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1. BEVEZETES

1.1. Kutatasi el6zmény

Egyetemi tanulmanyaim soran az alapképzésemet az Oxford Brookes Egyetemen végeztem, ahol
Nemzetkozi Uzleti Menedzsmentet (International Business Management) tanultam. A képzés
soran megismerkedtem a menedzsment tedridkkal, valamint szdmos irodalmat olvastam ahhoz
kapcsolddva, hogy milyen tulajdonsagokkal es képességekkel kell rendelkeznie egy sikeres
vezetonek. Ugyanakkor sohasem éreztem, hogy barmelyik irodalombol egy teljes képet kaptam
volna arrél, hogy mennyire bonyolult is eredményes vezetének lenni, mennyi kiils6- és belsé
tényez6 befolyasolja a sikert, valamint arrol, hogy mennyire eltéré nézépontokbdl tekinthetd egy
vezetd sikeresnek.

Az alapképzés elvégzese utan, ugy véltem szeretném a vildggazdasag folyamatait politikai
szempontbol is megismerni, hogy az 6sszefiiggések atlatdsanak megprobalasara jobb alapokkal
rendelkezzek. Ennek érdekében a The London School of Economics and Poltical Science Egyetem
Eurdpa Gazdasagpolitikaja (Political Economy of Europe) szakra jelentkeztem és nyertem
felvételt. A szak elvégzése utan ugy éreztem, hogy a mély érdeklddési korom mégis inkabb a
menedzsmenthez kotddik és nem a politikahoz, ezért gy gondoltam, hogy a doktori jelentkezésem
sordn mindenképpen erre a teriletre szeretnék visszatérni. Kovetkezményeként annak, hogy az
alapképzés sordn egy hidnyérzet maradt bennem a vezetéi kompetencidk széleskorii
tanulmanyozéasaban, igy egyértelmii volt a kutatdsi t¢émam kivalasztasa. A munkédm soran nagyon
sok vezetével talalkozom és ez is egy motivaciot adott, hogy megismerjem és kutassam, hogy
milyen személyiségb6l adodo tényezOk vezetnek a sikerhez és ahhoz, hogy valaki ,,j6” vezetd
legyen. Erdeklédésemet mindig felkeltette, hogy az eredményes vagy ,sikeresnek” mondott
vezetdk milyen kompetencidkkal és személyiség jegyekkel rendelkeznek, valamint az hogy ez

alapjan lehet-¢ barkib6l eredményes vezeto.

1.2. A témavélasztas aktualitasa

A kutatdsi téma iddszerli, mivel eddig a hazai szakirodalom nem foglalkozott mélyen és
részletesen ezzel a teriilettel, kevés megjelent tudomanyos anyag van a témaban. Mig a nemzetkdzi
szakirodalom mar rendelkezik anyaggal a kutatdsi temarol, igy nyujtva egy 6sszehasonlitasi
alapot. Ilyen kvantitativ felmérési modszer példaul GLOBE kérd6iv (HOUSE et al. 2002, 2004),
mely a nemzetkdzi vezetéstudomanyt és a szervezeti hatékonysagot méri. A téma tudomanyos

jelentdsége abban rejlik, hogy a meghatarozott kompetencidk utmutatast tudnak nytjtani azon



emberek szamara, akik vezet6i pozicidba szeretnének keriilni, valamint a mar vezet6i pozicidban
lévOknek irdnyt mutatna, hogy mely kompetencidikat sziikséges tovabb fejleszteni annak
érdekében, hogy még sikeresebbek lehessenek.

A kutatds eredményei viszont nem csak a vezetdknek, de a szervezeteknek is hasznos
informéciodval szolgalnanak, hiszen segithetnék a munkaeré kivalasztasi proceduarat, vagy esetleg

egy életpalya modell kialakitasat a vallalatok szamara.

A cél minden vezetd szamara egy eredményes és hatékonyan miikddd szervezet 1étrehozasa,
mukddtetése és fenntartdsa, mely a globalizacids folyamatoknak kdszonhetden egyre 0sszetettebb
feladatta valt és valik. Ennek kovetkezményeképpen az elmalt évtizedekben a vallalatvezetés
tudatos tanuldsa egyre nagyobb teret nyert és ennek a felfokozott érdeklédésnek kdszonhetden
egyre tobb tanulmany jelent meg az eredményes vallalatvezetés és iranyitas tényezoit kutatva
(HEATH 2010, RAELIN 2003). Tovabba az elmult években egy Gjabb meghatarozé problémaéval
kellett megbirk6znia az emberiségnek a koronavirus miatt, mely a vezetdk életében is jelentds

valtozasokat okoztak.

JOHNSON, et al. (2011) szerint egy szervezet hatékony miikodését két tényezé hatarozza meg:
forrasok és kompetenciak. A forrasok alatt azon vagyontargyakat értjik mellyel a szervezet
rendelkezik, vagy amit igénybe tud venni, mig a kompetencia azt jelenti, hogy az adott
vagyontargyakat hogyan lehet hatékonyan hasznalni és alkalmazni. A vezetdi kompetencia
magaba foglaljak a tudas, képességek, készségek és egyéb személyes karakterisztikak gyakorlati
felhasznalasat a forrasok hatékony miikodtetése érdekében, vagyis a vallalat eredményesebbé
tevésének céljabol (BODDY 2008, HUNT 1991). Ezért a vallalatiranyitdk szamara
kulcsfontossagu, hogy ismerjék kompetenciaikat, a hatasukat és eredményességiiket, valamint ez

altal lehet6vé valjon szamukra képessegeik tovabb fejlesztése és még tudatosabb hasznalata.

Az Osszetett, globalis gazdasagi vildgban a human erdforrds gazdéilkodas egyre jelentdsebb
aspektussa valik, mivel egyre tobb felséfoku végzettségl palyakezdd jelentkezik ugyanarra az
allasra megegyez6 vagy hasonld végzetséggel, ezért a vallalatoknak a végzetségtol eltérd
képességeket is vizsgalniuk kell, annak érdekében, hogy az éllasra a legmegfelelobb személyt
valasszdk (HARTLEY-HINKSMAN 2003, GANGOPADHYAY-CHATTERJI 2005, HIGGS
2003). A nemzetk6zi human eréforras menedzsment szolgaltatoknal a tréning kinalat jol mutatja,
hogy a kompetencidk milyen jelentdséggel birnak, és mekkora hangsulyt helyeznek a nyugati
orszagokban a képességek maximalizalasara (KARCSICS 2007a, 2011b). Magyarorszag esetében

viszont kevés jel utal arra, hogy jelentds hangsulyt tulajdonitananak a kompetencidk
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jelentdségének, ez aldl viszont kivételt képeznek a multinacionalis vallalatok, melyek gyakran
alkalmazzak sajat anyaorszagukban hasznalt kévetelmény rendszereiket (KARCSICS 2011a,
2011c). A magyar vallaltok esetében viszont hidnyoznak olyan kutatasi eredmények, melyek azt
vizsgalnak, hogy egy sikeres vezetd milyen kompetencidkkal rendelkezik. Tovabba Magyarorszag
esetében figyelembe kell venni, hogy 1989-ig a szocialista rendszer iranyitasa alatt allt, mely
alapjaiban meghatarozta a gazdasagot és az iizleti élet fejlodését. Ezzel ellenben a nyugati

orszagok jelentds tobbségében mar jo ideje szabad gazdasdg miikodott.

A vizsgalat célja a vezet6i kompetenciak tanulmanyozasa kdzép- és nagy vallalatok esetében is,
annak érdekében, hogy egy atfogo kép sziilessen. A kutatas fokusza elsédlegesen az épitdipari
szegmensre korlatozodik, ez altal biztositva, hogy megfelelé kdvetkeztetéseket lehessen levonni
¢s az iparagi jellemzok véletlenil se okozzanak eltéréseket. A tanulmany csak a profit szféraban

mitkodd szervezeteket kivanja vizsgalni és elemezni.






2. CELKITUZESEK

A Kkutatdsom célja a vezet6i kompetenciak és az eredményes vallalatok vizsgélata. A szakirodalom

attanulmanyozasa utan a témahoz kapcsolodoan a kovetkezé célokat fogalmaztam meg:

Ci: A véllaltok eredményességének mérése ¢€s kategorizalasa érdekében célul tliztem ki az
eredményes vallalat meghatarozasat, mely jelent6sége, a cégek szdméra alapot biztositani, hogy
egy adott fokusszal konkrétan definialjak jovobeli céljaikat, igy ez altal nagyobb novekedést és

tovabbi fejlodést érjenek el.

C2: Az eredményes vallalatok esetében mindig felkeltette az érdeklédésem, hogy az adott vezetdk
milyen kompetencidkkal és szemelyiseg jegyekkel rendelkeznek és hogy ezek kozott van-e
barmilyen 6sszefiiggés.

Foglalkoztatott, hogy a vezet6k ugyanolyan karakterek-e, tehat minden esetben a kompetenciaik
és a személyiseg jegyeik is megegyeznek-e, ez altal adott-e, hogy kib6l valhat sikeres vezetd.
Erdekes pontnak talaltam, hogy a munkavallalok ugyanugy latjak és itélik-e meg a vezetot, mint
ahogy azt 6 az 6nképében VEli. Tovabba az is felmer(lt, hogy akar genetikailag kddolva van, hogy
kibdl vallhat sikeres vezetd vagy barmilyen kiindulas pontbol lehetséges kitartassal, tiirelemmel
és folyamatos tanuléssal felépiteni-e 6nmagat annak a személynek, aki vezet6vé szeretne valni.
Ezek alapjan szerettem volna valaszt talalni arra, hogy lehetséges-e definidlni a vezetdi
kompetenciat, valamint egy alap kompetencia és személyiségjegy tablazatot késziteni, ami

Utmutatast tud biztositani.

Cs: A doktori tanulmanyaim alatt a vilagban rendkivili valtozas kdvetkezett be a Covid-19
pandémia hatasara, ami életink minden terlletén komoly atalakulasokat eredményezett. Az
épitdipari szektorban hektikus valtozasok kovetkeztek be mind az éarak, a logisztika, az
alapanyagok és a kész termékek esetében. Ez altal az épitGipari cégek vezetdi komoly kihivasokkal
és krizis helyzet kezeléssel kellett, hogy szembe nézzenek, ahol vezetdi kompetenciaik

megjelentek, igy ennek a résznek a vizsgalatat mindenképpen elengedhetetlennek véltem.

A kutatés céljaihoz igazodva ez alapjan a kdvetkezo hipotéziseket fogalmaztam meg:

Hi: Az eredményes vallalat nem csak kvantitativ szamviteli eredmények alapjan, hanem kvalitativ

értékek alapjan is meghatarozhatok.



H2: Az eredményes vallalat megitélésében a vezeték és a munkavallalok eltéré nézettel
rendelkeznek, mely esetben a fiatalabb és/vagy alul fizetett foglalkoztatottak kevésbé itélik meg

pozitivan a vallalatot, valamint a vezetot.

Hs: A vezetdk szubjektiv megitélése sajat kompetenciaik és személyiség jegyeik tekintetében nem

egyezik meg a kollégak altal alkotott véleménnyel.

Ha: Az eredményes vallalatok vezetdinek kompetenciai és személyiség jegyei hasonldak vagy

megegyeznek.

Hs: Egy 0j vezet6i kompetencia definicio megfogalmazhato a szakirodalom altal mar korabban
definialt meghatarozasok modernizalasaval, és a primer és szekunder adatgytijtés soran szerzett

adatok felhasznalasaval.

He: A Covid-19 altal okozott krizis helyzet 0j kihivasok elé helyezte a vezetoket és hatassal volt
a vezetdk iranyitasi mechanizmusaira, stratégiai és operativ nézeteire, melyek hosszu tavon is

valtozésokat eredményeztek.

Az atlathatésag érdekében tablazatot (1. tablazat) készitettem, mely egydlttesen prezentalja a
kutatdsi célokat, a hozzd kapcsolodo hipotéziseket és a kutatas sordn hasznalt elemzési

modszerket.



1. tablazat: Célokat, hipotéziseket és modszereket 6sszefoglald tablazat

Célok

Hipotézisek

Mobdszerek

Cu: A véllalatok eredményességének
mérése és kategorizalasa érdekében
célul tliztem ki az eredményes vallalat
meghatarozasat.

Hi: Az eredményes véllalat nem csak
kvantitativ szamviteli eredmények
alapjan, hanem kvalitativ értékek

alapjan is meghatarozhato.

gyakorisag vizsgalat, empirikus
megfigyelés, korrelacios vizsgalat

Ca: Az eredményes vallalatok esetében
megvizsgalni, hogy a vezeték
ugyanolyan kompetenciakkal és
személyiség jegyekkel rendelkeznek-e.

Ha: Az eredményes véllalat
megitélésében a vezetok és a
munkavallalok eltéré nézettel

rendelkeznek, mely esetben a fiatalabb

és/vagy alul fizetett foglalkoztatottak
kevéshé itélik meg pozitivan a
vallalatot, valamint a vezet6t.

kereszttabla elemzés, ANOVA
analizis

Hs: A vezetdk szubjektiv megitélése
sajat kompetencidik és személyiség
jegyeik tekintetében nem egyezik meg
a kollégak altal alkotott véleménnyel.

gyakorisag vizsgalat, adat és tartalom
elemzés

Ha: Az eredményes véllalatok
vezetdinek kompetenciai és
személyiség jegyei hasonldak vagy
megegyeznek.

gyakorisag vizsgalat, adat és tartalom
elemzés

Hs: Egy 1j vezetdi kompetencia
definicié megfogalmazhaté a
szakirodalom altal mar kordbban
definialt meghatarozasok
modernizaldsaval, a primer és
szekunder adatgylijtés soran szerzett
adatok felhasznalasaval.

szekunder kutatas, empirikus
megfigyelések, tartalom elemzés

C3: A Covid-19 hatasara valtozott-e a
vezetOk szemlélete és hozzaallasa
barmilyen téren.

He: A Covid-19 altal okozott krizis

helyzet (j kihivasok elé helyezte a
vezetdket és hatassal volt a vezetdk
irdnyitasi mechanizmusaira, stratégiai
és operativ nézeteire, melyek hosszu
tavon is valtozdsokat eredményeztek.

gyakorisag vizsgalat, empirikus
megfigyelés, tartalom elemzés

Forras: Sajat szerkesztés (2022)
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3. IRODALMI ATTEKINTES

3.1. A magyar épitéipari szegmens bemutatisa

3.1.1. A magyarorszagi épitészet a 20. szazad elso felében

A szazadel6n a magyarorszagi épitészet minden elemében a fejlédést, stabilitast, a kulturalis élet
pezsgéset tikrozte, azonban a felszin alatt egyre komolyabb valsagok kovették egymast. Az ipari
munkdéssag novekedését a fejlodd épitdipar is eldsegitette, azonban a varosi munkdssag rossz
lakaskoriilményei, részben ebbdl fakado kétségbeejtd egészségligyi koriilményeik egyre erdsebb
tarsadalmi szakadast gerjesztettek, amely az épitGipar volumenét és minGségét is veszélyeztette
egy 1d6 utan. Ezzel ellentétesen alakult a mérnoki képzések sorsa, az el6z6 évtizedekhez képest
megsokszorozodott a diplomat szerz6 hallgatok szdma, amely jotékonyan hatott a hazai épitészeti
torekvésekre. 1872-ben a Miiegyetemen mérndk és épitészhallgatd képzésen 105 6 tanult, ez a
szdm 1914-ben mar 1435 5 volt. (ALFOLDI, et al., 2009) A sokrétii problémak ellenére igéretes
jove allt a magyarorszagi épitészet el6tt, azonban az els6 vilaghadbord, majd a trianoni
békediktatum kettétorte a fejlodést.

A két vilaghabora kozotti épitészetet meghatarozta az elcsatolt terliletekkel elvesztett intézményi,
ipari, és kozlekedési infrastruktira potlasa, illetve a megtépazott nemzeti dntudat helyreallitasat
szolgéld kulturalis fejlesztések (R. BUCKINSTER 2013). Az 1920-as évek jellemz6 épitészeti
stilusa a neobarokk volt, amely talalkozott a konzervativ elit dnazonossagi utkeresésével. Ennek a
stilusnak egyik monumentalis példaja a Korb Floris altal tervezett f&épiilete a Debreceni
Egyetemnek. Az 1920-as években kezd feltamadni az 1910-es években mar dvatos
szarnyprobalgatassal indulé premodern épitészet is, azonban az igazi lendlletet a gazdasagi
vilagvalsag 1933-as lecsengése utan kap. Ekkorra mar allami és egyhazi kérokben is elfogadotta
valik Magyarorszagon a kordbban csak ipari létesitményeknél a praktikum miatt elfogadott
iranyzat. (FEHERVARI et al. 2017)

Az épitéanyagok hasznalata terén folyamatos a fejlddés, a vasbeton hasznalat altalanossa kezd
valni, sok esetben részben historizald, vagy neobarokk éplletek esetében is. Példaul a budapesti
Vorosmarty tér 4. szam alatt taldlhatd, Kollar Jozsef és Révész Sdmuel altal tervezett lako- és
Uzlethdz vasbeton térvazas szerkezetét neobarokk homlokzat takarja. A lakdhaz épitészet a két
vilaghabor( kozotti korszakban terepévé valt a kisérletezgetésnek, az Uj épitészeti stilusok
megjelenitésének, amelyek olykor technologiai visszalépésnek is tlinhetek: Molnar Farkas Ligeti
Pallal kbzosen tervezte a Gellérthegyen a modern stilusu lakoépliletét, amely a Delej- villa nevet

kapta. A modernizmus jegyeit felvonultato épilet nem vasbeton térszerkezettel, hanem
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téglafalazattal készult, koltsegkiméles céljabol (SCHWARZ 2013). Tervezési megoldasaiban
viszont az itthoni viszonyok kozott szokatlan Gjitasokat vonultatott fel, példaul a halészobaval egy
légtérbe épitett fiirdoszobat, vagy a kabinkonyhat. (FEHERVARI et al. 2017)

A magyarorszagi ¢épitészet fejlodési iranyat jol mutatja, hogy 1929-ben a Miiegyetemen
megalapitjak a Varostervezési Tanszéket. Az urbanisztika jelentésége kiilondsen megnétt Trianon
utan, mivel Budapest a megel6z6 iddszakhoz képest sokkal centralizaltabb modon lett az orszag
fovarosa, és a tovabbi varosfejlesztések megkovetelték a tarsadalmi- gazdasagi kovetelmenyek
egyre erdsebb érvényesiilését. Az 1930-as években egyre Osszetettebb fejlodésnek indulod
épitészetet a masodik vilaghdboru allitja meg, az utdna kdvetkezd események mar egy teljesen 1j

korszakot eredményeznek.

3.1.2. A ll. vilagh&boru uténi korszak, a rendszervaltasig

A masodik vilaghdbort utani épitészeti teenddk kozott elsé helyen a romeltakaritds, az
infrastruktira és a lakoépiiletek helyreallitasa volt. Az épitészet lehetségeit a Bibo Istvan altal
sajat sirfeliratanak javasolt szoveg jellemzi a legjobban: Elt harom évet, 1945-t61 1948-ig. A
politikai elitet és a tarsadalmat 1945 utan jellemzd haladd, demokratikus eszmék kevés hatassal
lettek a tényleges eseményekre. A Fovarosi Kézmunkak Tanécsa altal kiadott Tér és Forma cimi
kiadvany hasabjain a kor legjelentdsebb ¢Epitészei Az ¢épitészet hdbort utani feladatai
Magyarorszagon cimii memorandumot tették k6zzé, amelyben az épitészetre vard feladatok
meghatarozasat a halado tarsadalmi és gazdasagi rendtdl varjak (FEHERVARI, et al., 2017).

Ez a megkozelités illGzié maradt, a habord utan karok felszdmolasa utan, az 1950- es évek elején
mar kizérdlag politikai- ideoldgiai alapon szabta meg az MKP, majd az MSZMP az épitészet
feladatait. Az iparositas liteme, a varosba koltdzés erdltetése, az iparositott technologiaval épiild
lakotelepek épitése az épitészetet teljesen atrajzolta. Azonban a korszak épitészete kimagaslo
alkotasokat is készitett: Az 1958-as brusszeli Vilagkiallitason Gadoros Lajos és Németh Istvan
tervei alapjan épiilt magyar pavilon Arany Csillagot nyert (VAMOSSY, 2017). A 60-as években
az ¢épitdipar, ¢és a hozza kapcsolodo hattéripar technikailag elmaradott helyzetében megoldasi
lehetéséget nyujtott a nagyfoku iparositas eréltetése, amely magaval hozta a tervek tipizalasat is
(VAMOSSY, 2017). A kinz6 lakashiany és az ideologiai kényszerpalyak nem tették lehetdvé a
felhasznalasra keriild épitdanyagok fejlesztését, igy az 1950-es években ismert technoldgiai
szinten ragadt az épitészet egészen a rendszervaltasig, néhany probalkozastol eltekintve (BALAZS
1994, BOROCZ 1952). A hazgyarak mindvégig alacsony, mintegy 30-40-0s termelési
kihasznaltsaggal miikddtek, emiatt szoba sem johetett az id6kozben feltart tervezési, kivitelezési

problémak javitasa, ezzel egyiitt az épitGanyagok fejlesztése sem juthatott tul a kisérleteken.
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Elmondhaté, hogy a rendszervaltas idején hasznal épitéanyagok terén sok lényegi valtozas nem
tortént az 1960- es évekhez képest, talan az organikus épitéanyagok és az iiveg hasznalata valt
jelentdsebbé, utdbbi foképp a fuggonyfalas szerkezetekben. Azonban ahogy a politikai rendszer

kezdett gyenglni, egyre inkabb megjelenhettek (j dtletek és innovaciok is az épitdiparban.

Az épitdipari agazat konjunkturalis és dekonjunkturélis idészakai a rendszervaltast kovetden a
piacgazdasagnak koszonhetden elvalaszthatatlanna valtak a tényleges gazdasagi folyamatoktol, ez
jelentds valtozas volt a szocializmus idejéhez képest.

