287 ,063 ,288 4,561 ,000

a. Dependent Variable: FK_5_FNS
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8. melléklet. A logisztikus regresszios vizsgalat eredményei

A sikeres vallalati mitkédésre vonatkozo logisztikus regresszio elemzés eredményei

Case Processing Summary

Unweighted Cases® N Percent

Selected Cases Included in Analysis 230 100,0
Missing Cases 0 ,0
Total 230 100,0

Unselected Cases 0 ,0

Total 230 100,0

a. If weight is in effect, see classification table for the total number of

cases.

Dependent Variable Encoding

Original Value Internal Value

,00 0

1,00 1

Block 0: Beginning Block

Classification Table®”

Predicted
S Percentage
Observed ,00 1,00 Correct
Step0 S ,00 179 0 100,0
1,00 51 0 ,0
Overall Percentage 77,8

a. Constant is included in the model.
b. The cut value is ,500

Variables in the Equation

B S.E. Wald df Sig. Exp(B)

Step 0 Constant -1,256 ,159 62,571 1 ,000 ,285

Variables not in the Equation

Score df Sig.
Step 0 Variables FAK_1_KISSF 12,290 1 ,000
FAK_2_ BISSF 3,284 1 ,070
FAK_3_SSF 17,609 1 ,000
FAK_4 KSF 1,391 1 ,238
FAK_5 VSF 3,414 1 ,065
Overall Statistics 34,307 5 ,000
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Block 1: Method = Enter

Omnibus Tests of Model Coefficients

Chi-square df Sig.
Stepl Step 39,909 5 ,000
Block 39,909 5 ,000
Model 39,909 5 ,000
Model Summary
-2 Log Cox & SnellR Nagelkerke R
Step likelihood Square Square
1 203,478% ,159 244

a. Estimation terminated at iteration number 5 because
parameter estimates changed by less than ,001.

Classification Table?

Predicted
S Percentage
Observed ,00 1,00 Correct
Stepl S ,00 171 8 95,5
1,00 40 11 21,6
Overall Percentage 79,1
a. The cut value is ,500
Variables in the Equation
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 1° FAK_1 KISSF , 731 224 10,616 1 ,001 2,078
FAK_2_BISSF ,298 ,213 1,966 1 ,161 1,347
FAK_3_SSF ,909 ,229 15,704 1 ,000 2,482
FAK_4_KSF -,214 ,195 1,204 1 272 ,807
FAK_5_VSF 372 ,215 2,984 1 ,084 1,451
Constant -1,625 ,213 58,078 1 ,000 ,197
a. Variable(s) entered on step 1: FAK_1_KISSF, FAK_2_BISSF, FAK_3_SSF, FAK_4 KSF,

FAK_5_VSF.
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9. melléklet. Az alkalmazott statisztikai modszerek

Faktoranalizis

A faktoranalizis adatstruktira feltirasara szolgal. Altala a kiinduld valtozok
Osszevonasaval, csoportokba foglalasaval kozvetleniil nem megfigyelhetd valtozokat lehet
létrehozni, amelyek ezek utan hasznalhatdak az eredeti valtozok helyett. A faktoranalizis
egy adatcsokkentd eljards, ami redukalja a kiinduld valtozok szamat. Struktura feltaro
modszer, mivel nincsenek magyardzd €s magyarazott valtozok, hanem azok kozotti
Osszefliggések azonositasara szolgdl. Két célja van tehat a faktorelemzésnek, struktira
feltaras és az adatok mennyiségének csokkentése. A l1étrehozott valtozok nem korrelalnak —
nincsenek kapcsolatban — egymassal, ezért gyakran hasznaljak a multikollinearitas
kisziirésére. (Sajtos - Mitev, 2007)

A faktorelemzés alkalmazasa elétt meg kell vizsgalni, hogy a kovetkezd sziikséges

feltételek teljesiilnek-e.

- A valtozok metrikusak, ugyanakkor a dummy — 0 és 1 kimeneti valtozok — is
megengedettek.

- Fontos a valtozok eloszlasaval kapcsolatos normalitastol, homoszkedaszticitastol és
linearitastol valo eltérés, mert amennyiben ezek sériilnek, akkor csokkennek a
valtozok kozotti korrelacios értékek.

- Multikollinearitds megléte a valtozok kozott, hogy azok kiilonb6zd faktorokba
tudjanak tomoriilni.

- Homogén minta, mert a faktorelemzés feltételezése, hogy kozds a variancia az egész
mintara.

- Minél nagyobb a mintanagysdg, anndl megbizhatobb faktorokat eredményez az
elemzés.

Els6é 1épésként a Khi-négyzet (y2) proba megmutatja a mért valtozok és a faktorok
illeszkedését két korrelacios matrix osszehasonlitdsaval. Az egyik a mért-, a masik a latens
valtozokbol becsiilt valaszok korrelacids matrixa. Ha van latens struktira, akkor a y2
érteke alacsony, a faktorok illeszkednek, a két matrix hasonlit egymasra. Ha a y2 értéke
magas, akkor a két tabla kiilonbozik. A x2 értékérdl a hozza tartoz6 szignifikancia alapjan
lehet donteni. Amennyiben eltér a 0-t6l, akkor kellden kicsi, €s van illeszkedés, de igazan
akkor jo, ha legalabb eléri a 0,05 értéket. (Székelyi - Barna, 2005)

Masodik 1épés annak vizsgalata, hogy a valtozok alkalmasak-e az faktoranalizisre. Ezt a
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), és a Bartlett-teszt mutatja meg. A Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) teszt képlete:

2
2i2) i) hol i%] (12)
ahol i#j
2 2
ZiZjTij"'ZiZj ai;
- Tjj, az i-edik és a j-edik mért valtozo kozotti Pearson-féle korrelacios egyiitthato,
- ajj, az i-edik és a j-edik mért valtozo kozotti parcialis korrelacios egyiitthato.