1990 kornyékén az altalanos gazdasagi visszaesés miatt a szektor teljesitménye erdsen csokkent.
Felbomlottak a nagy allami épitdipari vallalatok, amelyek mar hosszl évek ota csak agonizaltak,
szereplk ekkor mér sok esetben a trsadalom perifériajara szorulé rétegek foglalkoztatdsaban volt.
Az allami beruhazasok szinte eltlintek, a lakossagi- vallalkozoi beruhazésok a rendkivil magas
inflacio altal teremtett kedvez6tlen kamatkdrnyezet miatt szintén erdsen visszaestek. (GROSZ,

2022)

Az épitbipar részesedése a bruttd hozzaadott értékbol egy kozel 5%-0s sdvban mozog az 1990-es
években, azonban a volumenindexének a valtozasai ennél szignifikansabbak, ami mutatja, hogy

egyltt mozog a gazdasag altalanos teljesitményével. (KSH, 2020)

3.1.3. A rendszervaltast koveto idoszak

A rendszervaltast kovetd években megsziintek az allami épitGanyag- gyartd cégek, sor kerilt a
privatizaciojukra, vagy elavultsaguk okdn a megszlinésiikre. A piac sokszerepldsé valasaval
varialhatosagot eredményezett (DERY 2000). Tobbek kozott ebben rejlett az épitSipar
fellendiilésénék a kulcsa, mivel mind az allami, mind az 6nkormanyzati lakésépitések szinte
eltiintek a piacrdl a 90-es években, ahogy hosszabb iddre az allami nagyberuhazasok is. Helyiiket
a piacon egyre fokozdodd ilitemben az intézményi €s maganbefektetok, valamint a lakossagi
beruhazésok vették at, (GROSZ 2022) és ezek a szektorok mar modern, eléremutato épitéanyagok
hasznalatat keresték. Ebben az idészakban valosult meg Puhl Antal tervei alapjan a Grand Hotel
Corvinus Kempinski, Finta Jozsef tervei alapjan a Szabadséag téri Bank Center is, mindkettd
esetében kiemelhet, hogy az épitészeti elképzelések megvalosithatosdganak zaloga volt az
épitdanyag- gyartasban bekovetkez6 fejlddés (IVANY1 1998, J. BROWN 2004).

Az ¢évezred végéhez kozeledve az épitdipar egyre jelentdsebb fellendiilést produkalt, amely a

foglalkoztatottsagi adatokban is meglatszik. A rendszervaltas idején a foglalkoztatottak részaranya
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meghaladta a 7 %-ot, ez ez 1995- re 4,8 %- ra csokkent, majd 2000- ben mar elérte a 6,5%- 0s
mértéket. (KSH 2010).

Az épitdipar eléallitasdban jellemzden mindenhol belfoldi gyartok a legfontosabb szerepldk, az
import Kisebb részaranyu a szallitasi kdltségek miatt, néhany specialis tertilet, termékcsoport képez
kivételt, igy dontden a belfoldi gazdasagi folyamatok vannak hatassal rd. Erdemes megfigyelni,
hogy az épitGanyaggyartds volumenindexe az 1990- es években folyamatosan 15-20 %-al
magasabb volt, mint az épitdiparé, a kiilonbség az exporttevékenység szamlajara irhato. (KSH
2010)

Az épitbipar teriiletén a 2000- es évek elején a lakésépités hlizdéagazattéa valt, az 1994- es mélypont
utan évi 15-25%-0s emelkedést produkalva, az 1994-es 20.947 épitett lakassal szemben 2005-ben
mar 41.084 lakas éplilt, a 2008-as gazdasagi valsag hatasara 2010-ben mar csak 20.823 lakés kerilt

atadasra.

2. tablazat: Az épitbipar részesedése a bruttd hozzaadott értékbdl, épitdipari termelés értéke és
volumenindexe 2001-2010 kozott

Az épitdipar részesedése a

) Az épitdipari termelés
Ev brutt6é hozzaadott

Az épitdipari termelés : w2
volumenindexe, el6z6 év

értéke, millio forint

értékbol, % =100,0%
2001 54 1161 045 107,7
2002 58 1424 543 1175
2003 54 1539 861 102,2
2004 5,3 1720 262 106,8
2005 5,7 2 023 467 118,8
2006 5,3 2 222 382 99,3
2007 4,9 2 004 406 84,8
2008 4,9 2006 918 94,6
2009 4,8 2006 410 96,7
2010 4,1 1786 611 88,1

Forrés: sajat szerkesztés, KSH (2010, 2021a) alapjan

A 2. szamu téblazat alapjan lathatd, hogy 2000-es évek elején lathato fellendiilés 2006 korl
megtorpant, sot, az épitdipar volumenindexe egyre erdsebb esést produkalt, azonban a bruttd
hozzaadott értéke az épitdiparnak ennél kisebb mértékben csokkent. Ez egyrészt azt mutatja, hogy
a gazdasagi termelés altalanosan visszaesett, masrészt a 2010-ben elért 4,1%-0s részesedése az
¢épitdiparnak torténelmi mélypontnak szdmitott akkor. Az okok tobbrétiiek, az orszdg gazdasagi
allapota, a gazdasagi vilagvalsag, az elhibazott hitelezési konstrukciok egyuttesen okoztak a

recessziot. Azonban visszatekintve elmondhatd, hogy éaltalanos jelenségként volt lathatd az
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épitdipari szereplok vezetdinek részerdl egyrészt az orszag gazdasagi helyzetének a félreismerése,

valamint az épitdipar valsagallosdganak a jelentds thlértékelése.

3. tablazat: Az épitéiparban foglalkoztatottak szama 2009 és 2020 kdzott

Epitéiparban foglalkoztatottak szima

Ev
Foglalkoztatott, ezer f6
2009 290,9
2010 2753
2011 263,5
2012 246,6
2013 247,5
2014 2594
2015 273,8
2016 279,5
2017 304,4
2018 333,8
2019 344,5
2020 361,6

Forrés: sajat szerkesztés, KSH (2021b) alapjan

A 3. tblazat alapjan lathato, az épitdiparra vonatkoz6 foglalkoztatottsagi adatok a jol mutatjak a
2. tablazatban lathaté volumenindex csokkenéssel parhuzamosan zajlé folyamatokat, azonban
2010. kozott végbement 12%-0s volumenindex csokkenéshez mérten a foglalkoztatottsagban
lathato 5,36%-0s csokkenés az épitbipar egy allando problémajat teszi lathatova, a sziirke- fekete
foglalkoztatast. Ez a kérdés sulyos piaci versenytorzulasokhoz vezet, ez egy napjainkig hato
probléma, amelynek vitatasa soran a jogkdvetd magatartds versus magasabb profit kérdése fesziil
szembe egymadssal. Az allam az elmult tobb, mint egy évtizedben szamos, az épitdipart fehéritd
intézkedést hozott, azonban még mindig nem sikerult ezt a kérdést megnyugtatdan rendezni.
2010 ota az épitdipar fejlodése érdekes palyat kovet. Az évtized elsd éveiben az dgazat erésen
hullamzé teljesitményt mutatott, nemzetgazdasagi részesedese is torténelmi mélyponton ragadt,
onnan elmozdulni nemigen tudott. Ennek legfontosabb oka a lakéasépitési piac *befagydsa’ volt. A
KSH (2018) adatai alapjan a rendszervaltas utani rekordot képviselé 2004-es 43.913 darabrol
2015-re 7.612-re csokkent. Ezt a csokkenést az allam &ltal finanszirozott infrastrukturalis
beruhazasok, kdzintézmény épitések nem voltak kepesek ellensulyozni.

4. tablazat: Az épitdipar részesedése a bruttd hozzaadott értékbdl, épitdipari termelés értéke és
volumenindexe 2011-2020 kozott
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) Az épitdipar részesedése
Ev a brutt6é hozzaadott

Az épitéipari termelés

Az épitéipari termelés . P
volumenindexe, el6z6 év

értéke, milli6 forint

értékbdl, % =100,0%
2011 4,0 1731794 94,1
2012 3,8 1587 765 91,7
2013 4,0 1774914 109,7
2014 4,2 2 056 152 1134
2015 4,2 2153 389 102,2
2016 3,6 1813855 82,0
2017 4,2 2455341 128,2
2018 51 3306 919 122,9
2019 5,7 4354723 120,0
2020 5,7 4 339 342 90,9

Forrés: sajat szerkesztés, KSH (2021a) alapjan

Erdemes az 4. tablazat alapjan a foglalkoztatottak szaméanak az alakulasat Gsszevetni az évtized
sordn a konjunktaralis adatokkal, (3. tblazat) amely alapjan kijelenthet6, hogy a statisztikai
adatokat erdsen torzithatja egy adott agazat jogkdveté magatartasa- az allami beruhazasok soran
sokkal nehezebb a munkaerdvel ’triikkkdzni’, mint példaul a lakasépitések soran.

Az épitipar stagnaldsa, recesszioba hajladsa, majd erds volatilitast mutaté emelkedése ellenére
ebben az évtizedben jelentés épitészeti fejlesztések zajlottak: A 4-es metrovonal atadéasa,
autopalya épitések, a Liget- projekt kivitelezése, szdmtalan, a korabbi évtizedekben épitett
irodaépiiletek sokszorosat kitevo irodahazak épitése jelezte, hogy a visszaesés nem minden
¢épitdipari dgazatra érvényes.

A 2010-es évek vegéhez kozeledve az épitdiparban soha nem latott folyamatok zajlottak le. Az
allami beavatkozasanak koszonhetéen az addigi allami/ dnkormanyzati/ ipari befektetok mellett

robbanasszertien emelkedni kezdett a lakasépitések volumene.

A kozbeszerzéseken bellll az épitési beruhdzasi célu kozbeszerzések értéke 2017-ben majdnem
elérte a teljes érték 2/3- at, majd a kovetkez6 években enyhe csokkenésnek indult, de még 2020.
els6 félévében is 56% feletti értékkel zart. (KSH, 2020a) A mar emlitett 2015-ben mért 7.612
lakassal szemben 2017-ben méar 14.389 épult, majd 2020-ban méar 28.208, tehat 5 év alatt
megnégyszerez0dott a lakasépitések szama. Ezzel parhuzamosan az épitdipari termelés bruttd
hozzéadott részesedése a 2016-os, rendszervaltas utani mélypontot jelentd 3,6%-0S mértékrol
2019-ben mar 5,7%-ra emelkedett, ezt a szamot 2020-ban is tartani tudta. Ez az emelkedés a
gazdasagi kornyezet 4altalanos javulasan tal egyértelmlien a kormanyzati intézkedéseknek

koszonhetd.

A vizsgalt idészakban tobbek kozott az alabbi tdmogatasok voltak elérhetdek:

- Csaladi Otthonteremtési Kedvezmény (CSOK), 2015. jalius 01.-t61,
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- Falusi CSOK 2019. 07. 01. napjatol,
- CSOK- hitel bdvités, kamattdmogatas 2019. julius 01.-t6l,
- Babavéro tamogatas 2019. jalius 01.-t6l,

- AFA- visszaigénylés 2015-t6]

A bevezetett tamogatasok volumenét az éves koltségvetési eldiranyzatok keretosszegét nem érték

el a folydsitasok, azonban folyamatosan emelkedd iitemet lathatunk.
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1. abra: Lakastamogatasok koltségvetési kiadasai 2016-2020 években
Forréas: sajat szerkesztés, KSH (2020b)

A tdmogatasok lakastipusonkénti megoszlasa a 1. szamud abraban lathat, fontos kiemelni az
adatok koziil, hogy a kormanyzati tervek koziil az 1j, korszerii lakasok épitése csak mérsékelten
teljesiilt, ennek azonban az épitdipar teljesitOképessége is gatat szabott. A 2020-ban lathato
csokkenés a hasznalt lakas vasarlasok piacan egyértelmiien a koronavirus- jarvany miatt tmeneti

piacfékezddés miatt kdvetkezett be.

A 2016. ota tartd konjunktura volumen elsd iitemben felszivta a piacon meglévé munkaerd
tobbletet, majd munkaerdhidnyt idézett eld, és nem csak a szakképzettséget igényld teriileteken.
Megkezdddott a munkaerd bearamlds a gazdasagilag elmaradottabb orszagokbdl, illetve egyre
fokozodoan jelent meg a nem kelléen képzett munkaerd munkavégzésébdl szarmazod miiszaki
problémak sokasaga. Az elmult években az épitdipar teljesitményét meghatarozo tényezévé 1épett
elé az épitdanyag hidny, az anyagarak drasztikus emelkedése, amely a munkaerd kapacitds
problémakkal egyitt az agazat teljesitményének visszaesését vetiti elére. A foglalkoztatasi

adatokban lathato trend a rendszervaltas utani magyar gazdasag legalacsonyabb munkanélkiliségi
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ratajat eredményezi, azonban az adatok mogott megbujik az €pitdipar teljesitOképességét egyre
erésebben korlatozo tényezé: az dgazati munkaerdhiany. (ALLAMI SZAMVEVOSZEK, 2021)

Az agazatban végbemeno folyamatok a vezetokre és dontéshozokra olyan problémak megoldasat
haritjak, amelyekkel eddig nem kellet szdmolni, mert a rendszervaltds 6ta az épitdanyag ellatas
Magyarorszagon tobbé- kevésbé folyamatosnak volt mondhato, az inflacios item valamennyire
elore jelezhetd, ezaltal tervezhetd volt. A munkaerd- kapacitas probléma néhany évvel ezel6tt a
szakmunkasok részleges hianyaban volt tetten érhetd, napjainkra ez altalanossa valt az

épitdiparban foglalkoztatottak teljes vertikumara.

A 2020-ban kitdrt koronavirus- jarvany a fent emlitett, megel6z6 években megjelent problémakat
tovabb fokozta, a pandémia vilaggazdasdgi kovetkezményei is megjelentek szinte azonnal a
piacon. Az épit6ipar bruttd hozzaadott értéke 9,4%- al csokkent 2020- ban, (KSH 2021a) azonban
meglepé modon, ahogy az Allami Szamvevdszék 2021-ben készillt jelentése ramutat, a
cegfluktuacios index a 2019- es 18,53%-os mértékrél 2020-ban 16,87%-ra mérsékloédott, bar
ebben lehet, hogy szerepet jatszott a kormanyzat altal elrendelt hitelmoratérium intézménye is.
(ALLAMI SZAMVEVOSZEK 2021)

Az 4gazati vezetok egy masik, a személyes kompetenciaikat probara tevo problémaval is szembe
kell, hogy nézzenek, ez azonban tobb évtizedre visszamutatd probléma. A KSH (2020c) adatai
alapjan az épit6ipari cégek munkavallaloi 1étszam szerinti alakulasa a kovetkezo:

- 1-4 16t foglalkoztato cégek részaranya: 89,7%

- 5-19 16t foglalkoztatd cégek részardnya: 8,9%

- 20 16 felett: 1,4 %

Ezek az adatok egy nagyon erds vallalati szétaprozottsagra mutatnak, azonban nagyon magas
részardnyuk miatt szerepiik megkeriilhetetlen az &gazatban, azonban a teljes munkavégzési,
ellendrzési folyamatot jelentésen megnehezitik.

Szintén fontos tényezéje az agazatnak a korabban mar tébbszor emlitett megbizd szerinti
részaranyok alakulasa. 2016- 2019 kozott a kereskedelmi ingatlan épités mértéke konstansnak volt
tekinthetd, a lakasépitések részardnya kozel hdromszorosara nétt, viszont az allami szektorhoz
kotheto épitések részaranya 34,3%-os mértékrél 50%-os mértékre nétt, tehat a szektor
teljesitményének a felét adta méar 2019-ben. (ALLAMI SZAMVEVOSZEK 2021) Ez a tényezd
er6s kockazatot jelent, mert er6sen fiigg az allam finanszirozasi szandékaitol- képességeitdl, illetve

az Eurdpai Unids kohézios pénzektol.
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3.2. A vezet6i kompetencia
3.2.1. Vezet6 fogalmanak evolucidja/ elméleti hattere

A vezetd fogalméanak és szerepének kialakulasa nem 1) keletli dolog, és nem kizardlag a
gazdasaghoz kapcsolodik. Az emberiség folyamatos fejlodése is kiilonboz6 vezetéknek
koszonhetd, akik segitették mindig az adott célok megvalodsitasat (ALIMO-METCALF 2005,
BASS 1995, 1998). A torténelem jol prezentalja hogy az emberiségnek mindig sziiksege volt egy
vezetdre aki iranyt mutatott és mindent megtett annak érdekében, hogy a kitlizott célok elérésre
keruljenek. Ha belegondolunk méar a kezdetekben kialakulo kultirdknak és civilizacioknak is
voltak vezetdik, akik jelentds befolyassal és meghatarozd szereppel birtak az adott kozosség
¢letében, de ide sorolhatjuk a vallasi vezetdket is (BASS 1997, BENNIS 1993, CONGER 1991,
CONGER-KANUNGO 1987). A civilizaciok fejlédése, a folyamatosan komplexebbé valo élet
egyre tobb helyen tette sziikségessé a vezetéket. (ANTONAKIS-ATWATER 2002, BOLDEN-
GOOSLING 2003, BREEVAART et al. 2014)

Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy ezekben az iddkben sokszor a vezetd szerepét nem feltétlen
a legkompetensebb és ratermettebb személy toltdtte be, hiszen mas tényezok is szerepet jatszottak
a pozicio betdltése soran, nem csak az hogy mennyire kompetens az adott illetd (BASS 1994,
BURNS 1978). Korabban a vezetdk jellemzden ,,sziilettek”, mivel a bevett szokas az volt hogy az
adott vezetdnek a helyét az els6 leszarmazottja tolti be, mig a késébbiekben a viszalyok ezt a rendet
elkezdték felboritani és eldtérbe keriilt az adott személy ratermettségének is a vizsgalata.
(BURGOYNE 2004, CONGER 1989, GENTRY et al. 2012, KOTTER 1990, KOUZES-POSNER
1995)

Az XIX. szazadig a sz6 mint vezet6 (leader) a mai napi hasznalatdban nem is Iétezett az angolszasz
nyelvben (HOUSE et al. 1974). Ertelmezése sokkal tagabb volt, hiszen voltak szellemi, politikai,
¢s katonai vezetdk (pl. Plato, Plutarksz, Machiavelli, Kolumusz Kristof, Julius Caesar, Bonaparte
Napdleon, sth.) akik forméaltdk az emberek gondolkodasat és iranymutatast adtak (GOLEMAN
2014, MAFFESOLI 1996). Ebben az idében a kereskedelmi folyamatokban a vezetdk szerepe még
nem volt kiloén kiemelve, sokkal inkébb csak tulajdonosként voltak kategorizalhatok az akkori
vezetbk (HOGAN et al. 1994). Az celsének tekinthetd irasos fordulopont a ,vezetd”
értelmezésében THOMAS CARLYLE (1840, 2015) skot filozéfusnak tulajdonithatd Nagy Ember
elmélet, aki Ggy fogalmazott ,,a vildg torténete a nagy emberek életrajza”, mivel Ggy vélte a
személlyel vele sziiletett sajatos vonasai teszik lehetévé a vezetok kiemelkedését a tomegbol

(BOYATZIS 1982, DE NEVE at al. 2013, LAWLER 2005). Tanulmanyozta tobbek kozott
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Rousseau, Luther, Shakespeare és Napodleon életatjat. Az intelligencia, karizma, bolcsesség és
retorikai képességek 6sszeségét vélte meghatarozo elemeknek, és ezek alapjan ugy gondolta, hogy
vezetévé valni nem lehet, ha valaki nem annak sziiletik (BURGOYNE 1988, BOYATZIS 1993,
BENNIS-NANUS 1985, BASS 1985). Ez alapjan altalanosit és vegyiti a kompetencidkat a
karakter és személyiség jegyekkel, azt sugallja, hogy aki utdnozza ezen vonasokat 6nmaga is
jelentds vezetdvé valhat. Ez az elmélet azonban nem tiinik megalapozottnak, hiszen azota mar
szamos tanulmény bizonyitotta hogy a sikeres vezetdknek nem feltétleniil egyezik meg a
személyisége, tovabba a személyiség utanzasa nehezen kivitelezheté (ALIMO-METCALF 2000,
BELL et al. 2002, DRATH 2001). Ugyanakkor nem szabad megfeledkezni, hogy ez az elmélet

fontos alapot biztositott a vezetés elmélet tanulmanyozasanak kezdetéhez.

CARLYLE (1840) elképzelésére a kovetkezd reakci6 SPENCER-t6l (1873) szarmazott, aki
ellenérvek sorat hozta fel annak tekintetében, hogy a vezetok nem sziiletnek, csakis a kornyezet és
a tarsadalmi hatasok kovetkeztében formalddnak és alakulnak ki. ,,A vezet6k nem sziiletnek, azza
valnak. Kemény eréfeszitéssel, aminek az arat mindannyiunknak meg kell fizetni a cél elérése
érdekében.”-véli Vince Lombardi (KANNINGS 2014) is, Amerika egyik leghiresebb és
legelismertebb football edzbje. Spencer-hez és Lombardi-hoz hasonléan sokan Ggy gondoljék,
hogy minden ember ’tiszta lappal’ sziiletik, vagyis az adottsagaink nem ddélnek el sziiletéstiinkkor,

amik az életpalyankat meghatarozzak és befolyasoljak (SHANE, 2010).

Friedman (EREZ 1990) is ugy Vvéli csak egy mitosz, hogy vannak, akik nagynak sziiletnek.
Véleménye szerint mindenkinek tennie kell érte, hogy 'naggya valjon’ és ebben leginkabb a
képességeknek van szereplik. A Kitartast, fegyelmet, elhivatottsagot és a batorsagot tekinti a
legsziikségesebb tényezOknek a sikeres vezetd felépitéséhez, valamint hangstlyozza a fontossagat
a munka-élet egyensuly szerepének és énmagunk egyediségének ismeretének (FIEDLER 1967,
HUNT-LAING 1997).

POWELL (2012), korabbi amerikai allamtitkar is azt vallja, hogy egy sikeres vezet6t életitja
formal, és ezen keresztul valik hatékonyabba, ha képes tanulni a megprobaltatasokbol és a
hibakbol. Valamint Iényegesnek tartja, hogy sohasem szabad a félelmet és a haragot kimutatni.
Stogdill (BASS 1974, BASS 1985, BASS 1993, BASS 1995, BASS 1998) azt vallotta, hogy a
vezetd bizonyos tarsadalmi szitudciokban mutatkozik meg, tehat ha valaki vezeto tud lenni az élet

egy adott terliletén nem feltétlen tud az lenni més terlleten is.

Az oroklés-kornyezet elmélet volt az els6, ami méar felhivta a figyelmet arra, hogy vannak
kompetenciak, amik 6roklédnek és vannak, amik tanulhatok (BASS-AVOLIO 1994, BASS-
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STEIDLMEIER 1999, GRONN 1995). GALTON (1869) kutatasaval nagyon sokat mozditott
elére, hiszen 0j utakat nyitott meg. SPENCER (1873) tovabb erdsitette azt az allasfoglalést, hogy
a vezetOk nem sziiletnek, kizardlag a tarsadalom ¢€s a kornyezet alakitja Oket vezetdve. A
késdbbiekben a Magatartds elmélet egy 0j utra terelte a vezet6k megitélését és azt kezdte el
er6siteni, hogy nem a jellemvonasok szamitanak, sokkal inkabb a cselekedetek. Ez pedig azt
sugallja, hogy a vezetdket lehet képezni hogy azza valjanak (AVOLIO et al. 1999, NICHOLSON
2013, WRIGHT 1998, CONGER 1998).

Az Ohio State University és a Michigan State University is készitett egy-egy ,,leadership model”-
t, melyek nagyban hasonlitottak egymasra. A Blake-Mouton modell egy tovabblépés volt mely 5
kiilonb6z6 vezet6i modellt hataroz meg, ugyanakkor hatranya hogy erdsen szubjektiv. A
HERSEY-BLANCHARD (1993) szituaciés modell azt mondja hogy egyik vezetési stilus sem
jobb a masiknal. Ahelyett, hogy a munkahelyi tényezdkre 6sszpontositana, a modell azt javasolja,
hogy a vezetOk igazitsak stilusukat a kdvetdkhoz és képességeikhez.

A Kontingencia modellnek az alapjan vezetés koriilményei hatnak a vezet6i eredményességre, €s
azt vizsgaltdk hogy eltérd helyzetekben melyik vezetdi stilus alkalmazasa a legeredményesebb
(VROOM 1973). Felismeri, hogy létezik tobb alternativa is a legjobb vezet6i dontés folyaman, és

ugy véli a vezetdnek kell megtalalni a legmegfelelobbet az opciok koziil.

Az Atalakito vezetés modell biztositja az adott személyeknek, hogy tanulmanyaikra
dsszpontositsanak, figyelembe véve az individualitast, karizmatikusan befolyasolva oket és
osztonozve Oket (GRAEFF 1983, WRIGHT 1998). A beéllitott problémamegoldési technikak
hasznalata helyett bevonja a résztvevoket, hogy talaljanak megoldasokat a felmeriild problémakra.
Szamos példat lehetne még kiemelni, hiszen kényvek sorozata irédott a témaban, viszont ahogy
az el6z6 néhany példa is reprezentalja, azok a kutatok akik ugy gondoljak, hogy barkibdl lehet jo
vezetd csak bizonyos képességek fejlesztését tartjak fontosnak, ugyanakkor a helyes megkozelités

egy teljes egésznek a vizsgéalata lenne.

A legmeghatarozobb vezetdi teoriakat és modelleket 0sszefoglaltam egy tablazatban (5. tablazta)
az atlathatésag érdekében, mely kiindulasi pontot ad a kiilonboz6 szempontok vizsgalatara és
értékelésére. A kutatas célja az lenne, hogy ezen nézépontok eldnyét és hatranyait figyelembe véve

egy integralt kiindulasi alap készuljon, mely az interjuk elkészitéséhez biztositja az alapot.
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5. tablazat: Meghatarozo vezet6i tedriak és modellek elényei és hatranyai

Tebria/
elmélet

Leirdsa

+

The Great
Man
Theory/
Nagy
Ember-
elmélet

A Nagy Ember elmélet alap allitasa, hogy
vezetének sziiletni kell, akik bizonyos
tulajdonsagokkal és karakterekkel alaphdl
rendelkeznek. Ez a korai elmélet szinte
hésként kategorizalja a vezetdket, akikre
gy tekint hogy ez a sors szdmukra meg
volt irva. Azt feltételezi hogy az adott
vezetdk ugyanolyan személyiség
jegyekkel rendelkeznek és aki ezeket a
karaktereket leutanozza szintén
meghatdrozo vezetdvé tud valni.

Elsoként hivja fel a figyelmet a
személyiség és karakter
vizsgalatanak fontossagara

Altalanosit, 6sszevonja
a személyiséget és a
kompetenciat, amely
feltevés megdolt
hiszen mar szamos
kutatas bizonyitja hogy
eltérd személyiségii
vezetdk is tudnak
sikeresek lenni.

Thomas
Carlyle

1840

Stogdill

A vezet6 bizonyos tarsadalmi
szituacidkban mutatkozik meg, tehat ha
valaki vezet6 tud lenni az élet egy adott
terlletén nem feltétlen tud az lenni més

terileten is.

Ralp
Stogdill

1848

Nature vs.
nurture /
Oroklés-

kornyezet
elmélet

Az els6 tarsadalomtudomanyos kisérlet
volt a zsenialitas és nagysag
oOsszefiiggésének vizsgalatara, mely azt
kivanta vizsgalni, hogy az emberi
képességek drokletesek-e.

Felhivja a figyelmet arra hogy
egy adott tulajdonsag orokletes
vagy a kornyezeti hatdsok
alakitjak a tulajdonsagok
kialakulasat.

Galton Carlyle
feltevését vizsgalja
tovabb, ugyanakkor

kutatasi alapjai
megkérddjelezhet6k

mivel szubjektiv
alapon valasztotta ki az
alanyokat, az
Osszehasonlitas nem
teljesenem
megalapozott.

Francis
Galton

1869

Spencer

Ugy véli a vezeték nem sziiletnek, csakis
a kdrnyezet és a tarsadalmi hatasok
kovetkeztében forméalddnak és alakulnak
ki. Feltevése hogy az adottsagok nem
ddlnek el sziiletésiinkkor.

Spencer
Herbert

1873

Behavioural
theory/
Magatartas
elmélet

A vezetéket nem a jellemvonasaik
hatarozzak meg, sokkal inkabb az, hogy
mit tesznek/ hogyan viselkednek. Ez a
teoria azt sugallja, hogy a vezetéket lehet
képezni hogy azza véljanak.

1940-

The Ohio
State Model
of
Leadership

Mig a ,,behavioural theory” azt feltételezi,
hogy a vezetok jellemvonasaik
hatarozzak meg, addig az Ohio State
Model két kiilonb6z6 magatartast modell-
t killénboztet meg: ember-orientéltat
(people-oriented) és feladat-orientaltat
(task-oriented). Az ember-orientalt a
személyes viszonyt részesiti elényben,
példaul hogy kedves legyen, egyenléen
kezelje az embereket és mindenki
szamara elérhet6 legyen, mig a feladat-
orientalt vezetd egyértelmiivé teszi mit
var el, beosztja a munkat és idétervet ad
meg.

1945

Michigan
Studies

Az Ohio State Modellel kozel hasonlé
idében késziilt és hasonlo kutatasi célokat
tliztek ki. Szintén két dimenzids vezetoi
modellt alkottak: munkavallal6-orientalt
és termelés-orientalt modellt.

Blake and
Mouton’s
managerial
grid/ Blake-
Mouton
vezetoi
matrix

Egy 9-9-es métrixot készitettek a
szerintiik 5 fontosabb vezetési stilus
meghatarozésaval.

Ot kiilénboz6 vezetési stilust
kiilonitettek el, erdsitették a
gondolkodast abban az iranyba
hogy a vezetdknek nem
feltétlenlil egyformak.

Tulzottan szubjektiv,
ugyanigy mint az
Ohio és Michigan

Egyetem csak a
termelésre és az
interperszonalis
szempontokra tudtak
koncentralni. Jobb
keretet kinalt a vezetdi
stilus fogalmanak

meghatrozésara, de a

Robert
Blake és
Jane
Mouton

1964
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vezetdi magatartasrol
(j informéciét nem
szolgaltatott.

Hersey-
Blanchard
szituacios

modell

Ez a modell azt mondja hogy egyik
vezetési stilus sem jobb a masiknal.
Ahelyett, hogy a munkahelyi tényez6kre
Osszpontositana, a modell azt javasolja,
hogy a vezetdk igazitsak stilusukat a
kovetokhoz és képességeikhez.

Az adaptiv vezetési stilus
hasznalatanak néhany eldnye,
hogy a vezet6k barmikor
megvaltoztathatjék stilusukat
sajat belatasuk szerint.
Maésodszor, az alkalmazottak
olyan vezetdt talalhatnak, aki
kivanatos tulajdonsagként
alkalmazkodik a munkaerd
valtozasaihoz. Ez egy egyszerii
és kénnyen alkalmazhat6
vezetési stilus is, ami azt
jelenti, hogy a menedzser
gyorsan értékelheti a helyzetet
és dontéseit megfelelonek
tartja.

Nem feltétlentl
alkalmazhaté minden
helyzetben. A
hatranya, hogy a
helyzeti vezetés tdl sok
feleldsséget rohat a
menedzserre, akinek
dontései tévedhetnek.
Lehet, hogy a modell
nem alkalmazhat6
kulonféle kultarakra. A
modell a kapcsolatokat
és a feladatokat is
prioritassa teheti,
szemben a véllalat
hosszu tavu céljaival.

1969

The
Scandinavia
n Studies/
Skandinav
Tanulmany

Véleményk szerint a véaltoz6 vilagban a
vezet6k fejlddés-orientalt magatartast
mutatnak. A fejlesztés-orientalt
magatartas bemutatasaval ezek a vezetok
értékelik a kisérletezést, Uj otleteket
keresnének, és valtozasokat generalnanak
és valositananak meg.

Az Ohio State-i tanulményok
attekintésében Ekvall és Arvonen
megallapitotta, hogy a kutaték olyan
viselkedéseket azonositottak, mint
példaul ,,a dolgok ij modszereit tolja ki”
és ,,0sztonzi az alkalmazottakat 0j dolgok
készitésére”, am ezek a tételek nem
magyaraztak sokat a vezetésrol az 1940-
es évek, amikor ezeknek a
viselkedéseknek nem volt ilyen nagy
hatésa. Tanulmanyaik azt mutatjak, hogy
pusztan a viselkedés két kiilonbozo
dimenzi6jara valé koncentréalas nem
elegend6 ahhoz, hogy a 21. szazadban
vezetést szerezzen.

A viselkedéselméletek szerény sikert
mutattak a vezet6i magatartas és a
csoportteljesitmény kozotti kovetkezetes
Osszefliggések azonositasaban. De
egyikiik sem veszi figyelembe a helyzetet
tényezoként.

Ekvall és
Arvonen

1990

Contingency
Approach/
Kontingenci
a-elméleti
modell

Ennek a modellnek az alapjan vezetés
koriilményei hatnak a vezet6i
eredményességre, és azt vizsgaltak hogy
eltérd helyzetekben melyik vezetdi stilus
alkalmazésa a legeredményesebb.
Felismeri, hogy létezik tébb alternativa is
a legjobb vezet6i dontés folyaman, és Gigy
véli a vezetdnek kell megtalalni a
legmegfeleldbbet az opcidk koziil.

Burns és
Stalker,
John
Woodward
L JW.
Lorsch és
P.R.
Lawrence

Transformati
onal School/
Atalakito
vezetés

Az étalakitd vezetés modell biztositja az
adott személyeknek, hogy
tanulmanyaikra dsszpontositsanak,
figyelembe véve az individualitést,
karizmatikusan befolyasolva oket s
Osztonozve Oket. A beallitott
problémamegoldasi technikék hasznélata
helyett bevonja a tanuldkat és a tanarokat,
hogy talaljanak megoldasokat a felmeriilé
problémakra.

Bass,
Burns és
Price

1974,
1978,
1993,
2003

Uj
irdnyvonalak

2010-

Forrés: sajat szerkesztes (2022)

Az angol nyelvben szdmos kifejezést talalunk a ,,vezeté” megfogalmazasara, addig a magyar nyelv

csak a vezetd és menedzser megkiilonboztetést hasznalja (ZALEZNIK 1977). Ez adddhat abbol,
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hogy az angolszasz orszdgok gazdasdga toretleniil fejlodott ez altal hamarabb kialakult a
szlikséglet az eltérd pozicidban/eltérd feladatokat végzd vezetdk kozotti megkiilonboztetésre.
Fontos megjegyezni, hogy vezetékr6l nem csak a profit szféraban beszélhetiink, hanem a politikai
vagy civil szféraban is, ugyanakkor jelen esetben a vezetd értelmezése kizardlag a profit szférara

korlatozodik.

3.2.2. A kompetencia meghatarozasa- a vezet6i kompetencia, mint fogalom

A kompetencia sz6t Onmagaban nagyon sokféleképpen definialjak, mivel jelent8s szamu
tudomanyterileten jelenik meg, ennek kovetkeztében pedig mindegyik tudoményéag a szamara
legkompatibilisebb értelmezését tekinti meghatarozénak (BOLDEN at el. 2003, BORGOYNE
1988, BRUNDRETT 2000, DELAMARE-WINTERTON 2005, FALUS 2007). A vezetdi
kompetencia lényeges poziciét tolt be a szervezet hatékony miikddésének szempontjabodl
(GULYAS 1999, HORTON et al. 2002), mivel egy vallalat eredményes miikodését két tényezd
hatarozza meg: forrasok és kompetenciak. A forrasok alatt olyan vagyontargyakat értlink mellyel
a szervezet rendelkezik, vagy amit igénybe tud venni, mig a kompetencia azt jelenti, hogy az adott
vagyontargyakat hogyan lehet hatékonyan hasznalni és alkalmazni (JOHNSON et al. 2011). A
vezetdi kompetencia magaba foglalja a tudas, képesség, készségek és egyéb személyes
karakterisztikak gyakorlati felhasznélasat a forrasok hatékony mukodtetése érdekében, vagyis a
vallalat eredményesebbé tevésének céljabol (BODDY 2008; FENYVES 2014). Ezért a
vallalatiranyitok szamara kulcsfontossagl, hogy ismerjék kompetencidikat, a hatasukat és
eredményességiiket, valamint ez 4ltal lehetévé valjon szamukra képességeik tovabb fejlesztése és
még tudatosabb hasznalata (BRUN-DUGAS 2008, MILLER et al. 2001, RANKIN 2002,
SANDBERG 2000, SZAKACS-BANFALVI 2010).

A vezetdi kompetencidkat két nagy csoportba lehet osztani: az alapvetd kompetenciak, melyek a
vallalat tipusatol (multinaciondlis, transznacionalis, mono-nacionalis, stb.) és iparagatdl
fuggetlenek, valamint az j kompetenciak, melyeket a globalizacié kereskedelemre gyakorolt
hatdsa idézett eld az alapvetd kompetencidk kiegészitésére az ujfajta és varatlan kihivasok
megfelelé kezelésére (SHRM 2008, WOOD 2005). A szakirodalom tovabba megkilénboztet
belfoldi és globalis vezetdi kompetencidkat is, mely szerint a nemzetk6zi kdrnyezetben miikodo
vallalatok vezetdinek eltérd képesség és készség sziikségleteik vannak a siker elérése érdekében,
mint a kizarolag orszaghataron beliil miikodé cégek iranyitoinak (HOLMAN-HALL 1996,
GUGGENHEIMER-SZULC 1998, KARCSICS 2007b).
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3.2.3. A globalis vezetdéi kompetencidk idévonala

3.2.3.1. A kezdetleges kutatasok kora (1990-1995)

Az internet kezdetleges formaja mar az 1970-es évek elején megjelent, de a forradalmi attorés
1989-re tehetd, amikor a vilaghalo megjelent és a gazdasagi globalizacio fejlodésében egy jelentds
Iokést adott (BRYMAN 1992, GRUGULIS 1997, 1998). Ez abban is megmutatkozik, hogy
szamos tanulmany mar korabban is megjelent a vezet6i kompetenciakrél (MCCLELLAND 1973),
ugyanakkor az els6, globalis perspektivabdl torténé tudomanyos megkdozelitése az 1990-es évekre
tehet6. LOBEL (1990) korai vezetéi kompetencia kutatasokat vizsgalt és arra jutott, hogy a
flexibilitas, kivancsisag, nyitottsag és az elditéletek nélkiili kulturalis elfogadas a kulcsa a globalis
vezetéstudomdnynak. A szerzé szekunder kutatds keretében vizsgalta, hogy a globalis vezetoi
kompetenciakat emlit6 cikkekben mely szavak ismétlddlek a leggyakrabban. Tichy (SPARROW
1997, SPARROW 2002, DE PREE 1993) szerint a legmeghatarozobb elemek kozé tartozik a
globalis gondolkodas, globalis vezet6i jartassag és magatartas, energia és talentum a globalis
egylittmikodéshez, a hatékony csoportépitési képesség és a globalis valtozast vezényld tehetség.
MORAN ES RIESENBERGER (1994) fokusz csoportos primer kutatast készitett néhany
internacionalis vezetével és az altaluk elmondott kompetenciakat vélték fontosnak. A vizsgalat
eredménye azt mutatta, hogy a legmeghatarozobb kompetencidk az attitiid, a kulturalis megértés,
az irdnyitasi képesség és a kolcsonos egylittmiikodés. Az eredmények megkérddjelezhetok, mivel
csak szubjektiv vélemények alapjan vontak le kdvetkeztetéseiket. A fentiek alapjan az 1990-1995-
ig terjedd iddszakot ,.kezdetleges vezetdi kompetencia kutatas korszaknak™ lehet nevezni, mivel
LOBEL, TICHY et al., MORAN és RIESENBERG kutatasai még nagyon fejletlenek voltak, és
tudoményos hatteriik sem volt szdmottevd. Ugyanakkor ez a korszak is szamottevd a vezetdi
kompetencia fejlddésben, mivel sziilettek jelentés fogalmak melyek a késébbiekben is
meghataroz6ak maradtak. Példaul a TICHY altal megalkotott globalis gondolkodas fogalma,
melyet a késdbbiekben MORAN-RIESENBERGER (1994) is meghatarozonak vélt.

3.2.3.2. A listdk korszaka (1995-2000)

YEUNG és READY (1995) tiz multinacionalis cég 1200 vezetdjével készitett felmérése alapjan a
megfogalmazott jovoképet, értékeket, tudatos stratégiat, stratégiai és kulturalis valtozas
katalizalasat, masok tdmogatasat, eredmény és vasarld orientaltsagot talaltak a leglényegesebb
elemeknek. Vizsgéalatuk alapjai mar reprezentativabbak voltak, de az elsd atfogd tartalommal
rendelkez6 konyv RHINESMITH (1996) miive volt, aki eredményeit multinacionalis vallalatoknal

torténd kutatasara alapozta. A kezdetleges, néhany elemet felsorolo listadkkal szemben, 6 mar
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huszonnégy kompetenciat azonositott, melyeket harom {6 csoportba sorolt: stratégia és struktura,
vallalati kultdra, emberek. BRAKE (1997) még tovabb lépett és 6 mar nem csak felsorolasokat és
listdkat készitett, de az elemeket mar modellbe is rendezte. Megallapitasait a mar meglévd
szakirodalomra alapozta, valamint interjukat készitett cégvezetokkel és ezen informéciok alapjan
alkotta meg a globalis vezetdi tridszt (2. dbra), mely négy részbdl all: az iizleti intelligenciabol,

kapcsolat menedzsmentbdl, személyes hatékonysagbol, és az én atalakulasabol.

Kapesolat
menedzsment

patépités, konflik 1
kultiirik kozti kommunikécio,
ol 3

- pRontfo Tk

Az 'én' dtalakuldsa

Uzleti Intelligencia Személyes hatékonysdg
véllalkozdi szellem, szakmai felelésségre vonhatdsig,
gyaorlat, befektetdi orientaltsig, kivéancsisig és tanulas,
szervezeti furfang, szakteriilet improvizicio, érettség, gyors
mély ismerete gondolkodis

2. abra: Globalis vezetoi triasz
Forrés: sajat szerkesztés, Brake (1997) alapjan

Az izleti intelligencia alatt azt értette, hogy a vezetének képesnek kell lennie szaktudasat
megfelelden alkalmazni az eredmények elérése érdekében. A kapcsolat menedzsment olyan
képességnek tekintette, melynek lényege a kollaborativ kapcsolat épitése és befolyasolasa egy
komplex ¢és sokszinli nemzetkozi kornyezetben az lizleti stratégia megvalositasanak érdekében
(ALIMO-METCALF-ALBAN-METCALF 2004). A személyes hatékonysagot
elengedhetetlennek tekintette, mivel ugy vélte egy vezetdnek sziikséges megerdltetd koriilmények
kdzott is csucsteljesitményt nydjtani. A kategériahoz személyes tulajdonsagokat is meghatarozott
agy mint a humorérzék, magabiztossag, rugalmassag, krizis és kudarc kezelés, valamint a hibak
gyors megoldasa. A szerz6 ujszerli megkdzelitése volt, hogy nem csak kompetenciakat hataroz
meg, hanem hét kritikus faktort is. Példaul a kulcsfontossagu szervezeti folyamatok ismerete és
tdmogatasa, j6 1d6zitési képesség, a legfobb globalis trendek analizalasa és a szervezetre kifejtett
lehetséges hatasuk eldrejelzése.

JORDAN és CARTWRIGHT (1998) alapjan a nemzetkdzi siker esszencialis része a

személyiségvonasok egyvelegében és a menedzseri kompetencidkban fekszik. A lényeges
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személyiségvonasok kozott négy tulajdonsdgot emelnek Kki: az intellektualis kapacitast,
magabiztossag, nyitottsag U tapasztalatokra és érzelmi stabilitads. Mig a menedzseri kompetenciak
kezelést soroljak. BLACK et al. (1999) 6tven vallalat szazharmine vezetével készitettek interjut,
melynek eredményeként mar nem csak a hatékony vezetéshez sziikséges képességeket gyiijtotték
0ssze, de azt is megfogalmaztak, hogy az adott képességeket hogyan lehet fejleszteni. KETS DE
VRIES és FLORENT-TREACY (1999) a bevalt gyakorlatokat foglalta 6ssze esett tanulmanyok
alapjan. MUMFORD et al. (2000) 6t kategdriat hataroztak meg a folyamatosan valtozé vilag
vezetdi képesség altal torténd kezelésére: szaktudas az adott feladathoz, lizleti tudas, szervezeti-
és emberek ismerete; valamint az 6todik elem a hajland6sag ezen képességének gyakorlasa.