KMO =

A parcialis korrelacios egyiitthatd két valtozo kozotti sszefiiggés szorossagat mutatja meg
a tobbi valtozo kizardsaval. Ha magas, akkor valtozoparok vannak egymaéssal erds
kapcsolatban. Ez klikkesedést jelent, ezaltal pedig nem latens struktirat, hanem paros
kapcsolatokat. A parcialis korrelaciok értéke az egyenlet nevezdjét novelik, ezért az a jo,
ha azok alacsonyak, mert ebben az esetben lesz a KMO értéke magas.
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A teszt eredménye 0,5-0s érték felett elfogadhato. A KMO megfelelosége a
kovetkezdképpen itélhetd meg:

- KMO > 0,9 kivalo,

- KMO > 0,8 nagyon jo,

- KMO > 0,7 megfeleld,

- KMO > 0,6 kozepes,

-  KMO > 0,5 gyenge,

- KMO < 0,5 elfogadhatatlan.

Az alkalmassag ellenérzésének masik technikaja a Bartlett-teszt, amelynek nullhipotézise,
hogy a véltozok az alapsokasagban korreldlatlanok. A faktorelemzéshez viszont
elengedhetetlen, hogy legyen kapcsolat. A korrelacios matrix féatlon kiviili elemei ezért
nem véletleniil térnek el a nullatol. Megfeleléségét a hozzatartozo szignifikancia érték
mutatja. Amennyiben az kisebb 0,05-nél, akkor a valtozok alkalmasak a faktorelemzésre.
(Sajtos - Mitev, 2007)

A megfeleldségi vizsgalatok utdn létrehozhatoak a faktorok. Az elemzésben hagyott
valtozok kommunalitdsdnak - a tobbszords korrelacids egyiitthatok négyzeteinek - 0,25
felett kell lennie. Az egyes valtozokhoz tartoz6 kommunalitas értéke megmutatja, hogy az
adott valtozo szorasanak hany szazalékat képes a tobbi mért valtozd megmagyarazni
(Initial communalities). A tablazat masik oszlopaban szereplé értékek (Extraction
communalities) azt mutatjak®, hogy a létrehozott faktorok hany szazalékat képesek
megmagyarazni az adott valtoz6 szorddasanak. A megfeleld faktorszerkezethez minden, a
modellben bennmaradé valtozonak legalabb 0,25-6s kommunalitassal kellett rendelkeznie.
Azokat a valtozokat el kellett hagyni, amelyek ezt a kritériumot nem teljesitették, mert
viselkedésiiket nagyon kis mértékben magyarazza a tobbi valtozo. Ezek a valtozok tehat
nem illeszkednek bele a latens strukturdba. Az is probléma, ha a kommunalitdsuk az
iteraciok soran meghaladta az 1 értéket. A valésagban azonban nem lehet semelyik valtozé
kommunalitasa 1-nél nagyobb. Ha az elemzés sordn ez az érték jelentkezik, az annyit jelez,
hogy a struktira nem megfeleld. A kialakitott modellnél, a végsé kommunalitasok
megmutatjak, hogy a létrehozott faktorok a mért valtozok szérddasdnak hany szazalékat
magyarazzak. (Székelyi - Barna, 2005)

Kovetkezd 1épésként kiszamolhatoak a faktorok. A faktorok egymadssal korrelalatlanok, és
az egymassal korrelacidban 1€évé valtozokat tomoritik 1j, latens tényezOkbe. Az 1j
szerkezet, és az eredeti valtozok kozotti korrelacio értékét a faktorstilyok mutatjak. Ezzel
lathato, hogy a faktorok az eredeti valtozok informacidinak mekkora részét tartottdk meg.
A leggyakrabban hasznalt eszk6z a maximum likehood moédszer, ami a megfigyelt
korrelaciés matrixbdl indul ki. Olyan becsléseket ad, amelyek a korrelacios matrixot a
legnagyobb valoszinliség mellett létrehozhattak, feltételezve a valtozok tobbvaltozos
normaleloszlasat. (Székelyi - Barna, 2005)

Annak megallapitasara, hogy hany faktor épiti fel a latens strukturat 6t modszer van.

- Priori kritérium (elére meghatarozott): a kutaté a faktorelemzés megkezdése elétt dont
a faktorok szamarol, ami maximum annyi lehet, amennyi a kiindul6 valtozé volt.

- Kaiser-kritérium: sajatérték (faktor altal az Gsszes valtozo varianciajabol magyarazott
variancia) haszndlata. Ha egy faktor sajatértéke kisebb, mint 1, akkor mar kevesebb
valtozot Osszesit, mint egy, ezért nem érdemes haszndlni.