Az 1995 és 2000 id6szakra mar az jellemz0, hogy a kutatok mar nagyobb mintat hasznalnak primer
kutatésaik elkészitéséhez, valamint tobb orszagban, mely eldsegiti a helytallobb eredmények
sziiletését. Ezeknél a kutatisoknal mar megfigyelheté, hogy a szerintik fontosnak veélt
kompetenciak kdzott mar vannak hasonlosagok, mig ez a kezdetleges korszakban nem mondhat6
el. Példaul a kivancsisag es nyitottsag megjelenik BRAKE (1997), JORDAN és CARTWRIGHt
(1998), valamint MUMFORD et al. (2000) esetében is. Tovabba jelentds karakterisztikaja ennek
az id6szaknak, hogy mar listakat készitenek a kompetencidkrol, valamint az id6 elére haladtaval

elkezdik kategorizalni is 6ket. Ezért ezt a peridodust a ,,listdk korszakdnak™ lehet nevezni.

3.2.3.3. A piramis éra (2000-2013)

CHIN et al. (2001) kutatasi eredményei alapjan 1étrehoztak egy globalis vezet6éi kompetencia
modellt, mely az angol név roviditésébdl GLC modellnek neveztek el.

A GLC piramisban az alapszint a tudatlansag, mely szinten a vezetdk nem térédnek a Kulturalis
kiilonbségekkel és tigy gondoljak, hogy az az ut a korrekt és tokéletes, amit 6k kovetnek. A
kovetkezo 1épcso a tudatossag, amikor mar elkezdik érzékelni, hogy a nemzetkodzi kornyezetben
mas mentalitasra van sziikség (ALIMO-METCALF-ALBAN-METCALF 2004, CONGER 2005,
CARMELI et al. 2010, KUNOS 2004, POWELL 2012). A megértési fazis, amikor az egyedek
elkezdenek tudatos erdfeszitést tenni annak érdekében, hogy a més kultirabol szarmazd emberek
mit-miért cselekednek. A kovetkezd szakasz a méltanyolas, amikor képes az egyed eldnybe
részesiteni egy Uj kultdra bizonyos elemeit. Az elfogadas és az internalizacios szintek szinte
dsszemosddnak, mivel l1ényegiik, hogy az adott személy ekkor mar realizalja, hogy a globalizacio,
eltérések €s a verseny tényleg 1étezik. A piramis teteje, pedig amikor tényként kezeli a vezetd,
hogy a globalizacidban él és ennek megfeleléen kell cselekednie. Osszegezve, CHIN et al. (2001)
szerint a piramis legalsé szintjén az egyed a globalis vezetdi kompetenciak teljes hidnyaban van,

ezért szamara nagyon nehéz, hogy fentebb jusson a piramison. Ugyanakkor azt is kiemeli, hogy
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attdl hogy valaki eléri a piramis fentebbi emeleteit, nem jelenti azt, hogy nem fog vissza cstszni
alsobb szintre.

ROSEN et al. (2000) vezet6i univerzalékat ismertek fel, mely eredményeket 28 orszagban,
hetvenot vezérigazgatoval készitett személyes interjura, valamint tovabbi 1058 kérddivre
alapoztak. A kovetkezé mérfoldkd vezet6i kompetencia kutatasban MCCALL (1998) nevéhez
kotodik, akik azt vizsgélta hogy milyen modon lehet kivalasztani a sikeres vezetdket, valamint
tovabb fejleszteni képességeik. GOLDSMITH és kollégai (2003) mar nem csak a mult és jelen
tanulméanyozéasaban gondolkodtak, hanem olyan globalis vezetdi dimenzidkat hataroztak meg
melyek a jovoben jelentdségteljesek lesznek.

A kovetkez6 piramis modellt BIRD és OSLAND (2004) alkotta meg, melybdl kés6bb készitettek
egy olyan valtozatot, ami csak a globalis vezet6i kompetenciakra fokuszal (3. abra). Ez a modell
is azt reprezentalja, hogy vannak olyan képességek, amelyek elengedhetetlen alapul szolgalnak a

vezetok szamadra a felsdbb szintli kompetencidk kialakitasaban.

Atitiid é orientdcio

Alapvet6 komptencidk

3. abra: A Bird és Osland féle globalis vezetéi kompetencia piramis
Forréas: sajat szerkesztés, Bird—Osland (2004) alapjan

JOKINEN (2005) célja a korabbiakhoz képest egy integraltabb keret létrehozésa volt, mely harom
rétegbdl all: alapvetd mag, mentalis karakterisztikak és a magatartasi képességek. A kategoridkhoz
részletes kompetencia listat rendelt és mindegyik elvart kompetencia esetében részletes ismertetést

is adott arrél, hogy pontosan mit ért alatta (6. tablazat).
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6. tablazat: Jokinen kompetencia rétegei

Rétegek Kompetenciak

onismeret

Alapvetd mag személyes talakulds
tudasvagy/ érdeklodés

optimizmus
onkontroll
ye tarsadalmi megitélés képessége
Mentalis empétia
karakterisztikak motivacié a nemzetkozi kornyezetben torténd munkara
kognitiv képesség
komplexitas és ellentmondésok elfogadas (pl. bizonytalansag)

szocialis képesség

Magatartdsi halézat épitési képesség (=kapesolat menedzsment)
képességek tudds
tapasztalat

Forrés: sajat szerkesztés, Jokinen (2005) alapjan

HAWKINS (2013) is ugy véli, hogy nem lehetséges a vezetdi kompetencidk izolalt elemzése,
mivel egymassal korreldcidoban vannak. Példdul méasok motivacioja fiigg azon, hogy a vezetd
pozitiv attitiidjét at tudja adni masoknak, ismerje azt akit motivalni szandékozik — hiszen sokkal
kénnyebb, ha tudja mivel lehet —, valamint ki tudja mutatni halajat és egyuttérzését. Tovabba
Hawkins szerint sziikséges a vezetdi kompetenciak hierarchidja, melyet Maslow sziikséglet
hierarchigjahoz hasonlit, vagyis ugy Véli, hogy amig az alapvet6é kompetenciak nincsennek meg,
addig lehetetlen tovabb fejlddni. Ezért véleménye szerint nem lehet egy random listat képezni,
elészor is meg kell érteni a kompetencidk kozotti interdependenciat és csak ezt kdvetden lehet
folyamatosan épitkezni az alapoktol a magasabb rendii kompetenciak felé (BINNEY et al. 2005,
BURNS 2010, HASLAM et al. 2010). Hawkins vezet6i kompetencia piramisat (4. abra ,,A”
piramis) 'SCOPE’-nak nevezte el, mely az angol ,,self, communication, others, partnership és
execution” szavak akronimdja. A piramis legszélesebb része — az alapja — a ,,self” vagyis
’onmaguk’ a vezetdk, az ¢ példamutatasuk masok szadmara, mentalitasuk és viselkedésiik alapjan.
A kovetkezd szint a kommunikacid, melynél a vezetd beszéd, iras és masok meghallgatdsanak a
tudésa jatszik szerepet. A harmadik szint a ,,masok’ mentoraldsat és biztatasat tartja fontosnak. A
negyedik szint az ,egylittmiikodés” pillére, mely azt hangsulyozza, hogy senki sem sikeres
egyediil, tehat egy jo vezetének tudnia kell egyiitt dolgozni a partnereivel. Az piramis csucsat a
,végrehajtas” adja, vagyis a vezetOonek folyamatosan képesnek kell lennie kimagaslo
eredményeket produkalni. Az 6t f6 részt harmincnyolc részkompetencia alkot (,,B” lista),

melyekhez a szerz6 tulajdonsagokat is meghataroz, melyek sziikségesek az adott kompetenciahoz.
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oz ) kivalo dontések, cselekvés, 0sszpontositas az értékekre
Vég P
reha
Eevii kozosség- és csapatépités, szinergia, konfliktus menedzsment,
!ﬂ% egyiittmitkodés masokkal
és
kiemelkedo6 tehetségek megszerzése, egyedek ismerése, mentoralas,
g g 2y
Masok buzditas. er6sforrasok megteremtése az eredménves munkahoz
pozitiv hozzaallas, szavahihetéség, a feladatok/cselekedetek
Kommunikacid miértiének meemagvarazasa. motivacio

célok kovetése, szenvedély a vallalati kiildetés irant,

A vezetbi "Ell" folyamatos tanulas, 6nismerete, stratégiai gondolkodasméd

4. abra: A vezet6i SCOPE piramis szintjei és példak a szintek kompetenciaira
Forréas: sajat szerkesztés, Hawkins (2013)

HAWKINS (2013) konyvének megjelenésének évében MENDENHALL et al. (2013) kényve is
megjelent, mely egy atfogo attekintést ad az 1993 és 2012 kozott keletkezett szakirodalomrél. A
tizenkilenc évet atdleld anyag 160 eltéré globalis vezetdéi kompetenciat kiilonboztet meg.
MENDENHALL et al. (2013) ezt az tekintélyes mennyiseget végul tizenét kompetenciara
csokkentette le, foként olyanokra melyek véleményiik szerint komplexek ¢€s sokrétiiek. Ez adja a
nevét is az altaluk készitett Osszefoglalasnak, melynek a lekozelebbi forditdsa az ,,egymasba
agyazott nemzetkozi vezet6i kompetenciak szerkezete” (7. tablazat). Ezzel a névvel azt
szandékoztak kifejezni, hogy az altaluk felsorolt kompetenciak szerintiik készségek és képességek
dsszetétele melyek egymasba fonddnak, ezért csak az 6sszefoglald neveket kategorizaltak. Példaul

az erdekl6do alatt érti a kivancsisagot, nyitottsagot a tapasztalatokra és az alazatossagot is.
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7.téblazat: Egymasba agyazott nemzetkdzi kompetenciak

Uzleti és szervezeti éleslatas et Onmenedzselés
menedzsment
vizio és stratégiai, gondolkodds, emberek megbecsiilése, interkulturélis
valtozds élére allds, lizleti hozzaértés, kommunik4cio, interperszonalis Erdekl6ds, globalis gondolkodésméd,
szervezeti hozzaértés, kozosség képességek, csapatmunka képességek, flexibilitas, karakter, rugalmassig
menedzselés mésok felhatalmazasa

Forrés: sajat szerkesztés, Mendenhall et al. (2013) alapjan

Ez anyolc évet feloleld id6tartam legkiemelkeddbb ismertetdjegye, hogy tulnyomo részt mar nem
listakba rendezik a kompetencidkat, hanem modellekbe, melyek kozul leggyakoribb a piramis
forma. A piramis formaval a szakértok nagyrészt azt kivanjak reprezentalni, hogy vannak olyan
képességek, amelyek elengedhetetlenek ahhoz, hogy a vezetd a magasabb szinten 1évo
kompetenciakat elsajatitsa és alkalmazni tudja. Ebben az id6ben tovabb folytatddnak a
kategorizalasok is, melyeket van aki tablazatba foglal (SALAMAN 2004). Mivel ennek a
ciklusnak az egyik legjellegzetesebb vonas a piramis modellek gyakori hasznélata, ezért ezt az
id6szakot ,,piramis éranak” lehet nevezni. (Meg kell jegyezni, hogy BRAKE (1997) modellje is
tartozhatna ide, mivel piramis formaba rendezte elképzeléseit, ugyanakkor azért nem ebbe a
fazisba keriil besorolasra, mert esetében nem volt lényeges, hogy a piramison belll szintes
elrendezést hozzon létre. Tovabba elmondhatd, hogy ennek az idészaknak a kulcsszava a
komplexitas, mivel ez az els6 idészak amikor a kutatasok soran mar céltudatosan vizsgaljak, hogy
az adott elemez kozott interdependecia van, igy az elemek egyméshoz vald viszonyanak és
kolcsonhatasanak vizsgalata elengedhetetlen (GELL-MANN 2002, MARION-UHL-BIEN 2002,
MIKULECKY 2001, LLOYDS 2001, LICHTENSTEIN-PLOWMAN 2009, SCHNEIDER-
SOMERS 2006, UHL-BIEN 2007).

3.2.3.4. Utmutatok kora

A 2013-as évek utani idore az a jellemz0d, hogy mar kis mértékben jelennek meg modellek. A vilag
és folyamatai annyira komplexek lettek, hogy méar a modellek nem elegek és nem is pontosak a
kompetenciak pontos bemutatasara (ALIMO-METCALFE 2000, BRIENDINE 2015, DDI 2014,
GORDON 2015, SAFTY 2003). Ellenben a tendenciak azt mutatjak, hogy az innovativitas,
emocionalis intelligencia, folyamatos tanulas és a mentorok altali tovabb fejlodés keriil eldtérbe
(BOXAL-MACKY 2014, GOLEMAN 2004, GOLEMAN et al. 2002, PETERS-WATERMAN
2006, ZENGER-FOLKMAN, 2014, 2015). Szamos esetben a tanulméanyok mar nem csak arra

hivjak fel a figyelmet, hogy a sikeres véllalatok vezetdi milyen tulajdonsdgokkal rendelkeznek,
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hanem arra is, hogy ezeknek a vallalatoknak a dinamikaja hogyan miikédik (AKINDELE-
AFOLABI 2013, BARLING 2014, GRABAN 2020, JOST 2013, SHELTON 2012). Tovéabba
COLLINS (2001) mar arra hivja fel a figyelmet, hogy a kompetens vezetOk nem csak a tanulés és
képzés utan valnak sikeressé, de maga a vallalat vezetés folyamata és a cég atalakulasa valtoztatja
meg a vezetdket.

Erre az idészakra mar az a jellemzd, hogy a publikdciok mar csak altalanos ajanlasokat
tartalmaznak, Ggynevezett Utmutatasokat, ezért kapta ez a szakasz ezt az elnevezést. Valamint
mivel ez az id6szak még csak egy rovid iddszakot tartalmaz, ezért hosszatava kovetkeztetések
nem is vonhatok le beldle.

MANGO (2018) atfog6 tanulmanyt készitett 66 vezetdi tedria €s tovabbi 44 vezetdi tanulmany
alapjan, mely altal célja volt egy integralt tedriat létrehozni. Véleménye szerint a
vezetéstudomanynak hat alappillére van: karakter, jellemz6é, emberekkel valo intervencio,
intézményi gyakorlatok, kontextus és eredmény. A 2016-as évben és ezt kdvetden szinte az Gsszes
vezetéstudomanyi cikk és tanulmany arra hivja fel a figyelmet, hogy szinte lehetetlen egy modellt
alkotni és egy komplex karakterisztikai halmaz segithet iranymutatést adni. Tovabbd méar nem
csak a vezet6i kompetenciak izolalt elemzésén és fejlesztésén van a hangsuly, a szervezetek
milkodési dinamikajanak elemzése is fontos elemmé valt, valamint a kiils6 hatasok vezetdi
szempontbol torténd kezelése, gy mint a vilagjarvanyok, populacidodinamika, éghajlatvaltozas és
fajizmus (FOSS 2016, GANDOLFI-STONE 2016, HARTER 2016, RAELIN 2016, RAM 2018,
VALIDOVA-PULAJ 2016)

3.2.4. Kompetenciak dsszefoglalasa

A szakirodalom alapjan négy kategoria alkotasa tortént meg, melyek a vizsgalt idGintervallum
legjelentésebb karakterisztikai alapjan keriiltek tagolasra (5. &bra). Az ismertetett 25 év azt
prezentalja, hogy a globalis vezet6i kompetenciak vizsgalata folyamatos fejlodést mutat. Az
eredmények alapjan megallapithat, hogy a tendencia az, hogy a kutatasok szinte teljes mértékben,
csak lekovetik és 0sszefoglaljak az adott idészak kompetenciait, viszont nem tesznek ajanlést €s

nem készitenek szcenariokat, hogy a jovében milyen kompetenciakra lehet sziikség.

5. abra: A globalis vezetoi kompetenciak evolicioja
Forrés: sajat szerkesztés
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3.3 A Covid-19 hatasa a vezetdi kompetenciakra

A Covid-19 gyors globalis terjedése villamgyorsan a feledés homalyaba helyezte a korébbi
jarvanyokat és problémakat. A haldlos emberaldozatok mellett a fold egész lakossaganak az életét
befolyasolta valamilyen formaban, mely a gazdasagi karon mar most révid tavon is érezhets. A
krizisek mindig kiilonb6z6 intenzitassal jelentkeznek, de a koronavirus olyan erételjes hatassal
jelent meg, hogy par hét leforgasa alatt Gjra irta a gazdasagi élet korabban bevett forméjat,
szabalyait és miikodését (CRAVEN 2020, S. GROVE 1996). Nem egy egyszeri krizist
eredményezett, hanem valddi valsagot, mivel tobb trigger ponton eredmeényezett nyomast: az
egészségugyben, a politikaban és nem utols6 sorban a gazdasagi életben. Ezért elengedhetetlennek
lattam, hogy a doktori kutatasom soran foglalkozzak ezzel a témakorrel, hiszen egyértelmiien a
gazdasagi szervezetek életére hatassal volt, valamint ez altal direkt médon a vezetdket is komoly
kihivasok ele allitotta ez a varatlan szituacio.

A koronavirus jelent6s bizonytalansagot, fokozott stresszt és szorongast keltett, ami nagyrészt azt
valtotta ki az emberekbdl, hogy csak egy besziikiilt néz6pontbdl nézték a vilagot, leginkabb a
jelenre koncentraltak és nem a jovére (FERNANDES 2020). Egy ilyen valsag esetében, amikor az
informécid limitalt és szinte alig elérhetd, vagy ami mégis hozzaférhet6 annal kérdéses a
megbizhatosdga ¢és a valosdgtartalma. Az viselkedéstudomanyok 4altal megfigyelhetd, hogy
ezekben az esetekben az emberek sokkal nagyobb érdeklddést mutatnak az utmutatds és az
atlathatdsag iranyaba. (CLARK, 2020)

Ezek a gondolatok nem csak az élet &ltalanossagban igazak, de a vilaggazdasagban és az zleti
életben is hasonloképpen megjelenik az igény az utmutatas irant. A vezetokre igy direkt modon is
sokkal nagyobb kihivés eés elvards nehezedett, hiszen egyik részrél szembe kellett nézniiik a
gazdasag és kereskedelem okozta nehézségekkel, a szallitasi problémakkal és alapanyag
beszerzési nehézségekkel. Masrészrdl az emberi eréforras oldalat is kezelniiik kellett a helyzetnek,
hiszen az emberekben még nagyobb sziikséglet jelentkezett ebben az iranyban. Egy ilyen
helyzetben a vezet6k kommunikécidja, cselekedetei és viselkedésik meghatarozza, hogy az
emberek mennyire érzik magukat biztonsagba, hogyan tudnak adaptalédni a helyzethez és
érzelmileg hogyan birkdznak meg vele. Ez a helyzet nem csak (zleti menedzsment szempontjabdl
tette probara a vezetOket, mivel szamos esetben human kérdések is eldtérbe keriiltek, igy a vezetok

etikai hozzaallasa is el6térbe keriilt (CIULLA 2004, D’ANTONIO 2018).

A Covid-19 parhuzamosan kibontakozé valsagai végtelenil bonyolult kihivasok elé allitottak a
vezetdket, amelyekre nem volt és nincs egyértelmii valasz, igy a bizonytalansagi faktor egy allando

szerepld lett a mindennapi életben. Soha nem keriiltek még a vezetdk ennyire kozéppontba a
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kozvélemény szempontjabdl, viszont ebben az esetben dontéseik €és a cselekedeteikbdl eredd
kovetkezmények jelentds mértékben mar nem csak a cég ¢életére lett kihatassal, de
munkavallalokat is kozvetlen modon érintette, hiszen szamos esetben megélhetésik valt
bizonytalanna (MAITAL-BARZANI 2020, PAK et al. 2020, CHAKRABORTY-MAITY 2020)
Ilyen koriilményre még a legjobb vezetdk se voltak egyértelmiien felkésziilve, nem voltak korabbi
tapasztalatok vagy sémék, amiket el6 vettek volna és egybdl alkalmazni tudtak volna. A vezeték
ebben a szituacidban harom opci6 kozll tudtak vélasztani: hallgatnak a média nyomaséanak és
iranyvonalanak, lemasoljak mas vezetok lépéseit vagy onallo -a szokasostol eltéré- merész
dontéseket hoznak. Az is igaz, hogy az ilyen gazdasagi valsagok kiemelkedé vezetOket tudnak

létrehozni, vagy a vezetdk bukasahoz is vezethetnek.

Annak ellenére, hogy a koronavirus nem olyan régota valtoztatta meg az életlinkbe, mar szdmos
publikacio szuletett ezen a teruleten, ami azt hivatott vizsgalni, hogy milyen képességekkel és
kompetenciakkal kell rendelkeznie egy kiemelked6 vezetdnek, annak érdekében hogy a legjobban
menedzselje az ) munkakoriilményeket. A kutatas szempontjabdl Iétfontossdginak éreztem ezen
nézetek Osszegylijtését és kategorizalasat annak érdekében, hogy az interjuk sordn megfeleld
informéaciot kaphassak az interju alanyoktol ebben a kérdéskorben.