® Az elemzésben szereplé faktorokat felépitd valtozok kommunalitasat a 2. melléklet tartalmazza.
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- Varianciahanyad-modszer: variancia Osszesitett szazaléka alapjan. A gyakorlati
szignifikancian alapul. Magas varianciahanyad esetén jelentds része megmarad az
informécionak.

- Scree-teszt (konyokszabaly): A scree plot grafikon dbrdzolja a sajatértéket a faktorok
sorrendjében. A konyokszabaly azt mondja, hogy annyiban kell maximalizalni a
faktorok szamat, ahol a gorbe meredeksége hirtelen megvaltozik. Ezzel a modszerrel
olyan faktorok is fontosak maradhatnak, amelyek sajatértéke 1 alatt van.

- Maximum-likehood médszer: a modell illeszkedését vizsgalja a megfigyelt adatokkal.

A faktorok lehetd legjobb interpretalhatosaganak érdekében az utolsd 1épés a faktorok
rotalasa. Ez azért sziikséges, mert olyan valtozok korrelalhatnak a faktorral, amelyeknek
nincsen semmi koziik egymashoz. A rotéalassal, a faktorok tengelyeinek elforgatasaval, egy
egyszerlibb, értelmezhetdbb faktormegoldas kaphato. Nagyon fontos, hogy ez a miivelet
nem valtoztat a kommunalitasokon, €s a sajatértékeken, illetve a magyarazott variancidkon
sem. A rotaciora tobb modszer van, amelyek két nagy csoportba tartoznak. A derékszogi
(ortogondlis) modszerek a varimax, quartimax és equimax. Akkor hasznalatosak, amikor
arra van sziikség, hogy a faktorok egymassal ne korrelaljanak. Ilyenkor a korrelalatlan
faktorok egymassal 90 fokos szdget zdrnak be. Amennyiben késObb regresszios
elemzésekhez kivanjadk a faktorokat hasznalni, akkor derékszogli modszereket kell
alkalmazni. A quartimax a magyarazo faktorok szamat minimalizalja, az equimax pedig a
varimax ¢és a quartimax moddszerek keveréke. Hegyesszogi (nem ortogonalis)
modszercsoportokba tartozik a direct oblimin és a promax. Ebben az esetben a faktorok
tetsz6leges szoget zarnak be egymassal, ami azt jelenti, a faktorok korrelalnak egymassal.
Akkor haszndlatos, ha a faktorok értelmezhetdsége a legfontosabb, de ilyenkor nem
hasznalhatoak olyan elemzéseknél, ahol feltétel, hogy nem lehet multikollinearitas. Jelen
kutatdsban a Varimax modszerrel tortént a rotacid, mert ez a mddszer maximalizalja a
faktorok altal magyarazott varianciat. (Sajtos - Mitev, 2007)

A rotélas utan a faktorsulyoknak el kell érniiik a 0,25-06s értéket. Amelyik valtozonal ez
nem teljesiil, azt nem lehet a faktor elemének tekinteni. A faktorstilyok megmutatjak, hogy
mely valtozok alkotjak legnagyobb mértékben az adott faktort, mert a suly lattatja, hogy a
faktor hany szazalékat magyardzza a valtozok szorodasanak. Az a valtozd a
legmeghatarozobb, amelyik sulya a legnagyobb. (Székelyi - Barna, 2005)

Fokomponens-elemzés

Olyan statisztikai eljaras, amely linedris transzformacié segitségével egy mar meglévo
valtozoszettet alakit at egy, az eredetinél kisebb szamu szetté. (Sajtos - Mitev, 2007)
Fékomponenseket hoz 1étre, amelyeket 1étrehoz6 valtozokhoz sulyokat rendel, igy hogy
azok informaciotartalmanak legnagyobb része megmaradjon. (Székelyi - Barna, 2005)
Abban tér el a faktorelemzéstdl, hogy ebben az esetben mar eldre meghatarozott, hogy
milyen fékomponenseket szeretnénk meghatdrozni. Az interpretacid tehdt megel6zi az
elemzést. Ezzel tobb informacio tarthaté meg, de latens struktira feltarasat nem segiti ugy,
mint a faktorelemzés.

Az analizisre valé alkalmassag vizsgalata megegyezik a faktorelemzésnél hasznaltakkal.
Eszerint Kaiser-Meyer-Olkin kritériumnak 0,5 feletti értéket kell eredményeznie, és a
Bartlett gombteszt szignifikanciaértéke magasabb kell, hogy legyen 0,05-nél. (Sajtos -
Mitev, 2007) Sziikséges a 0,25 feletti kommunalitds és sulyszamok, csakiugy, mint a
faktorelemzésnél. A varianciahanyad mutatja meg, hogy az 0Osszevonds mennyi
informacio-vesztességgel jart. A hanyad prezentdlja megmaradt informécidhdnyadot.
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Foként tarsadalomtudomanyi teriileteken az ajanlatos értéke minimum 30%. (Székelyi -
Barna, 2005) A fékomponens értékei standardizalt forméban jelennek meg, 0 atlaggal és
egységnyi szorassal.