Az egyik legjellemz6bb kdzos pont a megjelent cikkekben €s kutatdsokban, hogy a kommunikacio
¢s a megfelel6 kommunikacios stratégia a legmeghatarozobb a vallalatok életében a krizis
kezelésének szempontjabol. Szdmos forrds azt hangstlyozza, hogy az egyszeri, egyértelmi és
gyakori kommunikacio segit atvészelni a helyzetet. Tovabba a dontések folyamatos hangsulyozasa
és ismétlése, mivel ebben az id6szakban az informacio befogadd képessége az embereknek
alacsonyabb. A sok (j és zavar6 hir a bizonytalansaggal tarsulva akar a kognitiv lefagyashoz is
vezethet, mivel minél bonyolultabb és ismeretlenebb az informéacio a befogaddnak annal nehezebb
azt feldolgoznia. A vezet6k hajlamosak azt gondolni, hogy elég a kormany altal kiadott biztonsagi
utasitdsokat kovetni és nem tulajdonitanak nagy jelentdséget annak, hogy a kollégaik milyen
jelentés mértékben néznek fonokiikre Gigy, mint megbizhatd informacio forrés. Ezt a feltevést friss
kutatasok is igazoljadk, amiben tiz kiilonb6zd orszagban kérdeztek meg munkavallalokat, hogy
szamukra mi a leghitelesebb informéacio forras a koronavirussal kapcsolatban. A megkérdezettek
kozuk 63% deklaralta, hogy a munkaaddjanak el fogja hinni, amit kommunikal a virussal
kapcsolatban kommunikal, mig a kormany hiradasat csak 58% tekintette megbizhatd forrasnak
(EDELMAN 2020). Szamos publikacio kiemeli, hogy ezekben az esetekben nem csak a tényszerti
gondolatokat kell kommunikalni, de érdemes minden esetben pozitiv vagy jovére mutatd
gondolatokat is atadni. Hivatkozva MENDY et al.-ra (2020) a kovetkez6 6t 1épést érdemes krizis

helyzetekben kdvetni:
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1. ,,Add meg az embereknek amire sziikségiik, amikor sziikségiik van™
Ezt azt jelenti, hogy valsag idején az emberek informacio igénye nagyobb, tehat ezt ki kell
elégiteni folyamatos megfeleld informacié aramoltatassal.

2. Kommunikalj egyértelmiien, egyszeriien, gyakran

3. Vilaszd az dszinteséget a karizma helyett
Az 6szinteség sokkal jelentdsebb valsaghelyzetekben, még akkor is ha sebezhetének tiinik
téle a vezetd a szerzé azt tanacsolja, hogy érdemesebb az atlathatdsagot biztositani a
kollégak szdméra.

4. Revitalizalja a rugalmassagot.

5. Avalsagnak vege lesz.
Fontos, hogy a vezet6 segitsen a helyzet megértésében és feldolgozédsaban a kollégak
szamara, és biztositson egy jovoképet arra tekintettel, hogy a véllalat életében ez hogyan

fog bekovetkezni.

A masik -szamos kutatasban (STOLLER 2020, KAJI et al. 2020, ALEXANDER et al. 2020)- is
megjelend megallapitas a dontés gyorsasagara vonatkozott. El6nydsebbnek itélik meg a gyors
dontést krizishelyzetekben, mivel ilyenkor az id6 faktor az egyik legtobbet szamito tényezd. A
krizis helyzethez alkalmazkodo vezetdk jellemzéen hatarozott 1épéseket tettek még akkor is, ha a
tudataban voltak, hogy informaciok ami alapjan meghozzak a dontéseket lehetseges, hogy nem
teljesen megalapozottak vagy hibasak (HAREL 2021). A legtdbb cég altalaban nem rendelkezik
infrastruktaraval, mely valos id6ben tokéletes informaciokat szolgaltat a jarvannyal kapcsolatban,
igy sok ismert ismeretlennel kell szembenézni (STOLLER 2020). Ugyanakkor a tanulmanyok azt
a konkluziot vonjak le, hogy elénydsebb reagalni egy ,,nem tokéletes” dontéssel, mintsem varni a
biztos jora, hiszen egy ennyire fluid helyzetben semmi se garantalja, hogy a késébbiekben tobb
és/vagy jobb minbségli informaciod fog rendelkezésre allni. Természetesen a hangsuly nem azon
van, hogy minden esetben hozni kell egy dontést, még akkor is ha nem all rendelkezésre megfeleld
informaci6é, hanem azokban az esetekben ahol legalabb minimalis értékelhetd mindségii
informéacid all rendelkezésre ott lépéseket kell tenni (DELOITTE 2020). Néhany cikk azt is
hangsulyozza, hogy érdemes tobb kezdeményezési és dontési lehetdséget adni a szervezet tobbi
szintjén is arra alapozva, hogy az adott részen 1évé munkavallalok jobban atlatjdk a kialakult
helyzetet a sajat szempontjukbol és igy az adott kontextusban jobb és kreativabb megallapitasaik
lesznek (KAJI et al. 2020). Ellenben vannak olyan vélemények is, amik kimondottan a centralizalt
dontéshozatal mellett érvelnek (HARVARD BUSINESS REVIEW 2020).
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Tobb publikaci6 (BRASSEY-KRUYT 2020, STOLLER 2020, CLARK 2020, D’AURIA-DE
SMET 2020) is emlit méas sziikséges feltételeket, de ezekre nem helyeznek akkora hangsulyt, mint
a legf6bb 6t tulajdonsagnak, ugyanakkor nem szabad figyelmen kivil hagyni vagy kevésbé
fontosnak kategorizalnak ezeket a pontokat sem. Tovabbi tényezékként kategorizaljak a vevokkel
torténd interakciot, rugalmassag, a digitalis és online rendszerek javitasanak fontosséagat, ellatasi
lanc fenntartasa, munkavallalok biztonsaga és joléte, emocionalis intelligencia alkalmazésa és nem
csak racionalis dontéshozatal (D’AURIA et al. 2020, BRASSEY-KRUYT 2020, ALEXANDER
et al. 2020)

rugalmassag

emocionalis kommunikéacio munkavallalok
intelligencia dontés gyorsaséga biztonsaga
egyértelmii dontések
konzisztencia

jovokép megalkotasa
és elokészitésze

digitalis és
online
rendszerek

ellatési lanc
folyamatossaga

6. abra: Covid-19 valsagkezelése vezetdi szempontbol
Forras: sajat szerkesztés (2022)

Ez alapjdn elmondhato, ahogy a 6. &bra is reprezentdlja, hogy a Covid-19 valsag vezet6i
szempontbol torténd kezelésére, valamint ebbdl adddoan mas valsag ¢és egyéb hirtelen
bekovetkezd varatlan szituaciok kezelése esetében a koordinacid magjat képezi a kommunikécio,
gyors dontéshozatal, konzisztencia, a jovokép megalkotdsa és eldkészitése. Tovabba jelentds
kiegészitd elemei a valsdg megfeleld kezelésének a rugalmassag, a munkavallalok biztonsaganak
¢s jolétének garantdlasa, az emocionalis intelligencia megfeleld alkalmazasa, az ellatasi lanc

folyamatossaganak biztositasa és a digitalis rendszerek fejlesztése és a helyzethez alakitésa.

A GOVINDARAJAN (2016) ,,three-box solution”, vagyis a harom dobozos megoldasa alapjan
egy tablazat is elkészithet6 a helyzet 6sszefoglalasaira. GOVINDARAJAN (2016) elgondolasaban
a harom doboz a multat, a jelent és a jov6t szimbolizalja, melyek egyensulyozasa jelentheti a
megoldast, vagyis minden szegmensbdl a megfeleld elemek felhasznalasa segit épiteni a biztos

jovot. A Covid-19 helyzetre vetitve ezt a tobb perspektivabdl torténd elemzest és menedzselési
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problémak Osszefoglalasat szemlélteti a 8. tablazat, mely alapjan elmondhatd, hogy a Covid-
valsag el6tt jellemzoen rogzitett volt minden egy fentrdl-lefelé iranyul6 vezetési stratégiaval az a

jelenben és a jovoben a teljesen fluid és folyamatosan Gjra értelmezendd iranyaba alakult.

8. tblazat: Covid-19 vezet6i menedzselés tobb perspektivabol

Megnevezés UZLE:I'I ) VEZETQI FEJLESZTESI
PRIORITASOK KOVETELMENYEK  VONATKOZASOK
Nagy irodaterek, Személyes iranyitas, Rdogzitett tanulasi
- rogzitett stratégiak és tiszta munka- stratégiak és az U]
AMULT feliilrdl lefelé iranyuld ~ maganélet egyensuly eszkozok és
MEGKERDOJELEZESE . 2 2 .
dontéshozatal. és tudattalan modszerek lassu
elfogultsag. elfogadasa.
Rugalmas ellatasi Osszpontositson az Biztositsa a tanulas
lancok kiépitése ésa | alkalmazottak jolétére | folytonossagat. Segits
A JELEN kapacitas jobb és biztonsagara, és a vezetoknek
MENEDZSELESE kihasznélasa. Legyen  fejlesszék az ellenalld kommunikalni és
hatékony és agilis. képességet. A bizalom kapcsolatba Iépni.
épités.
Iterativ stratégia A stratégiat Bovitse a tanulashoz
kidolgozésa, a digitalis = folyamatosan Gjra kell val6 hozzaférést, és
AJOVO felgyorsitasa és a értékelni és teremtsen magaval
MEGTEREMTESE tehetségallomany maodositani. Az ragado élményeket a

diverzifikalasa.

inkluzivitas &polasa és

munkafolyamatban.

kihasznalésa.
Forrés: sajat szerkesztés, GOVINDARAJAN (2016) alapjan

A Covid-19 egy olyan helyeztet teremtett, ahol egyértelmtien az unortodox vezetési stilus keriilt
elétérbe, valamint ez altal elmondhato, hogy egy rugalmas vezetési megkozelités kertilt eltérbe.
Tokeéletes informacio nélkil, gyakran néhany 6ra leforgasa alatt kellett és kell dontéseket hozniuk
a vezetOknek, ami hatdssal van a szervezet teljes egészére, beleértve az alkalmazottakat,
igyfeleket, beszallitokat, pénziigyi partnereket, a befektetoket és egyéb az érdekeltségi korbe
tartoz6 embereket. EImondhat6, hogy a gondolkodas, a kommunikacié és a dontéshozatal
egyértelmiiségé, atlathatosaga és konzisztenciaja egyértelmiien kulcsfontossagu. A rugalmasség
¢s dontés gyorsasaga is kozponti fontossagi tényezok. Tovabba a jovokép megalkotasa és
elokészitése elengedhetetlen egy gond nélkiili atmenet lefolytatdsanak érdekében. Azok a vezetdk,
akik ezt megfelelden tudjak alkalmazni megadjak a lehetOséget, hogy a cégiik ne csak stagnaljon,
de akér jobb pozicioba keriljon, mint a valsagot megel6z6 idészakban, valamint a tarsadalom

egésze szamara is tobb értéket teremthetnek.

3.4 Az eredményes vallalat meghatarozésa es a szamviteli adatelemzés ismertetése

A véllalatok értékelése és kategorizalasa nagyon 0sszetett és bonyolult témakdr, amit alatdmaszt,

hogy az Nyugat-Eurépaban és az Egyesiilt Allamokban a vallalat értékelés mar évtizedek Gta

6nall6 tudoméanyteriiletnek mindsiil (JAVIDAN 2010). Tovabba a siker sz6 definidlasa sem
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egyszer, hiszen interpretalasa a koriilményektdl és az egyéni értelmezéstdl nagymértékben fligg.
Mindenki rendelkezik egy onallé megitéléssel a sikerrdl, ami nem csak a személyek esetében
érvényes, de a vallalatoknal is. Altalanos definicidja a sikernek: egy cél elérése vagy a kitlizott
terv megvaldsitasa (MCABEE, 2017). Ugyanakkor ez a megfogalmazas egy elég tag értelmezést
ad, hiszen attdl, hogy egy cél elérésre keriil nem feltétlen jelenti hogy az odaig elvezetd ut
Osszeségében sikeres volt, mivel figyelembe kell venni hogy az adott sikerhez esetleg milyen
veszteségek tarsultak. Példaul egy vallalat mondhaté sikeresnek, ha 200%-os profitot realizal az
el6z6 tlizleti évhez képest, ugyanakkor, ha megnézziik hogy a cégnek ezt ugy sikerult elérnie, hogy
a munkavallaloi 50%-at leépitette, ez altal jelent6s szamu csaladnak nehezitette meg a
megélhetését, akkor szocioldgiai értelemben mar nem beszélhetiink sikerrdl, minddssze szamviteli
szempontok alapjan. Nehéz egy cégrol egyértelmiien kijelenteni, hogy sikeresnek
kategorizalhato-e vagy sem. A siker és az eredményesség ket eltér6 dolog, mivel a siker
nehezebben kategorizalhatd €s mérhetd, mig az eredményesség tekintetében hagyatkozhatunk

szamviteli adatokra.

A teljesitményt akkor lehet mérni, ha viszonyitunk a kitlizott célhoz vagy egy standardot vesziink
alapul. Az egyik altalanos viszonyitasi alap a Key Performance Indicators (KPIs), vagyis a
kulcsfontossagu teljesitménymutatok. A KPI-k nem csak a szadmviteli eredményekre
korlatozddnak, lehetnek miikddési, viselkedési, vevdi elégedettség vagy barmilyen 0j iranyvonal
(BRISENDINE, 2019, LAKHIANI 2019). A lényeges pont, hogy legyen egy alap, amit
kiindulasnak tekintiink és mérheté legyen valamilyen forméaban (BOCSKEI 2014).

A vallalatok eredményességét €s sikerességét nehéz egyértelmiien definialni és kategorizalni,
jellemzden kvantitativ adatok alapjan keriilnek megitélésre (HAGEN 2008). A nemzetkozi
szakirodalmakban mar korabban megfigyelhetd, hogy elindult egy iranyvonal, ami azt mutatja,
hogy a vallalatokat mar nem csak kvantitativ, vagyis szdmviteli szempontok alapjan mindsitheték
eredményesnek és hatékonynak, hanem kvalitativ értékek alapjan is (CAROLL-MCCRACKIN
2008, ARIFEEN et al. 2014). A siker mérése akkor a legegyszeriibb és legegyértelmiibb, ha az
elérni kivant célt pontosan meg lehet hatarozni, olyan elemek alapjan melyek mérhetdk egy adott
modon. A szamvitel fogalma sokat valtozott a kialakuldsa Ota abban értelemben, hogy mit
tekintlink a céljanak. Jelen értelmezéseben a vagyon és vagyon valtozasok megjelenitését,
nyomonkdvetéset és kommunikaladsanak a tudomanyat értjik (BARICZ, 2009). Ha egy adott
szervezetrdl beszéliink akkor a mérések atlathatobbak abbdl a szempontbol, hogy a késébbiekben
is valosziniileg ugyanazon alapokon fogjak az értékeléseket elvégezni, viszont ha tobb véllalat

0sszehasonlitasardl van szo, akkor nehezebbé valik az azonos alap megtartasa.
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Szamos kiilonb6z6 szakirodalom szilletett a sikeres vallalatok meghatarozasara és arra mi képpen
kategorizalhatok, viszont jelen értekezés célja egyedi kombinacid felallitdsa a sikeres vallalat
meghatarozésa. Az aldbbiakban részeletesen bemutatom, hogy jelen kutatds mely szamviteli

informéciok kombinacidjara alapozva hasonlitja 6ssze a kutatasban szerepld vallalatokat.

Az eredménykimutatasbol, a mérlegbdl és az egyéb szamviteli adatokbol szdmtalan mutatészam
képezhet6, viszont jelen tanulmanynak nem célja minden egyes indexet és lehetséges kombinécioit
megvizsgalni. A kutatashoz a szakirodalom és a szakértékkel tortént konzultaciok alapjan kertilt
kivalasztasra, hogy milyen sz&mviteli adatokat kerlilnek elemzésre. Ugyanakkor szeretném
megemliteni, hogy nem szabad elfelejteni a szamviteli adatok vizsgalatakor, hogy aggregalt,
vagyis 0Osszesitett szamokat latunk, tehat a valds véltozasokat a vallalaton belul nem latjuk
részleteiben, mely néhany esetben hibas interpretaciéhoz vezethet. Ennek tiikrében fontos, hogy
minden esetben tobb mutatészam vizsgéalatara torekedjink, és

Annak érdekében, hogy a vallalatok ne csak arbevétel alapjan keriljenek megitélésre a
foglalkoztatottak létszdmanak vizsgalatat lényegesnek itéltem, mely megmutatja, hogy a vizsgalt
vallalatnal adott idészakban hany munkavallalé dolgozott. Ez altal lehetévé valik a vallalatok
méretét és eredményességét dsszehasonlitani bérkoltségi hatékonysag és termelési hatékonysag
szempontjabol is.

A vallalatok szamos esetben nem csak a miikddési orszaguk piacara termelnek, kereskednek vagy
nyujtanak szolgaltatast. Az export mértéeke meghatarozo a vallalat szdmara hiszen mutatja hogy a
cég mennyire fligg az adott orszag gazdasagi helyzetétdl és valtozasaitol. Az export szazalékban
kifejezett értéke megmutatja, hogy egy adott vallalat a megtermelt termékek hany szazalékat
értékesiti kulfoldon. Az export mértéke tobb szemponthol befolyasolja a vallalatot, hiszen ha csak
kis mértékben vagy egyaltalan nem exportal egy cég, akkor teljes mértékben a hazai piactol valik
fliggévé, melyet a politikai intézkedések és az adott gazdasdgi helyzet domindns mértékben
befolyasol. A nagyobb mértékben exportalé cégek szamaéra jelenthet stabilitast, hogy piaci
portfoliojuk diverzifikalt, ugyanakkor az kiilfoldi piacokkal torténd iizletelés a deviza konverzio
miatt nem csak pozitivumokat, de negativumokat is tartogathat.

A vallalatok egyik meghatarozo legaltalanosabban hasznalt mérészam az arbevétel, mely a vallalat
altal egy adott id6szakban értékesitett termékek, aruk és szolgaltatasok altalanos forgalmi add
nélkili 6sszegét mutatja meg. Az értékesités nettd arbevétele tehat azt mutatja meg, hogy mennyit
szamlazott ki a vallalkozas a vevok felé az adott iizleti évben. Nem szabad ugyanakkor
megfeledkezni arrol, hogy arbevétel egy dominans szamviteli adat, ugyanakkor lehet barmennyire

magas, ha a koltségek és raforditdsok nagyobbak, mint az arbevétel akkor a tarsasag mégsem
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nevezhetd szamviteli szempontbol sikeresnek, igy dnmagaban ez a mutatészam nem tekinthetd
mérvadonak. (BREALEY-MYERS 2011)

Tobb vallalat elemzése és Gsszehasonlitasa sordn az &rbevétel értelmezése atlathatobba valik, ha a
foglalkoztatottak létszama is mérlegelésre keril. Ha egy adott idészak arbevételét elosztjuk
ugyanezen id6szak foglalkoztatottjainak létszaméaval, akkor megkapjuk, hogy 1 fére a cég milyen
arbevételt termelt, igy 6sszehasonlithatova valik hogy az elemzett szervezetek kozul melyik az
amelyik alacsonyabb létszammal, de hatékonyabban termel. Szintén fontos kiemelni, hogy
ugyanakkor az alacsonyabb létszam nem feltétlen jelent alacsonyabb személyi jellegli raforditast
(bérkoltséget).

Az eredményesség 0sszehasonlitasara tobbféle mutatd alkalmazhat6. A vallalat vizsgalatakor a
szamviteli bevételek ¢és a bevételek elérése érdekében felhasznalt eréforrasok értéke
Osszevetésébol keletkezo kiillonbozetbél megallapithatd az eredmény. Ha a bevételek nagyobbak
a raforditasoknal, akkor nyereség keletkezik, abban az esetben ha a raforditasok meghaladjék a
bevételeket veszteség képzodik. Az EBITDA (=Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization) szintén angol roviditésbdl szarmazo kifejezés, mely megmutatja, hogy az adott
vallalat mennyi eredményt termelt adozas, kamatok és az értékcsokkenés leirdsa elott. A 1ényege
abban rejlik, hogy kikiiszoboli a cégek kozotti eltérd addzasbol, kamatfizetésbdl és beruhazasbol
szarmazd kiilonbségeket, igy lehetévé teszi hogy az iizleti folyamatok Osszehasonlithatok
legyenek. Ha az EBITDA-t és az EBIT-et 6sszehasonlitjuk, a 1ényegi killénbség abban talalhato,
hogy mig az EBIT a kamatok és adok levonasa el6tti eredményt mutatja, addig az EBITDA az
értékcsokkenést is figyelembe veszi. (BARICZ, 2009) Csak gy, mint az arbevétel esetében, az
eredmény mutatészamainal is érdemes a foglalkoztatottak Iétszamat figyelembe venni, mely adat
igy megmutatja, hogy egy adott iddszak alatt a vallalat mennyi eredményt termelt 1 fére nézve. A
vallalatok eredményességének 6sszehasonlithatosdga szempontjabdl az eredmény és
foglalkoztatottak létszamanak hanyadosa jo kiindulasi pontot biztosit.

A befektetés aranyos megtériilés vagy oOssztOkearanyos nyereség -ROIl (=return on invest)-, a
befektetés hatékonysaganak szamszerisitésére hasznalhato. Célja, hogy megmutassa egy adott
befektetés mennyire tériil meg a koltségeihez viszonyitva. Kiszamitasahoz a befektetés jelenlegi
értekébdl ki kell vonni a befektetés koltségét, majd az igy kapott szdmot osztani kell a befektetés
Osszes koltségével és 100-al szorozni. Az eredmény egy szdzalékban kapott szdm lesz, ami
lehetdve teszi kiillonbozo értékii befektetések vizsgalatat. A ROI esetében arra kell figyelni, hogy
milyen id6tavon vizsgaljuk az elemeket, példaul, ha ,,A” befektetés 20%-0s ROI-val térilt meg
egy év alatt, mig ,,B” befektetés szintén 20%-0s ROI-val tériilt meg két év alatt, akkor az ,,A”
befektetés bizonyul kedvezObbnek. Részletesen kibontva ez azt jelenti, hogy az ,,A” befektetés 1
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év alatt hozott 20%-os, hozamot, mig a ,,B” befeketés évenkénti lebontasban 10-10%-ot termelt,
tehat lassabban érte el ugyan azt a hozamot. (BREALEY-MYERS 2011)

Az eszkOzaranyos nyereség vagy masnéven az eszkozok jovedelmezOsége, -roviditve ROA
(=Return On Assets)- célja, hogy megmutassa az eszkdzallomany milyen nyereséget biztosit,
vagyis mennyire hatékonyan végzi a tevékenységét. Ez a mutato is alkalmas arra, hogy kiilonb6z6
vallalatokat hasonlitsunk dssze, a kapott eredmeények koziil pedig a magasabb értékkel rendelkez6
vallalat tekintheté hatékonyabbnak. Fontos szempont a ROA esetében, hogy csak az iparagon
beliil miikodd vallalatokat célszerli 6sszehasonlitani, mivel eltérd ipardgak esetén jelentds szoras
tapasztalhatd a mutatoban (SZTANO et al. 2000). A kutatas témaja részben ezért is lett sziikitve
egy adott szektorra, mivel az eltér6 szektori sajatossagok megtéveszté informaciot
szolgaltathatnanak.

A ROE mutatoval szemben a ROA mar nem csak a sajat téke részen vizsgalja a profitot, hanem a
ceg teljes vagyonat veszi alapul, vagyis az eszkdzok segitségével mekkora eredményt tud
generdlni a vallalat. Kiszdmitasdhoz az adozott eredményt kell elosztanunk az el6zd év
mérlegfoosszeg és targyév mérlegf6osszeg Osszegének atlagaval és megszorozni 100-zal. atlagos
eszkoz allomannyal. (PALINKO-SZABO 2006)

A sajat téke jovedelmezidsége, vagyis a ROE (=return on equity) azt mutatja meg, hogy a
tulajdonosok altal rendelkezésre bocsatott és a megel6zd évek tevékenységébdl felhalmozott
eredmény mértéke mekkora. Megmutatja, hogy tOkegyarapodas mértékét és jelzi a toke
megtérulési idejét. A tékearanyos jovedelmezdség (ROE) és az eszkdzaranyos jovedelmeziség
(ROA) egymassal abban az esetben egyezik meg, ha az eszkdzallomanyat a vallalat tisztén sajat
tO0keébol finanszirozza, valamint ha az eszkoz alloméanyt a vallalat tevékenységéhez sziikséges
beruhazasként értelmezzik és azt feltételezziik, hogy ezen beruhazas finanszirozéasa csak sajat
t0kébol torténik, akkor ROE=ROA=ROI. A mérdszamot tigy kapjuk meg, ha az adozott eredményt
a sajat tokével osztjuk el. (DAMODARAN 2006)

A nett6 profithanyad, vagyis a ROS (=return on sales) a nettd eredmény és az értékesitési arbevétel
szazalékat fejezi ki. Megmutatja, hogy mennyire volt jovedelmez6 a véallalkozas, azaz 1 egységnyi
arbevételen mekkora eredményt ért el. Az értékét tobb tényezé is befolyasolja, példaul az
alkalmazott 4razas tipusa, a tokeszerkezet és az iparag sajatossaga is.

Kiszdmitasanal az adozott eredmény keril elosztasra az értékesités nettd arbevételével és ezt
szorozzuk meg 100-zal. (JAVIDAN 2010)

A likviditas, vagyis hogy egy véllalat mennyire fizet6képes szinte minden cég életében az egyik
legfontosabb mutatészam. A likviditasi rata célja, hogy megmutassa fizetéképes-e az adott cég
rovidtavon, tovabb4 tudja-e fizetni a kovetkezo egy évben esedékes tartozasait. Megmutatja, hogy

egy egységnyi rovid lejaratu kotelezettségére mennyi forgdeszkéz jut. A rdvid lejaratd
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kotelezettségek alatt az egy éven belll lejaro szallitdi, partner és hitel kotelezettségeket értink;
mig a forgbeszkoz alatt a készletek, kdvetelések és értékpapirokat értjik. Kiszamolasahoz a
forgbeszkoz zardallomanyt kell elosztani a rovid lejaratl kotelezettségek zardéallomanyaval. Ha
értéke 1 ala esik, akkor fennall a fizetésképtelenség veszélye, viszont mindig meg kell vizsgalni
az adott helyzetet, mivel példaul a multinacionalis vallalatok esetében gyakori az 1 alatti mutatd,
ugyanakkor nem kuzdenek likviditasi kockézattal, mivel az anyavallalat a hattérben tudja
garantdlni a stabilitdst. A likviditasi rata érdekessége, hogy nem csak cég rovidtavu
fizetOképességét reprezentalja, de azt is megmutatja, hogy a vallalat mennyire hatékonyan
menedzseli a likviditasat. (DAMODARAN 2006)

A likviditasi gyors réata is a vallalat fizet6képességét mutatja meg, ugyanakkor csak egy sziikitett
koret veszi figyelembe azoknak a rovid tavi eszkozoknek, amelyek fedezetként szolgéalnak a
kovetelések teljesitésére, igy dominansabban kimutatja, ha a szervezetnek finanszirozasi
kilonbséggel, hogy a készletek levonasra keriilnek a forgdeszk6zokbol, ez azért is indokolt, mivel
a vallalatnak a tovabb miikodéshez sziiksége van a készletekre. Az indikator mértéke anndl jobb
minél magasabb, viszont az idedlis érték ebben az esetben is minimum 1.

Az eredménykimutatas lehet6éséget ad, hogy abszol(t szamokban fejezzik ki egy véllalat
nyereségessegét, ugyanakkor legalabb ennyire fontos hogy széazalékos hozamokba is mérni
lehessen egy vallalat jovedelmezbségét. A tdke jovedelmezdség mutatoszamat az adodzott
eredmény sajat tokével torténd elosztasa altal kapjuk meg, mely igy megmutatja, hogy a tokéhez
viszonyitva mennyire eredményes a véllalat (SZTANO 2006). 4 tékeelldtottsagi mutaté is egy
gyakran haszndlt mutatészdm mely célja, hogy megmutassa a sajat toke aranyat az Osszes
forrashoz viszonyitva. Kiszamitdsdhoz a sajat to0két az Osszes forrdssal osztjuk el. A mutatd
kifejezi, hogy a cég eszkozei milyen mértékben keriilnek finanszirozasra a sajat toke altal. A
vallalkozas annal stabilabbnak mondhat6 minél magasabb ez a mutat6. (DAMODARAN 2006)
A cég stabilitdsanak elemzésekor fontos értéket kozvetitenek az eladdsodottsagi mutatok mivel
megmutatjak, hogy a vallalat eszkozeit milyen mértékben finanszirozzak idegen forrasok. Az
idegen és sajat téke ardanya is ezt kdzvetiti. A mutat6 a szervezet adossaganak a mértékére utal,
kifejezi hogy a kotelezettségek hany szazalékat teszik ki a sajat tokének. Az idegen téke tulsulya
eladosodottsagra utal, igy minden vallalat szdmara célszerti a minél magasabb sajat toke aranyra
torekedni az independencia érdekében, ugyanakkor bizonyos esetekben a dinamikusabb és
gyorsabb fejlédés érdekében elkeriilhetetlen a magas vagy magasabb idegen tdke, viszont
elényosebb ha ez a tulsuly nem dominal hosszu idon keresztiil. Elmondhaté viszont ennél az

indexnél is, hogy mindig fligg az iparagi sajatossagoktol, tehat a beruhézasra igényes agazatoknal,

42



akar egy 1:1 arany is elfogadhatd, mig a kevesbé beruhazasigényes agazatoknal inkabb az 1:2 és
1:3 az elfogadottabb (HUZDIK, BARANYAI, NAGY 2020).

A stabilitasi mutato6 reprezentélja, hogy a vallalat pénziigyi szempontbol mennyire erés. A mutato
a sajat toke ¢és hosszu lejarata kotelezettségek 0sszegét osztja a befektetett eszkozok dsszegével,
igy megmutatja, hogy a befektetett eszk6zok hossza lejératu hitel altal vannak-e finanszirozva.
Elényos, ha értéke 1 f616tt van.

A készlet minden cég szamara az egyik legmeghatarozobb miikodési eleme, hiszen a gyartd és
kereskedd cégek esetében a bevétel jelentds része az aru mozgasabol keletkezik, ez &ltal a
készletforgéasi sebessége meghatarozé informaciokat kozvetit. Az arukészlet hatékony kezelése az
egyik legjelentdsebb kihivas a kereskeddk és gyartok szamdra, mivel a céljuk a lehetd
legoptimalisabban megtalalni a keresleti igényt és biztositani a vevok gordiilékeny kiszolgalasat.
Ugyanakkor kockézatot rejt magaban, hiszen helytelen készletgazdalkodas esetén fennall a
veszélye, hogy bevétel elmaradas vagy esetleg veszteség keletkezik. A kereskedok célja az aru
minél gyorsabban torténd értékesitése, igy a magasabb készletforgasi sebességgel rendelkezd
vallalatok sikeresebbnek mondhatdk, ugyanakkor nem szabad figyelmen kivil hagyni a termék
tipusanak megvizsgalasat ezen dsszehasonlitasnal. A készlet forgasi sebessége megmutatja, hogy
a vallalatnal egy adott id6szak alatt milyen gyorsan fordul meg a teljes allomany. Kiszdmitasahoz
a készletek atlagos allomanyat a targyév és az el6z6 év dec. 31-i zaro allomanyanak atlagaként
szamoljuk.

A Kkészletforgasi sebesség mellett, a vevdforgdsi sebességet is érdemes vizsgalni, mivel
megmutatja a vev$ és az arbevétel kozotti kapcsolatot. Kiszamitasa az atlagos vevéallomany
targyév és az el6z6 év zard allomanyanak hanyadosa. Ez ugy is értelmezhetd, hogy megmutatja
mi az a sebesség, amellyel a cég képes a vevoallomanyt arbevétellé alakitani.

A széllitéalloméany kihasznaltsaganak a vizsgalata is egy elengedhetetlen rész szémviteli
szempontbol, mely kimutatds a kihasznaltsagot vizsgalja és értéke megmutatja a széllitoval
szembeni fizetési hajlandésagot. Kiszamitasa az atlagos szallitoallomany targyév és az el6z6 év

zar6 alloményanak atlaga. A vallalat jo fizet6képességérdl tanuskodik, ha a mutatdo magas.
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4. ANYAG ES MODSZERTAN

4.1. Kutatasmoddszertan

A kutatas a vizsgalt célok dsszetettsége miatt mind kvantitativ és kvalitativ kutatasi mod egyttes
alkalmazésat teszik szlikségessé. A tarsadalomtudomanyok esetében egyértelmii probléma, hogy
nem elég csak a mddszertant ismerni, a valos alkalmazasat, Kivitelezését és eredmény
feldolgozasat is mélységeiben végig kell gondolni, hiszen a nem megfelel6 alap akar a kutatas
teljes meghitsulését is okozhatja (ALIMO-METCALFE 2001, HANCKE 2009, AVOLIO et al.
1995, DENZIN-LINCOLN 1994, GORVIN et al. 2017). A vizsgéalat soran az dsszefliggéseket és
részleteket minél komplexebb mddon kivanom elemezni és feltarni, ezért indokoltnak lattam, hogy
olyan kutatdismddszertant alkalmazzak mely nem csak egy-egy oldalrél vizsgalja meg az adott
kérdést és probléma felvetést, de képes mélységeiben is feltarni az esetleges kapcsolatokat vagy
ellentmondasokat (CAMERON et al. 2006, FIRAT 2006, HORVATH-MITEV 2015).

A kutatas folyamatat az alabbiak szerint épitettem fel:
Kutatasi probléma kivalasztasa €s pontos meghatarozasa
Elemzési egységek ¢s idokeretek maghatarozasa
Korabbi kutatasok és eredmények attekintése
Hipotézisek megfogalmazasa

Konceptualizacio és indikatorok meghatarozasa
Kutatdsmodszertan kivalasztasa

Adatgytijtés

Elemzés és értelmezés

© ©®© N o g &~ w DR

Kovetkeztetések levonasa, eredmények dsszefoglalasa

A kvalitativ megkdzelités, vagy mas néven min6ségi kutatas jellemzéen egy feltaro és elemzo
technika, melynek nem célja a magas egyedszam (SANTHA 2009). A kutatds ennél a
megkozelitésnél sokkal adaptivabb és flexibilisebb, mivel akar folyamataban is lehetséges Uj
szempontok bevonasa vagy redukéldsa annak érdekében, hogy a legrelevansabb informéaciok
kerlljenek kinyerésre. Ugyanakkor ez nem jelenti hogy a teljes metddust meg lehet véaltoztatni,
inkabb formalni lehet az eredményesség érdekében (HANCKE 2009). A pozitiv oldala, hogy
jobban megismerhetévé teszi az interju alanyt, ugyanakkor a fogadasa és értelmezése a
valaszoknak lehetdséget ad a szubjektiv interpretalasnak, ami megkérddjelezhetové teszi az
érvényességét (LIGETI-HERA 2017). Ezen a ponton viszont felhoznam, hogy a kvantitativ

esetében ugyanannyira problémat jelent, hogy nem biztos a valaszadé megfeleldéen értelmezte a
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feltett kérdést, igy a végeredmény kimenetelére és megbizhatosagara nézve ez pont megegyezden
problémat jelent.

A kvantitativ modszertan a mennyiségi kérdésekre keresi a valaszt, és elénye hogy nagyobb
elemszdmu kutatast lehet altala elvégezni (BONCZ, 2015). Elonye, hogy a standardizalt
kérdéseket sokan tudjak megvalaszolni akéar révid idOtartam alatt is, igy reprezentativabb
mintaszam vizsgalata valik lehetové. Tovabba az adatkinyeres és Gsszehasonlitas is sokkal
objektivebb alapokon van, mint a kvantitativ esetében. Hatranya viszont, hogy nem biztos hogy a
valaszad6 megfelelden értelmezi a kérdést, ezért a valaszok nem teljesen biztos hogy a valosagot
fedik le (GORVIN et al. 2017). A kérdoives valaszadas soran az alanyok sokszor ignoralnak
kérdéseket, ami szintén adatvesztést okoz. Ezenfeliil a kérdéivek adottsaga hogy rigidek, vagyis
pontosan csak az iranyvonalat tikrozik melyet a kutatd dsszeéllitott, igy akaratlanul is okoz egy
indirekt befolyasolast a valaszado alanyban (GORVIN et al. 2017).

4.2. Kutatasi fazisok

A kutatast harom nagy fazisra bontottam:

1. Fazis- Szekunder adatgyiijtés (szakirodalomi feldolgozas)

A kutatas primer és szekunder adatgytijtésen alapul. A dolgozat els6 fazisa szekunder
kutatdson alapul, mely a magyar- és idegen nyelvii szakirodalom megismerését és
tanulmanyozasat foglalja magaba, ez altal eldsegitve a téma lesziikitését, pontosabb
meghatarozasat, valamint a végleges és pontosan megfogalmazott hipotézis feltételét. A
folyamat tartalmazza konyvek, folydiratok, esettanulmanyok és elektronikus formaban

elérhetd publikéaciok feldolgozasat, valamint konzultaciokat szakértokkel.

A szakirodalombdl és konzultaciokbdl szerzett informéacié alapjan a szervezeti hatékonysag és
a vezetdi kompetencidk elsddleges definidlas torténik meg, mely alapot szolgaltat a kutatas
kovetkezd fazisdhoz, mely a primer kutatdst tartalmazza. A definicidk kiinduldsi alapot
biztositanak, hogy a kutatasi cél megfeleléen koriilhatarolhato legyen.

A szekunder adatgytijtés soran a cél a kutatasi téma legfobb teriileteinek a mélységi vizsgalata
volt. Az elsd részben a vizsgalt épitdipari szektor kialakuldsanak ¢€s fejlodésének feldolgozasa
tortént meg globalis kitekintésben, majd végul a magyarorszagi torténeti bemutatas. A hazai
Osszefoglald esetében, csak a rendszervaltast kovetd utolsdé harminc év kertil feldolgozasra,
mivel a vezetdk személyiségét tekintve, kompetencidikat és vezetdi képességeiket ebbdl az
id6szakbol tudunk levonni relevans kdvetkeztetéseket és megallapitasokat.
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A szakirodalmi feldolgozds maésodik része a kutatas szempontjabdl a vezet6héz kothetd
kulcsfogalmak feltarasat hivatott elvégezni, ami magaba foglalja a vezetd fogalmanak korabbi
definicioit, a vezetési tedridk és elméletek Osszegyiijtését, valamint a vezetdi kompetenciak
iddérendben torténd feldolgozasat.

A harmadik témakor a dolgozat egyik legfrissebb témakdrét dolgozza fel, ugyanakkor a
vezetdi kompetencidk szempontjabdl jelentds hatassal rendelkezd szegmensét, a Covid-19

vilagjarvany hatésat.

2. Fazis- Primer Adatgyiijtés

A szakirodalombol levont kdvetkeztetések alapjan torténik az interjuk menetének kialakitasa
és a kérdések megirdsa. Tovabba a vezetdkkel szoros munkakapcsolatban allo kollégak
kérddivének Osszeallitdsa is a szakirodalom, valamint a vezetdi kérddiv alapjan torténik meg.
A kutatas eredményének kimenetelét jelentés mértékben a vezetdk sajat szemszogi, szubjektiv
nyilatkozatai adjak. A dolgozat objektivitasanak megtartasa érdekében az alkalmazottaktdl is
torténik informaci6é gyijtés, ha ezt engedélyezi a vallalat, hiszen igy mas nézépontbodl is
vizsgalhatova valnanak a vezetd tulajdonsagai.

Az alkalmazottak véleményének felmérésére kérdéivek azért is elényosebbek, mert nagyobb
aranyban lehet informacioét gytlijteni, mint interjuk segitségével. Ugyanakkor figyelembe kell
venni, hogy a kérddives eredmények nem biztos, hogy teljes mértékben valos informaciokat
szolgaltatnak, mivel a valaszadokban félelmet kelthet a feletteseikrol vald allasfoglalas
(BONCZ, 2015). A hitelesség el6segitése érdekében teljes anonimitasban torténik a kutatés.
Egyes esetekben személyes megfigyelés is alkalmazhatd a hitelesség biztositasara és az
objektivitas tovabbi javitasa erdekében. Cél minden egyes vallalati méret tekintetében a lehetd

legtobb vezetd €s beosztottjaik véleményének a felmérése.

3. Fazis- Primer és szekunder adatgyiijtés eredményeinek dsszevetése

A kutatas harmadik fazisdban a szakirodalom és a tapasztalati, sajat kutatas altal szerzett
informacio Osszevetése és ez alapjan a kovetkeztetések levonasa torténik meg. A kinyert
eredmények alapjan a szervezeti hatékonysag és a vezet6i kompetenciak végleges definialasa
torténik, mely lehetdvé tenné a végleges kovetkeztetések levonasat a vezetdi kompetenciak és
a szervezeti hatékonysag 0sszefliggésében, valamint a hipotézisek kérdéseinek

megvalaszolasaban.

A kutatas utolso része azt vizsgalna, hogy a kutatas elméleti eredményeit a vezetok miképpen

tudndk a legegyszeriibb és leghatdsosabb mddon a gyakorlati ¢letbe atiiltetni és alkalmazni,
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valamint a szervezetek a munkaer6 kivalasztas folyamataban, hogyan tudnak felhasznalni és

alkalmazni ezen ismereteket.

Az bemutatott kutatdsmaddszertanon kivil szeretném megemliteni, hogy direkt és indirekt médon
szamos egy¢b tuton bovitettem a tuddsom ¢€s gytijtéttem relevans informacidkat:
= atémahoz nem csak a szorosan kapcsolodo, de a szélesebb perspektivat kinal6 hazai-
és nemzetkdzi szakirodalmat is tanulmanyoztam, és a kapcsolddo kinyert otleteket
felhasznaltam
= korébbi tanulményaim soran megszerzett tudast és ismeretanyagot Ujra rendszereztem
és beillesztettem a kutatdsomba
= konzulticiot folytattam szamos szakemberrel a témaban, melybdl 1jabb
kovetkeztetéseket vontam le, valamint ezek alapjan tovabb tudtam fejleszteni a kutatasi
témakorom
= az interneten folyamatosan kutattam az Ujabb anyagok és cikkek utan, biztositva hogy
a téma ne elavult irodalmakat és ismeret anyagot tartalmazzon
= tdbb hazai és nemzetkdzi konferencian is részt vettem annak érdekében, hogy a
témaban jartas mas szakemberek véleményét és épitd kritikajat felhasznalhassam és
tovabb fejlédhessek
= Oraadoként ecléadast tartottam egyetemi hallgatoknak a témamhoz kapcsolddo
tananyagbol, mely eldadasok soran kialakult vitdkbol és meglatasokbol tovabbi

érdekes megkdzelitéseket tudtam alkalmazni

4 3. A kutatas adatelemzésének modszerei

A kutatdsmodszertan alapvetd feltételeinek megfeleléen a kérdéivek eredményeit statisztikai
adatfeldolgozassal vizsgadlom, melynek eredményei igy alatamasztjak vagy céafoljak a kutatas
hipotéziseit. A vizsgalatokat az SPSS statisztikai adatelemz6 programmal és excel adatelemzéssel
végeztem el. A kutatas céljahoz kapcsoldéddan hipotéziseket fogalmaztam meg, mely feltevések
kiilonboz6 allitdsokat tartalmaznak. Annak érdekében, hogy egyértelmiien igazolni vagy céfolni
tudjam a feltevéseket sziikséges hipotézisvizsgalatot végezi. A hipotézisvizsgalathoz legelészor a
feltevéseinket nullhipotézis formajaban hatarozzuk meg, ezzel szemben pedig az alternativ
hipotézisek allnak. Ez alapjan a kérdés, ha a null-hipotézis beigazolodik, akkor mennyire valdszinii
az amit megfigyeltiink. Ha a Ho=igaz ¢és a megfigyelések valdszinilisége kicsi, akkor elvetjiik a
nullhipotézist. Ez nem azt jelenti, hogy nem lehet igaz, minddsszesen ebben az esetben nincs
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okunk elfogadni. Ha a Ho=igaz és a megfigyelések valoszinlisége nagy, akkor elfogadjuk a
hipotézist. (BURTON et al. 2002, SZEKELY-BARNA 2002)

A kutatasi kérdéivben lényegében mindegyik véltozd kategorikus, igy szinte egy valtozo

kivételével mindegyik esetében gyakorisag vizsgalata lehetséges, tehat mire hany vélasz érkezett.

A téblazatokban az alabbi elemek keriilnek megvizsgalasra, mely szlkséges a vizsgalatok
értelmezéséhez (SAJTOS-MITEV 2007, SZEKELY-BARNA 2002, BURTON et al. 2002):

Frequency, vagyis a gyakorisag: megmutatja melyik kérdésre hany valasz érkezett
Percent, ami a relativ gyakorisagot jelent: az 6sszes valaszado koziil hany szazalékuk adta
ezt a valaszt

Valid Percent, az érvényes szazalék: csak azoknak a valaszoknak az aranyai, akik valodi
valaszt adtak a kérdésekre. Ez azt jelenti, hogy a kérdGivben a ,,nem kivanok valaszolni”

lehetéséget adtak meg kizarasra kerulnek.