Korrelacidelemzés

A korrelacidszamitas a valtozok kozotti Osszefiiggés szorossagat, a kapcsolat erdsségét,
intenzitdsat hatarozza meg. Mutatdszama a lineéris korrelacids egylitthatd, mas néven
Pearson-féle egyiitthatd, aminek a jele: r. Az X és y a két mért valtozo. (Sajtos - Mitev,
2007)

RN ¥ G736 )
JEN G0 S -9

(13)

Az r értékét -1 és +1 kozott veheti fel. Abszolut értéke a kapcsolat szorossagat, eldjele az
iranyat adja meg. Ez az irany nem a fiiggd ¢s fiiggetlen valtozo irdnyat jelenti, mert
korrelacidoelemzés esetén az nem hatarozhatdé meg. Ezért ok-okozati kapcsolat nem
értelmezhetd. Amennyiben az r értéke 0, akkor a két valtozd korreldlatlan, de nem
fiiggetlen. Ez azt jelenti, hogy nincsen kozottiik linedris kapcsolat, de mas fajta kapcsolat
fennallhat. A kapcsolat irdnya (eldjele) és erdssége szerint kiilonboztethetoek meg a
hataserdsségek, amit az 57. tdblazat mutat.

S7. tablazat. Korrelacios kapcsolat besoroldsa irany és erdsség szerint

r értéke Kapcsolat iranya (el6jele) és er0ssége
r=1 Tokéletes pozitiv kapcsolat (fliggvényszerli linearis kapcsolat)
0,7 <r<1 Erds pozitiv kapcsolat
02 <r<0,7 Kozepes pozitiv kapcsolat
0 <r<0,2 Gyenge pozitiv kapcsolat
r=0 Nincs linearis kapcsolat
-02 <r<0 Gyenge negativ kapcsolat
-0,7 <r<-0,2 Kozepes negativ kapcsolat
-1 <r<-0,7 Erds negativ kapcsolat
r=-1 Tokéletes negativ kapcsolat (fliggvényszerii linearis kapcsolat)

Forras: Sajtos - Mitev, 2007: p.205.

Utelemzés

A korrelacidelemzés eredményei leirjak milyen erdsségii és intenzitasu hatasok vannak. A
regresszios elemzés a valtozok kozotti 0sszefiiggés jellegét €s természetét is megmutatja.
Az utmodellek egymasra €piild regresszios modellek — tobbszords regresszid-analizis —
sorozata, amelyekkel a teljes hatdsok feltdrhatoak a kozvetlen és kozvetett hatdsok
Osszegeként. A valtozokat nyilak kotik Ossze, amelyek mutatjdk a kapcsolatok iranyat.
(Székelyi - Barna, 2005)
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A tobbszoros regresszios modell:
Y:a+ﬁ1X1+ﬁ2X2+ﬂ3X3+...+,BiXi+8 (14)

Y — magyarazott valtozo

X1, X2, X3,...,Xj — magyarazo valtozok

o. — konstans, ami megadja, a fliggéleges tengely metszéspontjat

P, P2, Ps,..., Pi — konstans regresszids egylitthatok, amelyek megadjak az egyenes
meredekségét.

A p értékek megmutatjadk, hogy az adott magyarazé valtozd egységnyi valtozasanak
hatasara hogyan valtozik meg a magyarazott valtozo.

Az utelemzés feltételei.
- A tObbszords regresszid miatt magas mintaelemszam, minimum 200 darabos.
- Topologiai rendezhetdség, alatdmasztott, egyértelmii ok-okozati Osszefiiggések,
amelyek kialakitjak a hatdsok irdnyat.
- A regresszios feltételek teljesiiljenek, kivéve azonban a multikollinearitas hianyat a
valtozok kozott, mert éppen az adja az utmodell haszndlatdnak az okat.

Osszesen hét regresszios feltétel van, amelyekbdl harom vonatkozik a véltozokra, és négy
a hibatagokra. A hibatagok az eltérések a becsiilt és valos értékek kozott.

A valtozdkra vonatkozo feltételek.

- A valtozok normalis eloszlast kovetnek - X; ~N(0,sz) és i ~N(0,Sz), aholi=1,2,...,n.

- A magyarazd valtozok determinisztikusak, fliggetlenek a hibatagoktol — Xi és y;
fiiggetlenek minden i-re és j-re.

- A magyarazo valtozok fliggetlenek egymastdl — Xk kozott nincsen linearis
Osszefliggés (nincs multikollinearités).

A hibatagokra vonatkoz6 feltételek.

- A hibatagok varhat6 értéke nulla - E(u;) = 0 (szisztematikus hibat nem vétettiink).

- A hibatagok variancidja 4alland6 — var(u) = o? ahol i = 1,2,....n (nincs
heteroszkedaszticitas).

- A hibatagok fliggetlenek egymastol, tehat nem korrelalnak — u; és u; fliggetlenek
minden i-re és j-re — A magarazott valtozok fliggetlensége utelemzés esetén sériilhet.

- A hibatagok normal eloszlastak — uj ~ N(O,az), aholi=1,2,....,n.

A valtozok normalitasanak vizsgéalatdhoz leggyakrabban hasznalt modszer a Kolmogorov-
Smirnov-proba. Amennyiben a proba szignifikancia szintje nem nulla, akkor a
nullhipotézis elfogadhato, és a valtozok normal eloszlast kdvetnek.

A magyarazo valtozok determinisztikussaganak vizsgélata nem sziikséges, mert a vizsgalat
konkrét adatokra vonatkozik. Ennek a feltételnek az ellenérzése csak akkor sziikséges, ha
az elemzés valoszinliségi valtozokat hasznal.

A fiiggetlenség feltétele a magyarazo valtozok esetén teljesiil, mivel a faktorelemzés altal
egymastol fiiggetlen valtozok jottek létre. A magyarazott valtozoknal viszont nem, de
éppen emiatt keriil sor Gitelemzésre, a linearis regresszios elemzés helyett.

A hibatagok vizsgalatanal a normalitast szintén a Kolgomorov-Smirnov-probaval lehet
alatamasztani, ami egyben azt is megmutatja, hogy a hibatagok varhato értéke megfelel-e a
feltételeknek €s nulla az értéke.
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A hibatagokra a kovetkezd elvaras a homoszkedaszticitas, ami azt jelenti, hogy a hibatagok
szorasa allando. Tobb modszer van ennek ellendrzésére (grafikus ellendérzés, Goldfeld-
Quandt-teszt, Breusch-Pagan-teszt, White-teszt). A kutatas a White-tesztet alkalmazza, ami
egy segédregresszioval a hibatagok négyzetének értékét magyardzza, ahol a
segédregresszio tagjainak a szama kisebb kell, hogy legyen, mint a megfigyelések szama.
A segédregresszidhoz hasznalt magyarazd eszkozok egy konstans, az eredeti magyardzo
valtozok, azok négyzetei, illetve keresztszorzatai. A teszt nullhipotézise, hogy a hibatagok
esetében homoszkedaszticitas, tehat szorasegyezdség all fenn. Ez akkor fogadhato el, ha a
segédregresszid korrigalatlan R? értéke szorozva a megfigyelések szdmaval alacsonyabb,
mint az 5 szabadsagfoku khi négyzet o szazalékos kiiszobértéke. Ahol a a segédregresszid
regresszios egyiitthatdinak szama a konstans nélkiil.

Az utolso feltétel a hibatagok fliggetlensége, amit nem kell vizsgalni, mivel a kutatés
keresztmetszeti. Az autokorrelacid a longitudinélis elemzéseknél okozhat problémat. Jelen
kutatasnal a vizsgalat egy idOpontra vonatkozik, ami azt jelenti, hogy szisztematikus
Osszefliggés nem léphet fel.

A regresszioelemzés a kapcsolat meglétét, és iranyat tarja fel valtozok kozott. A
tobbvaltozos regresszids modelleknél egy valtozot magyardz tobb mas valtozo. Olyan
statisztikai modszer, ami megmutatja, hogyan viselkedik a magyarazott valtozo a
magyarazo valtozok hatdsaira. Ez utobbi valtozok valtozdsa milyen erdsségii, irdnyl
befolyassal jar. Az elemzésnél az F-proba szignifikanciaszintje igazolja a kapcsolat
meglétét, amennyiben annak értéke 0,05 alatt van. Ez a hatarérték a regresszios egyenes
meredekségét mutatd S szignifikanciaszintjét vizsgald t-proba esetén is. A modell
magyarazoképességét — azt, hogy a magyarazd valtozok hany szazalékat magyardzzak a
magyardzott valtozo variancidjanak — amennyiben egy valtozo szerepel a magyarazé
oldalon a tobbszoros korrelacios egyiitthatd (R) négyzete, a mas néven tobbszoros
determinécios egyiitthatod (RZ) mutatja meg. Ha tobb a magyardzo valtozd, akkor a korrigalt
determinécios egylitthato (adj. RY). Elengedhetetlen még, hogy a modell érvényességére
vonatkozo szignifikancia vizsgalat eredménye is 0,05 alatt legyen. (Sajtos - Mitev, 2007)

A regresszids elemzésnél a nem szignifikans médon haté magyarazé valtozok elhagyasa, a

valtozoszelektalas az alabbi modszerekkel torténhet. (Székelyi - Barna, 2005)

- Enter modszernél minden véltozé belép a modellbe, attdl fliggetleniil, hogy van-e
szignifikans hatdsuk, vagy nincsen.

- Forward eljards egyesével belépteti a modellbe a valtozokat a megmagyarazott
variancidhoz valo hozzajarulas eréssége szerint.

- Backward eljaras a forward moddszer ellentéte. Az elemzés kezdetén minden valtozo
szerepel a modellben, és egymas utan Iépteti ki a leggyengébb magyardzatot mutato
valtozokat a rendszerbdl.

- Stepwise moddszer kombinalja a backward ¢és forward eljarasokat. Minden
beléptetésnél ujravizsgalja a modellt, és kilépteti azt a valtozot, amelynek t-értéke nem
éri el a sziikséges szignifikancia szintet.

A kutatas a backward eljarast hasznalja, mert segitségével a folyamatos kiléptetés nyomon
kovethetd, és a végén csak olyan magyarazo valtozok maradnak a modellben, amelyek
hatasa szignifidns.
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Szignifikancia vizsgalat

A linedris korrelacios egyiitthatok kozotti kiilonbségek azonositdsara szignifikancia
vizsgalat végezhetd. A mddszer becslést ad egy adott mintaclemszam esetén arra, hogy két
linedris korrelacids egyiitthatd szignifikansan eltér-e egymastol.