A skala valtozdk esetében, ahol példaul 1-10-ig kell értékelni a valaszt a feltett kérdésre, ott nem

gyakorisag vizsgalattal torténik az elemzés, hanem leird statisztika alapjan. A kovetkezd elemek

kertilnek megvizsgalasra ilyenkor:

N, vagyis az elemszam

Mean, az atlag: az értékek szamtani kozéparanyosa. Ertékét Ggy kapjuk meg, ha a szamsor
értékeit 6sszeadjuk, majd az elemszammal elosztjuk.

Median, ami magyarul is mediannak felel meg: egy adatsor k6zéps6 értéke, amelynél a
kisebb és nagyobb adatok szadma azonos. Ertéke megegyezik az 50. percentilisével, illetve
a kozépso kvartilissel.

Mode, vagyis a modusz: az adatsor leggyakoribb értékét mutatja meg, tehat a legtébbszor
eléfordulo értéket adja meg

Std. Deviation, azaz a szOras: megmutatja, hogy a mennyiségi értékek atlagosan mennyivel
térnek el az atlagtol

Range, terjedelem: a terjedelem azt mutatja meg, hogy mekkora értékkdzben ingadoznak
a valtozd értékei. A terjedelem az adatok valtozékonysdganak legszélsdségesebb
jellemzbje, ami a szélséértékek (minimum-maximum) kozotti kiilénbséget jelenti

Min, azaz minimum: az adatsor legkisebb értéke

Max, azaz maximum: az adatsor legnagyobb értéke

Az elemzések soran az egyik vizsgalati tipus a gyakorisag vizsgalat volt, mely azt mutatja meg,

hogy egy adat hanyszor fordul eld. A relativ gyakorisdg azt mutatja meg, hogyha az Osszes
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elemszamot 100%-nak vesszik, akkor ahhoz képest hogyan oszlanak meg az egyes csoportok

kdzott a minta elemei.

A vizsgalatok egyrészéhez kereszttabla (crosstabs) elemzést hasznaltam. A vizsgalat leginkabb a
két vagy tobb valtozo kozotti dsszefliggés meglétét, valamint az Osszefiggesek nagysagéanak
merésere szolgal. Jellemzdje, hogy érzékeny a mintanagysagra, tehat ez azt jelenti hogy ugyanazon
vizsgalat esetében kis elemszamnal nem mutat szignifikans kapcsolatot, mig nagyobb elemszam
esetében mar mutat relevanciat (SZEKELY-BARNA 2002).

A Khi-négyzet vizsgalat (Chi-square) egy olyan statisztikai proba ami két mindségi valtozo kzotti
kapcsolat elemzésére hasznalhatd, megmutatja hogy a két valtozd kozott van-e barmilyen
kapcsolat. Az egyik legelterjedtebb mddszer, ami két esetben hasznalhat6: nominalis vagy
ordinalis mérési szintli valtozok vonatkozasaban alkalmazhatd. Elénye, hogy konnyen
értelmezhetd. Az SPSS program az analizis sorén a cellak megfigyelt esetszamait hasonlitja 6ssze
azzal az elvart esetszammal, amelyet akkor kapnank ha nem lenne kapcsolat a ket valtozd kozott.
Jellemzbje, hogy érzékeny a minta nagysagara, csak Ugy mint a kereszttabla. (BURTON et al.
2002)

Ha a két valtozo kozott szignifikans Osszefiiggés van, akkor elemezni kell a Cramer’s V (egy
nominalis és egy ordinalis vagy két nominalis esetében) vagy a Gamma egyditthatdt (két ordinalis
valtozd esetében). A Cramer’s V egy asszociacios egyiitthatd, ami megmutatja a szorossagot két
nominalis valtozd kozott. Ertéke 0 és 1 kozétti intervallumban van, de ha értéke O akkor
fliggetlenség all fent, mig 1-es érték esetén nagyon szoros kapcsolatrdl van szd. (BURTON et al.
2002)

Az ordinalis szintii valtozok esetén a gamma egyditthatdt alkalmazzuk, nem csak az 6sszefliggés
erdsségét mutatja meg, de az iranyarodl is szolgéltat informaciot. Az értékek sorrendje kozott segit
kapcsolatot keresni. Ertéke -1 és 1 kozétt lehetséges. (SAJTOS-MITEV 2007)

A Phi egyutthatd szintén alkalmazhaté nominalis valtozOk esetében. Ezt a khi-négyzet
elosztasabdl szarmaztathatd asszociacios mérdszam. A Phi alapjaban a Chi-négyzet statisztikai
értékének és a megfigyelési egységek sllyozott szdmanak hanyadosa. Az egyutthatd 2*2-es
kontingencia tablak esetén alkalmazhaté szimmetrikus mérészdm, ami értéke 0 és 1 esetén
helyezkedik el. Természetesen abban az esetben, ha a tabla mérete eltér a 2*2-t6l, vagyis
oszlopainak vagy sorainak szama tobb mint kettd, akkor ebben az esetben értéke lehet 1-nél
nagyobb is. (BURTON et al. 2002)

Azokban az esetekben, ahol legalabb harom értékii a kategorikus valtozd ott az elemzeések

ANOVA varianciaanalizissel torténnek. Az ANOVA azokban az esetekben lehetséges, ahol
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kategorikus valtozo szerint elemeziink, tehat az alapjan hozzuk létre a csoportokat és a kategorikus
valtozdénak legaldbb harom értéke van. Ilyenkor minden esetben azt vizsgaljuk, hogy az egyes
csoportok kdzott van-e eltérés a skala valtozo atlagai kozott vagy sem. A nullhipotézis esetében
nincs kilénbség, mig az ellenhipotézisnél van. Tehat a nullhipotézis azt mondja, hogy a
kategorikus valtoz6 nem befolyasolja a skéla tipusu valtozo értékeit, nem determinalja azt, viszont
ellenhipotézis esetén befolyasolja. A vizsgalat soran keletkez6 teljes adatmennyiséget elemzi,
tehat az dsszvarianciajat vizsgalja, hogy az ingadozés okéra valaszt talaljon. (BURTON et al.
2002)

A vezetéi interji valaszai és a kollégak kérdéivre adatott egyes valaszai a szamviteli
informéciokkal is dsszevetésre kertilnek, mivel ezek min skala valtozok ezért a kozottik 1évo
kapcsolatot korrelacids elemzéssel lehet megnézni. A korrelacio Iényege, hogy azt vizsgalja a két
valtozo kozott felfedezhet6-e valamilyen linearis kapcsolat, azaz egyik a masiknak leirhat-e
valamilyen linearis fuggvényeként. A korrelacids tablazat minden valtozot minden valtozdval
Osszevet. Az ismérvek egyuttes valtozasat a Pearson féle korrelacids egyutthato jellemzi - jele: r.
A korrelacios egylitthatd eldjele, megorizve a kovariancia eldjelét, a kapcsolat iranyara utal. Ez
mutatja meg azt, hogy az Osszefiiggést jellemz6 egyenes emelkedd vagy csokkend. A vizsgalatban
a valtozok felcserélhetk, mivel nincs kimagasld szerepe egyiknek sem. Amennyiben a Pearson
korrelacio feltételei nem teljesiilnek, akkor ebben az esetben a Spearman féle korrelaciot sziikséges

alkalmazni az elemzés soran.

A minta reprezentativitasa

A reprezentativitds azt jelenti, hogy valamely valtozé alapjan a minta jellemzdéen képviseli a
sokasagot, tehat a vizsgalt szegmens eredményei kivetithetévé valnak a teljes azonos szegmensre.
A reprezentativitas megitéléséhez a vizsgalt terlilet méretét szilkséges 0sszevetni a teljes szektor
méretével, igy meg lehet vizsgalni, hogy mennyire helytdll6 a minta mérete. A vizsgalati
szempontokat is figyelembe kell venni, mert lehetséges, hogy egy szempontbol reprezentativ a
kutatés, viszont egy masikbdl mar nem. (SAJTOS-MITEV 2007)

A kutatasban vizsgalt magyarorszagi épitGipari szegmensben kizardlag a gyartd és kereskedd
cégek adatait tanulmanyoztam, a kivitelez6i szegmens nem Kkeriilt bele a kutatisba. Ennek
kovetkeztében nehézségbe Utkdztem a szamszer(i igazolas soran, mivel a Kozponti Statisztikai
Hivatal az ¢épitGipari szegmens vonatkozasaban KkizérOlag 0Osszesitett adatokat bocsajt
rendelkezésre, szegregalt adatok nem érhetdk el. Az adatokhoz a gyartokon keresztiil is
megprdbaltam hozzaférni, valamint a Magyar Epitdanyag és Epitési Termékek Szovetségével

(MEASZ 2022) is felvettem a kapcsolatot. Mind a két forrasbol azt erésitették meg, hogy mivel
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nagyon nehezen elhatarolhatd szegmensrdl van szo, jelentOs atfedésekkel, valamint a Kdzponti
Statisztikai Hivatal TEOAR kddok -vagyis gazdasagi tevekénységek egységes agazati
osztalyozasi rendszere (KSH 2022) alapjan dolgozik, ezért a jelenlegi helyzetben lehetetlen
pontosan elhatarolni kizardlag az épitdanyag gyartoi és kereskeddi szegmenst.

A 2020-as évben a teljes épitdipari arbevétel (KSH 2020b) -beleértve a kivitelezoket, kereskeddket
és gyartokat- 4271 milliard Forint volt. Ugyanakkor nem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy ez
egy alapbdl torzitott szam a korabbiakban mar emlitett pontatlan lehatarolasbol kdvetkezden, igy
viszonyszamkeént kategorizalom. A termelésben a 2020-as évben az anyagkoltség és Kivitelezés
koltségének megoszlasa 50-50% koriilire volt tehetd, igy ez alapjan ha leegyszerisitjiik és abbol
adddoan hogy ebben a szamban a gyartd és keresked6i értékesités is bele van foglalva, eltoljuk
60-40%-0s aranyra, akkor 2562,6 milliard Forint gyartoi és kereskeddi, valamint 1 708,4 milliard
Forint Kivitelezési arbevétellel kalkulalhatunk. A kutatdsban megvizsgalt 10 cég 2020-as
arbevétele 163,8 milliard Forint volt, ami a 2562,6 milliard Forinthoz viszonyitva a piac 6,4% teszi
Ki.

4.4, Kérdoivek bemutatasa

A doktori kutatdisom egyik alappillérért a primer adatgytijtés biztositja, mely mélyinterju és online
kérdéiveken keresztiil valosiilt meg. A cél az volt, hogy a lehetd legrelevansabb informéciot
nyerjem Ki a kutatas soran a leghatékonyabb tton, igy a kérdéivek Osszeallitasanal szignifikans
hangsulyt helyeztem a kérdések megalapozottsagara, és a kérddivek felépitésének séméajara. A
vezetok és a kollégdk kérddive egymasra visszautald és atfedd kérdéseket tartalmaz jelentOs
szazalékban. A célom az volt, hogy ne csak egy oldalrol kapjak informaciot, hanem mind a két
oldal szemszogét lassam, valamint igy eltérd kovetkeztetések vonhatok le az alapjan, hogy a
vezetOk és a kollégak megegyezden latjak az adott kérdést vagy ellentétes véleményik van. A
téma szenzitivitdsa miatt a résztvevok teljesen anonimen vettek részt a kutatasban. Ezt azért itéltem
meg sziikségesnek, mivel annak ellenére, hogy a vezetokkel személyes interjii soran készitettem
el a felmérést -tehat a vezeté személye szamomra nem maradt ismeretlen-, mégis a poziciojukbol
adodoan felmerilhet a félelem, hogy abban az esetben, ha negativ kép sziletik roluk az elemzés
soran ez a karrierjiket befolyasolhatja, vagy akar a cégre is kihatassal lehet. Mérlegelve ezt a
kockéazatot annak érdekében, hogy minimalizaljam az adatok torzitasat, esetleg nem &szinte
véleményezését a személyek kilétének titkositdsa mellett dontottem. A kollégak kérddivének
esetében pedig szintén az anonimitas maradt, mivel a valaszadokban benne lehet a félelem, hogy
a feletteslik meglatja milyen valaszt adott és az ett6] vald félelem miatt nem valdszini, hogy a

redlis és Oszinte véleményiiket mondték volna el.
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4.4.1. Vezetoi kérdoiv

A kutatds sordn a vezetdkkel kevert tipust interjut végeztem, mivel alapjaban véve mélyinterjut
készitettem félig strukturalt alapokkal. A strukturalt interju nem enged teret a flexibilitasnak, mivel
szigortan koveti a kérdéseket, a strukturaltalan interju pedig tul nagy szabadsagi fokot enged meg
és nem vezeti a beszélgetést, ezért a kutatas szempontjabdl szamomra a félig strukturalt forma volt
a legkedvezobb. Ennek elénye, hogy biztosit egy vazat, megadja a beszélgetés menetét,
ugyanakkor azt is lehet6vé teszi, hogyha az alany olyan informaciot oszt meg, amiben tovabbi
érdekes informaciok rejlenek, akkor az interju készit6je ra tud kérdezni az adott témara mélyebben,
melybdl igy plusz adatokat nyerhet ki. A kérdbivet személyes egyéni mélyinterjuk keretén bellil
készitettem, mely esetében lehetéség nyilt, hogy figyelhessem nem csak a valaszait az alanynak,
de a rezduléseit, testbeszédjét vagyis non-verbalis kommunikaciojat. Ez nagy elényt biztosit
hiszen olyan plusz dolgokat és észrevettink, melyet mas kortilmények kozdtt nem lenne
lehetséges, ugyanakkor ez a félre interpretélasra is teret biztosit, igy nagyon évatosnak kell lenni
az befogadas és kovetkeztetés levonas soran.

Az interjuk korllbelll egy orat vettek igénybe minden esetben, és az valaszadd sajat valasztott

kornyezetében (iroda, targyald) tértént, mely tovabbi biztonsagérzetet iranyult adni.
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A vezet6i kérdéiv négy nagy szegmensre lett bontva:
= altalanos informaciok, bemutatkozas (1 kérdés- 6,25%)

= vallalati eredményessége és sikerének értékelése, vezet6i siker értelmezése (3 kérdés-
18,75%)
»  vezet6i kompetenciak (9 kérdés- 56,25%)

= Covid-19 hatasa a vallalat és vezet6i szempontbol (3 kérdés- 18,75%)

A kérd6iv Osszesen tizenhat kérdésbdl allt, melybdl egy kérdés altalanos informaciokra kérdezett
ra, harom kérdés az eredményesség ¢és siker témakorét vizsgalta, kilenc kérdés a vezetdi
kompetencia és hozza kapcsoldéddan a személyiség targykorét, mig harom kérdés vonatkozott a
Covid-19 és a vezet6i képességek osszefuggesére. Az kérdések témakoronként torténd
elosztasakor fontos szempontnak tartottam, hogy meg tudjam tartani az aranyokat és a kutatasi
fokusznak megfeleld balansszal keriiljenek a kérd6ivbe. A vezet6i kérdbivet bemutatd abrén (7.
abra) a kérdéskoroket témanként eltérd szinnel jeldltem, hogy a felépitést prezentalja. A z6ld szin
az altalanos kérdést jeldli, a sarga a siker és eredmény orientalt témat, a sziirke a kompetencia

témakorét, mig a kék szin a Covid-19-re iranyuld kérdéseket.

A kérdések Osszeallitdsanal a szakirodalom és egyéb uton begytijtott informaciok alapjan olyan
kérdéseket allitottam 6ssze, melyek felhasznaljak a korabbi tudasanyagot, viszont semmiképpen
nem szerettem volna vezetni az interju gondolatmeneteét, igy az irdnyitott kérdeések mellé

ugyanannyi szabad valaszadasu kérdest epitettem be.
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A kollégéaktol az adatgyijtést online kérdéiv forméjaban tortént. Ez tobb szempontbdl is indokolt
volt, mivel a kutatas soran annak érdekében, hogy biztositsam minél megbizhatobb és hitelesebb
visszacsatolast kapok a vezet6kr6l nagyobb egyedszamot szerettem volna elérni, mint amit
személyes interjuk keretében el tudtam volna. Tovabba a téma érzékenysége miatt indokolt volt
az online kérd6iv hiszen ezen keresztill teljes anonimitast tudtam biztositani a valaszadoknak. A
hatranya viszont, hogy fix kérdések voltak, igy a valaszadé plusz gondolatot nem tudott
hozzaflizni. Erre azért volt sziikség, hogy a kérdések egyértelmiien Osszevethetok legyenek a
vezetdi kérddivvel. Ha a szabad valasz vagy nyilt kérdések keriiltek volna a kérddivbe, akkor az
adatok 0sszehasonlitasa és a kinyert informéacid kevésbé lett volna megalapozott és valid. Tovabba
hatrdnya ennek az adatgytijtési forméanak, hogy mig a személyes interju keretében a kérdezd latja
a reakcidit az alanynak, és igy az kinyert informécié mas megvildgitasba kerdl, addig ennél a

formanal ez teljesen kimarad.

A kollégéak altal kitoltott kérd6iv két nagy részre es harom alkategdriara lett bontva:
A. Demogréafiai adatok, altalanos kérdések (5 kérdés- 29,41%)
B. Kutatas fokusz kérdései (12 kérdés- 70,58%)
= vallalati siker (2 kérdés- 11,76%)
= vezet6i kompetenciak felmérése (7 kérdés- 41,17%)
= Covid-19 hatasa (3 kérdés-17,64%)

A kollégék kérdoive (8. &bra) tizenhét kérdésbol allt annak érdekében, hogy maximum tiz perc
alatt ki lehessen tolteni és igy minél tébben vegyenek részt a valaszadasban. Az témakorok aranya
eltért a vezetdi kérdoivtol, mivel a munkavallalokrol tobb altalanos adatot szandékoztam
begylijteni annak érdekében, hogy meg lehessen vizsgalni esetleg befolyasolja-e a valaszukat az
altalanos kozérzetiik a cégnél, a fizetésiik vagy akar az életkorukbol adodo eltéré szemlélet és
elvarasok. Ezt a részt szeparaltan jeloltem a kérdéiven ,,A” blokként, mig a ,,B” egységbe a kutatas
fokusz kérdései keriiltek. Ebben a részben az 0sszes kérdés a vezetdi kérdéivben megtalalhato
kérdések megforditott valtozata a kollégdk nézOpontjabol, igy a kérdések teljesen szembe

allithatok egymassal.
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A. Demogréfiai adatok

1. Neme

o nd
o ferfi
o nem kivinok vélaszolni

2. Kor
o 25 éy alatti
o 25-35 év kizitt
o 35-45 év kozott
o 45-55 év kozott
o 55 év felett
o nem kivinok vilaszolni

3. Fizetési sav

5. On szerint a vallalat vezetéjénck mi az 5 legdomindnsabb tulajdonsiga?
o magabiztos
empatikus
nyitoit 4 ismertekre/ dnképzés
rugalmas
J6 konfliktus kezelési képesség
kockazat vallalé
energikus
globdlis gondolkodas
tirsadalmi intelligencia
cégen belili viltozds j6 lebonyolitisa
anallé dintéshozatal (médsok kihagydsa)
nyitottsdg més kulthrak irant
erds irdnyitdsi képesség
6 krizis &s kudarc kezeld képesség
csapatmunka
stratégia és irdnymutatis
szakmai tudds
misok motivilisa

Q000000000 O0000CC0Q

o nettd 300 000 Ft alatt

o netté 300 001- 900 000 Ft kozott
o nettd 900 001 felett Ft kdzou

o nem kivinok vilaszolni

6. S: az alibbiak kéziil vil. ki melyik pont
Jjellemezi ]nblum a villalat vezetdjét? /Kérem minden sorban csak az
egy tulajdonsigot vilasszon ki/

T zértabb, befele fordulé (introvertilt)

| | myitott (extrovertilt)

4. Jél érzi magit a véllalatnal, szeret itt dolgozni?

o igen
o nem
o nem kivanok vilaszolni

5. Midta van a cégnél?

o Kevesebb mint 1 éve
o 1-3éve
a 49 éve
o 10 vagy tobb mint 10 éve
s}

nem kivdnok valaszolni

[ B. Fokusz kérdések

1. On szerint a villalatuk sikeres?

o igen
o nem

O tervez [ improvizil/spontin
O komor [ humoros
L pesszimista Ll optimista
T aggodal [0 gondtalan
L [ nyugodtt
 higgadt [ lobbanékony
U rendszeretd [ kfioseban is jol érz magft
racionalis [ emociondlis
 megfontolt [ hirtelen itélkezd
O fi ja masok mit gondolnak réla ] nem foglalkoztatja masok mit
gondolnak rdla
7. _On szerint fontos, hogy egy vezeti folyamatosan képezze magit?
o igen
< nem
o nem kivinok vilaszolni
8. Mennyire latja megalay K a vezetd szakmai felkésziltségét? (1-

nem felkésziilt/ 10-na;

on felkésziilt)

9. On szerint a Covid-19 kivetkeztél
viltozis?
o igen
o nem
o nem kivinok valaszolni

aclg éschen tirtént 11,

2. On szerint mikor mondhaté egy villalat sikeresnek? (jelilje meg az On
szerinti § legfontosabbat)

volumen nivekedés

drbevétel ndvekedés

profit ndvekedése

JO munkakérillménynek
folyamatosan bévill termek portfolié
folyamatosan nivekvd vevikor
vevii elégedensig

folyamatos njitdsok/innovicio
elismertség vevdk/szallitdk részérdl
alacsony hitelallomény

magas hiteldllomény

egyéb:

000O0

10. On szerint a eig veretése jil reagdlt a Covid-19 helyzetre?
o igen
@ nem
o nem kivanok vilaszolni

11. Valt bdrmilyen specidlis kereskedelmi stratégia
kapesolatban? Ha igen, 2z On megitélése szerint jonak Iétta eeeket a
dontéseket?
o igen, volt specidlis intézkedés és jonak talilom
o igen, volt specidlis inlérkedés, de nem taldlom jo dimiésnek
o nem volt ilyen intézkedés
o nem kivanok vilaszolni

3. On elégedett a villalat vezethjével?

o igen
o nem
o nem szeretnék vilaszolni

12. Az On sajit itélé
vilds tanulhaté?
o a veseldl wigjdonsigok genetikailag kodolak, nem lehel dket tmulni
o barkibél valhat sikeres vezetd kelld kitartdssal és tanuldssal

szerint . k szilletni kell” vagy a vezetivé

4. Viéleménye szerint az aldbbiakban felsorolt tulajdonsa i

magabiztos

empatikus

nyitott ij ismertekre/ dnképzés
rugalmas

j6 konfliktus kezelési képesség
kockazat villald

energikus

globilis gondolkodis

tarsadalmi intelligencia (=masok megénésének képessége)
cégen belilli valtozds j6 lebonyolitisa
ondlld dontéshozatal (mésok kihagydsa)
nyitottsdg més kultirik irint

erds irdnyitasi képesség

J0 krizis és kudarc kezeld képesség
csapatmunka

stratégia és irdnymutatis

szakmai tudas

o0

coo0coOCOQCOCOODOOOO

[+]

o0

-
Ellemzﬂu villalat vezetdjét? (1-nem jellemzd i/ S-ngﬂnl jellemzd)

8. abra: Kollégak kérdoiv felépitése
Forrés: sajat szerkesztés
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4.4.3. Vizsgéalt minta bemutatasa

A cégek kivalasztasanal egy kritérium rendszer ker(lt felallitasara, annak érdekében, hogy kdzel
hasonlo karakterti vallalatok kertljenek 6sszehasonlitasra, és igy homogénebb alapot Iétrehozni a
vezetOk Osszehasonlitasahoz. A Kritériumok kozott szerepelt, hogy kizarolag profitorientalt cégek
kerulnek vizsgalatra, melyek kézép- vagy nagyvallalat kategoriaba tartoznak méretiik alapjan. A
vallalatok csak az épitdipari szektorbol keriiltek kivalasztasra, és azon beliill is csak gyarto,
kereskedo ¢és szolgaltatd cégek keriiltek megvizsgalasra. Az épitdipari szektor jelentds arbevételét
termelik meg a kivitelez6 cégek, viszont vezetési szempontbol eltérd problémakat kell kezelnitik,
mint a kereskedd és gyartd cégeknek, igy az ebbdl adodo differencia csokkentese érdekében az

épitdipar ezen szegmense nem keriilt integralasra a kutatasban.