Az eltérés szignifikanciajanak elemzéséhez eszkéz a Fisher-féle Z-transzformacio,
amelynél el6szor a korrelacios egyiitthatok z értékeit kell kiszadmolni. Ezaltal lehet a z
eltérést azonositani a kovetkez6 képletek alkalmazésaval:

Zy —Zy —Uzy — Uz,

7= : (15)
O0z1-2;
_l 1+7r .
=3 In (1 - rl)’ (16)
_l 1+T2
z=>In (1 _Tz), (17)
ahol:

ri, r; a korrelacios egyiitthatok,

Uz,, Uz,dZ 11 €s 1z korrelacios egyiitthatok z eloszlasbeli atlagai,

0,,—z, & Korrelacios egyitthatok z eloszlasbeli szorasainak a kilonbsége, amelynek
meghatarozasa a kovetkezo:

Oy—7, = + , (18)
ahol:
N1 és ny az I, I korrelaciods egylitthatokhoz tartoz6 minta elemszama.

A vizsgalat azt feltételezi, hogy a ket minta atlagai nem eltérdek, ezért u, - u,, =0, igy a

standard normal eloszlas Z értéke:
-2,-0
7= 2 (19)
0-21—22
Akkor fogadhato el a nullhipotézis, az, hogy az r; és r korrelacids egyiitthatok
szignifikdnsan nem térnek el egymadst6l, amennyiben a z értéke -1,96 és +1,96 zart
intervallumba esik 5%-0s szignifikancia szint mellett. Viszont, ha a z érték az megadott
intervallumon kiviilre esik, akkor a két vizsgalt korrelacios egylitthatd kozott szignifikans
kiilonbség mutathat6 ki. (Kozmann, 2004)

Logisztikus regresszio

A bindris logisztikus regresszido a logisztikus regresszid egyik forméja, €s olyan
magyarazott valtozo viselkedését magyarazza, amely dichotom, tehat két értéket vehet fel.
(Ketskeméty et al., 2011) A magyaraz6 valtozok ebben az esetben nem csak metrikusak,
hanem nem metrikusak is lehetnek. A modszer megmutatja, hogy a fiiggetlen valtozok
milyen mértékben valtoztatjak meg annak a valdszinliségét, hogy a két eset koziil az egyik
kovetkezik be. Hasznélata egyre elterjedtebb, mert nincsen sok feltétele. A magyarazo
valtozok nem korrelalhatnak egymassal, és minimum 60 darabos elemszam sziikséges a
vizsgalat elvégzéséhez.
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A modszer eldszor fiiggetleniil vizsgalja a magyarazd valtozokat, aztdn egyiittesen. Azt
nézi, hogy a beléptetés eredményezte valtozasok szignifikansak-e. Ezt maximum likehood
becsléssel teszi. A likehood fliggvény, vagy annak logaritmizalt fliggvényének a maximum
étrékét keresi. Ezaltal a log likehood -2-szeresének szignifikans csokkenése jelzi azt, hogy
a valtozok bevonasa utdn mennyi a megmaradt magyarazatlan hanyad. A csokkenést a khi-
négyzet jelzi, a hozzatartozo szignifikanciaval. A nullhipotézis az, hogy egy magyardzo
valtozo sincsen kapcsolatban a magyarazott valtozo log-esélyével, igy minden regresszios
egyiitthato értéke nulla. Ha a khi-négyzet proba szignifikancidja nulldt eredményez, akkor
a modell szignifikans. A khi-négyzet mutatja meg tehat a modell és a valtozok
szignifikancidjat. A logisztikus regresszi6 a Wald statisztikat hasznélja a szignifikéns
valtozok azonositdsara, amely megmutatja, hogy a magyarazé valtozd befolydsa
szignifikans-e. A Wald-statisztika egy négyzet érték, és a kovetkezoképpen épiil fel:

BZ
2
SEZ

Wald? = (20)
A statisztika hozzavet6leg khi-négyzet eloszlast kovet. A magyarazé valtozo befolyasat a
szignifikancia (Sig. <0,005) mutatja.

A logisztikus regresszid, a megfeleldségi vizsgéalatok utdn eldszor megmutatja, hany
szazalékos valoszintiséggel lehet megmondani az adott csoportba tartozast, ha nem tudunk
semmit a valtozokrol, illetve akkor, ha tudunk. Legvégiill megadja, hogy az egyes
magyarazd tényezok koziil melyek milyen mértékben javitjdk a csoportba tartozas
valésziniiségét. A modell magyarazoerejét a Cox és Snell, McFadden és Nagelkerke
mutatok adjdk meg. A magyarazéerd azt mutatja meg, hogy a magyarazd valtozok
Snell mutat6 kivételével, ami nem érheti el az egyet, az értékiik 0-tol 1-ig terjedhetnek. A
kutatds a Nagelkerke mutatdt veszi alapul, ahol a kapott érték megmutatja, hogy a
magyardzo valtozok a magyarazott valtoz6 variancidjanak hany szazalékat magyarazzak.
(Sajtos - Mitev, 2007)
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10. melléklet. Vezetési stilusok

A magatartasalapu  vezetésnek két iranyzata a dontéskozpontd-, illetve a
személyiségkozponti elmélet. A tulajdonsdgok azonositasa inkabb a kivalasztasi
folyamatban lett fontos. A harom legfontosabb dontéskozpontt leadership elmélet, Lewin,
Likert, illetve Tannembaum és Schmidt nevéhez flizodik.

Lewin és munkatarsai mar 1939-ben harom vezetdi tipust kiilonitettek el, amivel uttorének

szamitottak, mivel itt jelent meg el0szor az autokratikus ¢és demokratikus vezetés

vizsgalata. Az iranyitast €s a csoport magatartasat az egész dontési folyamatra vizsgalta.

Ennek eredményeképpen hataroztak meg harom vezetési kategoriat. (Bakacsi, 1998)

- Autokratikus vezetdként azonositotta azt, aki egymaga hatdrozza meg a csoport
viselkedését, tevékenységét. A dontést nem engedi ki a kezébdl a Iényeges
kérdésekben. Ertékelése szubjektiv, szigor, az altala iranyitott csoportra nagy
fegyelem jellemzo.

- A demokratikus vezetd célja a beosztottak minél erdteljesebb bevonasa a dontési
folyamatokba. A teljesitményértékelésnél torekszik az objektivitasra.

- A harmadik tipus a ,laissez faire” vezetd, aki passziv résztvevOje a dontéseknek,
tevékenységeknek. Segitséget csak kérés esetén ad, jellemzden inkabb tanacsadd, mint
vezeto.

A kutatasok eredménye szerint a csoporttagok legkevésbé az autokratikus vezetd irant
voltak lojalisak, viszont ez a csapat volt a legjobb feladat-megoldasban. Az alkalmazottak
elégedettsége pedig a demokratikus vezetd csoportjanak tagjaindl volt a legnagyobb.
(Bakacsi, 1998)

Likert és munkatarsainak vizsgalata a Michigani egyetemen tobb mint 30 éven at tartott.
Végiil négy vezetdi tipust kiilonboztettek meg. A kiillonbséget addo {6 tényezd az
alkalmazottak dontésbe valé bevonasanak mértéke. A két sz¢élsé tipus megegyezik Lewin
autokrata ¢és demokratikus tipusaval, amit Likerték keménykezli parancsolonak, illetve
részvételi csoportnak neveztek el. A koztes stilusokat két tovabbi egységbe osztottak.

- A keménykezli parancsold nem bizik az embereiben. Gyakran retorziokkal,
biintetésekkel probalja elérni céljat. A dontéshozatalban, és ellendrzésben az 6 szava a
dontd, amit a beosztottaknak el kell fogadniuk.

- A joéakaratt parancsoldé mar jobban bizik az embereiben, és kevésbé biintet, tobbszor
jutalmaz. Mikodik mar a felfelé iranya kommunikacié is. Bizonyos dontéseket
meghagy alkalmazottainak, de az ellendrzést soha nem engedi ki a kezébdl, amiben
nagyon szigoru.

- A konzultativ stilusu vezetdé mar alapjaiban bizik a beosztottaiban. Meghallgatja
véleményiiket, és figyelembe veszi azt. A kommunikaciés csatorndk ebben az esetben
mindkét irdnyban miikddnek.

- A részvételi csoportnal a bizalom minden szinten teljes. A vezetdnek sziiksége van az
emberei véleményére. Hisz benniik, és kelld atbeszélés utan aszerint cselekszik, amit
egylitt dontenek. A motivalds a jutalmazason kiviil a célkitlizési és értékelési
folyamatokba val6 bevonas is.
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Tannenbaum - Schmidt hatalom-részvételi modellje hétfokozatu skalaval irja le, mennyire

fonok-, vagy beosztott centrikus a vezetési rendszer. (Tannenbaum - Schmidt, 1958)

Azokat a tényezOket nézi, ki javasolja a megoldasokat, kinek a véleménye szamit, és ki

hozza meg a dontéseket. Kutatds eredményeképpen a kovetkezd hét vezetési tipust

allapitottak meg: (Tannenbaum - Schmidt, 1958)

- autokratikus: a dontést a vezet hozza meg, és bejelenti azt;

- patriarchalis: a vezet6 hozza meg a dontést, és elfogadtatja azt a tobbiekkel,

- tandcskozo: a vezetd megosztja az elképzeléseit, és felkéri a beosztottakat kérdések
feltételére;

- kooperativ: a vezetd meghoz egy dontést, de azon a beosztottak oOtleteinek
fliggvényében lehet még valtoztatni;

- participativ: a vezetd a probléma felvdzolasa utdn meghallgatja a javaslatokat, és
azutan hoz dontést;

- demokratikus: a vezet6 a hatarok kijel6lése utan felszolitja a csoportot a dontésre;

- paternalista: a vezeté lehet6séget ad, az eldirt korlatokon beliili csoport altali
dontéshozatalra.

Fonokkozpontu vezetés Beosztottkozpontu vezetés

A vezetd tekintélyét
érvényesti A beosztottak cselekvésének

szabadsaganak mértéke

57. dbra. Tannenbaum és Schmidt hatalom-részvételi modellje
Forrds: Bakacsi, 1996: p. 189.

A dontéskozpontu tipologidk végpontjai megegyeznek. A koztes szakasz felosztasaban
térnek el egymastol.

58. tablazat. A dontéskozpontu vezetési stilus tipologiak osszevetése

Lewin, Lippit és White Tannenbaum és Schmidt Likert
Autokratikus vezetd 1., 2. és 3. tipusok 1. és 2. rendszer
%) 4. és 5. tipusok 3. rendszer
Demokratikus vezetd 6. és 7. tipusok 4. rendszer

Laissez-faire vezetd - N

Forras: Bakacsi, 1996: p. 190.

A magatartason alapuld személyiségkdzpontu elméletek a vezetdi személyiségét,
személyiségjegyeit €s figyelmének iranyultsagat allitja a kdzéppontba. Azt vizsgalja, a
vezetd értékrendjében mi all az elsé helyen. A feladat, a csoport teljesitménye, vagy a
munkatarsakkal valé jo kapcsolat kialakitdsa. A harom legfontosabb ilyen modell a
Michigan egyetem, az Ohi6i Allami Egyetem és a Blake-Mouton féle modellek.

A Michigan Egyetemen Likert vezetésével az 1940-es években két vezetdi tipust
azonositottak: a feladatcentrikus és a Dbeosztottcentrikust. A feladatcentrikus a
teljesitményre helyezi a hangsulyt, szigoruan felligyeli beosztottak munkéjat, eldirja, mit és
hogyan kell tenniiik. Ezt szisztematikus ellenérzé rendszer kialakitasaval igyekszik
tamogatni. A beosztottcentrikus alapvetden egymadssal egyetértésben, jol mikodd csoport
kialakitasara torekszik. Fontos célja a jo hangulati munkahely kialakitasa, ahol az emberi
kapcsolatok dominalnak. Biztositani kivanja a megfeleld részvételt ¢€s fejlddési
lehetdségeket. A feladatcentrikushoz képest az ellendrzés ebben az esetben kevésbé szoros.
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A kutatasok azt mutattak a két tipus nem keveredik, tehat a vezet6 vagy feladatcentrikus
vagy beosztottcentrikus. Az eredményesség tekintetében a beosztottcentrikus vezetd volt
altalaban sikeresebb. (Bakacsi, 1998)

Az Ohidi Egyetem modellje sokban hasonlit az Michigan Egyetemire. A nagy eltérés a
kétfajta stilus egyiittes megjelenése, mivel nem zarjak ki a két vezetési mod kozos
létezését. Két dimenzidt azonositottak a vizsgalathoz. A kezdeményezés-strukturalis
jellemzé mutatja a mennyire részletekbe mendek, strukturdltak a vezetd beosztottak
munkatevékenységére vonatkozo eldirdsai. Nagyjabol megegyezik a Michigani tanulmany
feladatcentrikus bedllitottsagaval. A masik dimenziéo a figyelem. Megmutatja a vezetd
mennyire van figyelemmel beosztottai érdekeire, emberi problémaira. Hasonld a korabbi
beosztottcentrikus vezetési beallitottsaghoz. gy a két vezetési stilus kombinacidjaval négy
lehetséges szegmenst azonositottak.

Kezdeményezés - strukturalas

alacsony magas
Gyenge teljesitmény J6 teljesitmény
magas Kevés panasz Kevés panasz
Alacsony fluktuacié | Alacsony fluktuécio
Figyelem
Gyenge teljesitmény | Gyenge teljesitmény
alacsony Sok panasz Sok panasz
Nagy fluktuécio Nagy fluktuacio

58. dbra. Ohioi Egyetem vezetési stilusainak hatasa a magatartasra
Forrds: Bakacsi, 1996: p. 192.

A vizsgalatok azt mutattdk a magas foku figyelmet tantsitdé vezetdk csoportjai értek el
jellemzden magasabb teljesitményt.

A Blake-Mouton ,,vezetési racs” modellje szinten az eddig targyal két kutatasi modellben
hasznalt dimenziokbol indul ki. A racs tengelyei a termelésre-, illetve a beosztottakra
forditott figyelem. Csakugy, mint az Ohidi kutatdsnal, a kutatok arra a megéllapitasra
jutottak, hogy a két iranyultsag ereddje adja ki a vezetési stilust.

t
9
1.9. 9.9.
Emberkdzponti Csoportkdzpontl
vezetés vezetés
A
beosztottakra 5.5.
forditott Kompromisszumos
fi gye lem vezetés
Hatalom-
,,Fél vezetés” engedelmesség
1.1 9.1.
1
1 9

A termelésre forditott figyelem

59. abra. Blake és Mouton racsmodellje
Forrds: Bakacsi, 1996: p. 193.
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Ot jellegzetes racspontot, vezetési stilust azonositottak.

Csoportkdzpontu vezetés (,,team management”): a teljesitmény az emberi eréforrason
alapul. Nagy a megbecsiilés €s a bizalom a munkatarsak iranyaba, ami parosul a kozos
vallalati cél elérése altal generalt 0sszetartassal.

Emberkozponta vezetés (,,country club management”): a fokusz a jo emberi
kapcsolatokon van, ami kellemes munkahelyi légkort eredményez, és kellemes,
nyugodt munkatempodhoz vezet.

Kompromisszumos vezetés (,,organization man management”): a termelést kielégitd
munkavallaloi moral és a sziikséges termelési folyamatok kiegyensulyozottsaganak
megteremtése.

Hatalom - engedelmesség (,,authority - obedience”): a hatékony termelés az elsddleges
szempont, ami hattérbe szoritja az emberi sziikségleteket.

»Fél-vezetés” (Impoversished Management): a szervezeti részvétel a legfontosabb,
ami altal hattérbe szorul a termelékenység €s az emberi kapcsolatok.

A kutatdsok azt mutattdk a legeredményesebb vezetési stilus, amelyiknél mind a két
tényezore vald figyelem a lehetd legnagyobb, tehat a csoportkdzpontl vezetés.
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