A vallalatok és vezeték esetében is a kutatasi adatok és eredmények teljesen anoniman keriilnek
bemutatésra és értékelésre, ezért a cégek a bemutatasnal nem kertilnek megnevezesre. A cégek
betiikkel keriiltek kodolasra, valamint minden bemutatasnal egy kiilon tablazatban kiemelésre
kerll nehany meghataroz6 adatuk a konnyebb kategorizalés és dsszehasonlits miatt. A tablazat
az alabbi adatokat emeli ki:

-alapitas éve, annak érdekében hogy a bemutatott vallalatok kénnyen ésszehasonlithatok legyenek
mikodéstik idétartalma alapjan;

-vallalat arbevétele 2021-ben, mely szintén egyszerlibbe teszi a vallalatok méretének
kategorizalasat es 0sszevetéset;

-tevékenység, mely atlagosan 6sszefoglalja az adott vallalat dominansabb miitkodési tevékenységét
-vezeto vallalatnal téltott ideje, mely megmutatja hogy az adott cégvezetd miota dolgozik a cégnél.
Ez a mutaté nem csak a vezetdi pozicioban eltoltott id6t veszi figyelembe, hanem az Gsszes évet,

amit a megkérdezett személy a vallalatnal dolgozott barmilyen poziciéban.
A cégek rovid ismertetésénél a vezetok altalanos és céghez vald viszonyulasanak a bemutatésa is

megtorténik, mivel a késébbiek mar csak az dsszesitett eredmények keriilnek megvizsgélésra,

kilon-kiilon a vezetdk nem keriilnek elemzésre.
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»A” vizsgalt minta

9. tablazat: Az ,,A” vallalat szignifikans adatai

Alapitas datuma 2008
Vaéllalat arbevétele (2020) 29,6 milliard Ft
Alkalmazottak szama (2020) 81 16
Arbevétel/alkalmazottak szama (2020) 365 759 000 Ft
Tevékenység szolgaltatas
Vezet6 vallalatnal toltott ideje 12 év

Forras: sajat szerkesztés (2022)

Az elsé vallalat (9. tablazat) egy szolgaltatasi tevékenységet végzd, mely portfolidjaba az
¢épitdipari szegmenshez szorosan kothetd tevékenységek biztositasa tartozik, koztik a logisztikai,
aru- és Kkivitelezési biztositds. A jelenlegi vezérigazgatdé 12 éve dolgozik a véllalatnal, mely
miikodését 14 éve kezdte meg, tehat elmondhatd, hogy szinte a cég teljes felépitéset végig kiserte.
Jelenleg csak a hazai piacon miikddik, ennek ellenére jelentds arbevételt ért el minden évben és
egy folyamatosan novekvo tendencia figyelhetd meg az elemzett elmult 5 évben. Figyelem felkeltd
adat, hogy az arbevételhez viszonyitva a vallalat meglehetds alacsony foglalkoztatotti szammal
rendelkezik.

A vallalat vezetdje két diplomaval is rendelkezik, amit parhuzamosan végzett el
kdzgazdasdgtanbdl és joghdl, valamint a beszéltek nyelvek tekintetében anyanyelvén kivil angol
és orosz idegennyelvi tudassal is bir. A korabbi munka tapasztalatat is ugyan ebben a szegmensben

szerezte meg, az egyetem elvégzése utan nem is dolgozott eltéré teriileten.

»B” vizsgalt minta

10. tablazat: Az ,,B” vallalat szignifikans adatai

Alapitas datuma 1990
Vaéllalat arbevétele (2020) 28,4 milliard
Alkalmazottak szama (2020) 685 {6
Arbevétel/alkalmazottak szama (2020) 41 489 000 Ft
Tevékenység agyag alapt épitGanyag termékek gyartasa
Vezet6 vallalatnal to1tott ideje 10

Forras: sajat szerkesztés (2022)
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A ,,B” vallalat (10. tablazat) magyarorszagi telephelyének az alapitasa 1990-ben a rendszervaltas
utan tortént meg, viszont az anyavallalat miikodését mar 1819-ben megkezdte. A cégcsoport az
eurdpai piacon az egyik legnagyobb gyartova ndtte ki magat az agyag alapanyagu épitdipari
termékek gyartasaban, viszont az alap gyartasi tevékenységet folyamatosan boviti mas épitdanyag
termékek gyartasaval (athidalok, keramia fodémrendszer, homlokzatburkolatok, tetdcserép),
melyet sajat gyar fejlesztésén vagy akvizicion keresztil valosit meg. Jelenleg Eurépaban 28
orszagban van jelen a marka, tovabba Kinaban, Indidban és az Egyesilt Allamokban. A vilagon
Osszesen 294 gyérral és Uzemmel rendelkeznek, ami tébb mint 10 000 kiilonb6zé terméke
eloallitasat szolgalja, valamint korilbelll 10 100 alkalmazottat foglalkoztatnak.

Magyarorszagon jelenleg 8 gyarral rendelkeznek, mely 4 kiilonbozé marka termékeit allitja el6 és
jelenleg a hazai épitéanyag piac egyik legmeghatarozobb vallalata. A cég alapveto értékei kdzott

tartja szdmon a mindség folyamatos biztositasat, az innovaciot és vevokdzpontisagat.

,»C” vizsgalt minta

11. tablazat: Az ,,C” vallalat szignifikans adatai

Alapitas datuma 1992
Vaéllalat arbevétele (2020) 27,9 milliard
Alkalmazottak szama (2020) 284 {6
Arbevétel/alkalmazottak szdma (2020) 98 377 000 Ft
Tevékenység hészigetel termékek, nemesvakolat
Vezet6 vallalatnal toltott ideje 13

Forrés: sajat szerkesztes (2022)

Az anyavallalat mar tébb mint 350 éve fennall es a vilag elsé 100 innovativ ipari csoportja kdzé
tartozik. A vilagon 6sszesen 68 orszagban vannak jelen, korulbelul 1000 vallalattal, ahol 180 000
fonek biztositanak munkat. A cég hitvallasa, hogy dvja és védje kornyezetét, valamint ezt a nézetet
a termekfejlesztés esetében is figyelembe veszik. A hazai vallalat (11. tablazat) 1992-ben kezdte
meg miikodését, melynek koszonhetéen az évek alatt szamos ismert markat épitett fel. A
kezdetekben a kiilonb6z6 markak kiilon-kiilon korlatolt feleldsségii tarsasagok alatt miikodtek, de
2009-ben egy cég ala lettek egyesitve. A vallalat minden szegmensében kiemelked6 jelentéséget
kap a kutatds ¢és fejlesztés, ezaltal eldsegitség a folyamatos megujulast és a termelékenység
novelését. Az innovacidba fektetett erds elkotelezettség biztositja a folyamatos fejlodést és ez altal
a versenyképességliket a piacon. Minden szegmensiikben a kiemelkedd mindségre és termék

palettara fokuszéalnak, valamint a rovid szallitasi hataridét is fontosnak tartjak.
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A vallalat vezet6je 13 éve van a vallalatnal, ezt megeldzOen szintén az épitdipari szegmensben

dolgozott. Anyanyelvén kivil angolul és oroszul is beszél.

»D” vizsgalt minta

12. tablazat: Az ,,D” vallalat szignifikans adatai

Alapitas datuma 1990
Véllalat arbevétele (2020) 23,2 milliard
Alkalmazottak szama (2020) 195 16
Arbevétel/alkalmazottak szama (2020) 119 181 000 Ft
et
Vezet6 vallalatnal toltott ideje 31

Forrés: sajat szerkesztés (2022)

A ,,D” vallalat (12. tablazat) esetében is egy magyarorszagi leanyvallalatrél van sz6. Az anyagcég
1930-as évek végén kezdte el miikddését, ahol a fokusz mar akkor is az épitdanyag termékek
gyartasa volt. Erdekesség, hogy a kezdeti alapvetd értékei a cégnek a mai napig megmaradtak:
szerepel, hogy a lehetd legkonnyebbek hasznalhat6 termékeket kapja, amivel 6rom a munka. Ez
természetesen nem lehetne lehetséges, ha a vallalat az évek sordn nem helyezett volna kiemelt
igy ma mar tobb mint ezer kiilonboz6 termékkel rendelkeznek. Ellenben nem csak a termékek
bévitésére helyeztek hangsalyt, az 1980-as években a vallalat rohamosan elkezdett terjeszkedni,
igy napjainkig a vilagon 81 orszagban kezdett el miikddni.

1991-ben alapitottdk meg a magyarorszagi céget, ahol eldszor csak kereskedelemmel kezdtek,
majd késébb a gyartasba is belekezdtek. Karrierjét értékesitoként kezdte a cégnél és érdekesség,
hogy szinte a kezdetektdl a cég életének a része, és az elsd két év kivételével napjainkig 6 az
tigyvezetéje. Tanulmanyait épiletgépész szakon fejezte be, és hat nyelven beszél. A vallalat
vezetdjének kiemelkedd tulajdonsdga az empatia, és ez vezetési stilusaban is tiikr6zddik, hiszen

ember kdzpontd modellben gondolkodik, valamint ugy véli a siker az emberekben rejlik.
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»E” vizsgalt minta

13. tdblazat: Az ,,E” vallalat szignifikans adatai

Alapitas datuma 1920
Vaéllalat arbevétele (2020) 13,2 milliard
Alkalmazottak szama (2020) 246 £6
Arbevétel/alkalmazottak szama (2020) 53 603 000 Ft
Tevékenység tet6fedd elemek gyartasa
Vezet6 vallalatnal toltott ideje 23

Forrés: sajat szerkesztes (2022)

Az E” vallalat (13. tablazat) egy 100%-ban magyar tulajdonban 1év6 csaladi vallalkozas, mely
miikodését 1920-ban kezdte el viszont ekkor a termelés teljes mértékben manualisan tortént. A
ceg életeben jelentds valtozas 1993-ban kovetkezett be, amikor megtortént az atallas a félig
automatizalt gyartasra, majd tovabbi fejlesztések altal a teljesen automatizalt rendszerre. Részben
ennek is koszonhetéen a termék kinalatukat is néhdny év leforgasa alatt képesek voltak
megduplazni, valamint tébb termékik is dijazasban részesilt. A véllalat nem csak a
gyartastechnologiara és termékportfoliora helyez jelents hangsulyt, de a marka épitése, valamint
a szolgéaltatasok a partnerek és vevok szamara is prioritast élvez. 10 éve teljesen atalakitottak az
arculatot, mely szinesebb megjelenést kapott és az innovativ gondolkodast hivatott tiikrozni. Ezzel
elégedett végfelhasznald, ezért szamos szolgaltatast biztositanak téritésmentesen, mely a vasarlasi
folyamat megkonnyitését segiti. A vallalat jelenlegi vezet6je folyamataban részt vett a cég
épitésében az elmult 23 évben. Ezt megel6zden pénziigyi teriileten dolgozott, aminek
koszonhetden nagyon sok kiilfoldi tigyféllel dolgozott. Ennek kdszonhetden a kiilfoldi tigyfelek

elvarasait és néz6pontjat is jol megismerte, ami segitette a cég fejlesztésében.
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»F” vizsgalt minta

14. tablazat: Az ,,F” vallalat szignifikans adatai

Alapitas datuma 1989
Vaéllalat arbevétele (2020) 12,7 milliard
Alkalmazottak szama (2020) 182 16

Arbevétel/alkalmazottak szama (2020)

70 019 000 Ft

Tevékenység

hidegburkoléasi termékek, vakolatok

Vezet6 vallalatnal toltott ideje 21
Forrés: sajat szerkesztes (2022)

A céget (14. tablazat) kulfoldi befektetok alapitottak 1989-ben Magyarorszagon, akik
tulajdonaban kiilf61don mar szamos épitSipari vallalat tartozott. A miikodésiiket 1990-ben kezdték
meg az orszag teriiletén, nem csak kereskeddként 1éptek be a piacra, de gyartdként is. A szamos
orszagban jelenlévé vallalat a kiilonboz6é orszagokban eltérd cég és markaneveket hasznalt, igy
stratégiai megfontolasbol ezen a kézelmultban egy egységes névre valtottak minden orszagban. A
gyartd a hazai piacon szektoraban az egyik legszélesebb termékportfolidt kinalja. A véllalat
stratégidja a viszonteladd partnereken keresztiil torténd értékesités, de ennek ellenére a
végfelhasznalok segitésére is torekszenek.

A cég vezetdje 21 éve dolgozik a cégnél, ebbdl 14 évet ligyvezetdi pozicidban. A vallalathoz

csatlakozas el6tt szintén az épitdiparban dolgozott és diplomajat épitémérnokként szerezte meg.

»G” vizsgalt minta

15. téblazat: Az ,,G” vallalat szignifikans adatai

Alapitas datuma 1991
Véllalat arbevétele (2020) 9,2 milliard
Alkalmazottak szama (2020) 161 16

Arbevétel/alkalmazottak szama (2020)

57 404 000 Ft

Tevékenység

épitdanyag kereskedelem és gyartas

Vezetd vallalatnal toltott ideje 32
Forras: sajat szerkesztés (2022)

A ,,G” vallalat (15. tablazat) fotevékenysége a kereskedelemhez kothetd, viszont kisebb aranyban

gyartd tevekenységet is végez bizonyos termékek esetében. Szintén teljes tulajdonaranyban

magyar csaladi vallalkozas, mely alapitasa a rendszervaltas utanra tehet6. A tulajdonos mar a cég

megalapitasa el6tt is ugyan ebben a szektorban dolgozott. A kezdetekkor kKizarolag kereskedelmi
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tevékenységet folytattak alapvetd épitdipar termékekkel, mely termékportf6liot az évek alatt
folyamatosan bovitették. Céljuk, hogy komplex és magas mindségii szolgéltatassal egyditt
értékesitsék a termékeket, valamint a tervezés folyamatatol kezdve egészen a megvaldsitasig végig
kisérjék és tamogasséak az ligyfeleiket. A vallalat tobb mint 30 év alatt Magyarorszag egyik vezetd
fliggetlen épitbanyag és keramia keresked6jévé nétte ki magat. A folyamatos beruhédzasok,
innovativ otletek és vevOkozponti {izletpolitikdnak koszonhetéen dinamikus novekedést

jellemezte a cég palyajat. A termékkinélat jelenleg tébb mint 10 000 termékre terjed ki.

»H?” vizsgalt minta

16. tablazat: Az ,H” vallalat szignifikans adatai

Alapitas datuma 1926
Vaéllalat arbevétele (2020) 6,8 milliard
Alkalmazottak szama (2020) 215 16
Arbevétel/alkalmazottak szdma (2020) 31813 000 Ft
Tevékenység szaniter €s csaptelep gyartas
Vezet6 vallalatnal toltott ideje 13

Forrés: sajat szerkesztes (2022)

Avallalat (16. tablazat) anya cégét Németorszagban alapitottak 1926-ban, melynek hazai vallalatat
1993-ban alapitottak. A tervezeés és fejlesztés teljes mértéke Németorszagban torténik, valamint
nagyon buszkék ra, hogy a gyartas is Europan belil maradt. Jelenleg a vilagon 860 fot
foglalkoztatnak Osszesen, melyb6l 230-an Magyarorszagon dolgoznak. Az innovécié a cég
lételem, melyet minéséggel kombinalnak. Ertékesitési politikajuk arra épiil, hogy nincs ,,nem”,
mindent megoldanak. Az atlagos cégek nagyrészével szemben érdekesség, hogy nem a széles
készlet palettara torekednek. Hitvallasuk szerint a kevesebb neha tobb, igy termék portfélidjuk
atlathato és letisztult mely az értékesiték szdmara is megkonnyiti a tanacsadast.

A vallalat iigyvezetdje 8 ¢€ve lépett vezetdi pozicidba, de mar eldtte 5 €vig a cégnél dolgozott.
Diplomajat a mérnoki szakon szerezte, de sok vezetéstudomanyi tovabbképzésen is részt vett az
elmult években. A beszélt nyelvek tekintetében, anyanyelvén kivil angolul és németl tud. A cég
az elmult 3 évben egy 1 atalakitasi programot is bevezetett, melynek a célja olyan fiatal vezetdk
felvétele volt, akik modernizalni tudjék és Gj lendiiletet tudnak vinni a cég marketing és ertékesitési

tevékenységébe. Tovabba a termelésen és ellatasi lancon is szeretnének javitani.
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17’ vizsgélt minta

17. tablazat: Az ,,I” vallalat szignifikans adatai

Alapitas datuma 1999
Vaéllalat arbevétele (2020) 4,3 milliard
Alkalmazottak szama (2020) 44 £6
Arbevétel/alkalmazottak szama (2020) 99 354 000 Ft
Tevékenység szaniter gyartas és kereskedelem
Vezet6 vallalatnal toltott ideje 215

Forrés: sajat szerkesztes (2022)

Az anyacéget 1991-ben Csehorszagban alapitottak, mely kezdetben csak kereskedelemmel
foglalkozott. 1993-ban kezdett els6é sajat fejlesztésii termék fejlesztésébe, mely terméket sajat
szabadalmaztatott technoldgiaval készilt és a mai napig a termék palettan megtalalhat6. 1996-ban
kezdet el a vallalat (18. tablazat) a kiilfoldi piacokon torténd terjeszkedést, a magyar piacra 1999-
ben Iépett be, ami azdta egy felfele iveld sikertorténet. Az expanzié a mai napra elérte, hogy a
marka tobb mint 50 orszagban legyen jelen. A vallalat folyamatos oriasi kapacitas bovitéseket
hajtott végre mind, beleértve a raktarozasi kapacitas bévitéseket is. A cég filozdfidja, hogy
modern, praktikus és az utolso részletig atgondolt koncepciét adjanak a vasarlé szamara. A marka
szemlélete, hogy nem elég az hogy egy termek dizajnos legyen, de a funkcionalitas szempontjabol
legalabb ugyan olyan mértékbe meg kell allnia helyét. Tovabba a megbizhatdsag kulcsszerepet
jatszik, melynek alapja a mindségi alapanyagok hasznalata.

A vallalat vezet6je majdnem a magyarorszagi alapitas ota a cégnél dolgozik, gondolkodasmaodija

teljes mértékben tikrozi a vallalat értékeit.
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»J” vizsgalt minta

18. tablazat: Az ,J” vallalat szignifikans adatai

Alapitas datuma 1926
Vaéllalat arbevétele (2020) 8,5 milliard
Alkalmazottak szama (2020) 160 6
Arbevétel/alkalmazottak szama (2020) 52 945 000 Ft
Tevékenység hészigetelés
Vezet6 vallalatnal toltott ideje 8

Forrés: sajat szerkesztes (2022)

Az anyacég tevékenységét 1926-ban kezdte, melybdl nemzetkozi cég lett. A vilagon jelenleg 1800
alkalmazottal rendelkeznek, 14 gyarban. A tobbi kiilfoldi székhelyli épitdanyag kereskedd és
gyarté vallalathoz képest viszonylag késon, csak 2002-ben Iépett be a magyar piacra. Céljuk, hogy
a tapasztalatukat felhasznalva igazan ttoré6 megoldasokat kinaljanak a jovdre, mindent kivalo ar-
érték arany kombinacioval. Az évek alatt a hazai gyarban (18. tablazat) folyamatosan bovitették a
termék portfoliot, valamint a gyartds bovitésének az érdekében akviziciot is hajtottak végre.
Jelenleg csak a hazai piacon 200 alkalmazottat foglalkoztatnak.

A cég jelenlegi vezetdje kozgazdasz végzettséggel rendelkezik, és nyolc éve kezdte karrierjét a
vallalatndl. Karrierje kezdetén mas szegmensben dolgozott, viszont tizendt éve bekerilt az

épitdipari piac korforgasaba.
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5. EREDMENYEK

A kutatds soran az informaciokat harom adatgytijtési modszerrel végeztem: els6 volt a szamviteli
adatok Osszegytiijtése és elemzése, majd a kollegdktol torténd adatgytijtés online kérddiven
keresztiill és a vezetdi kérddiv személyes interji keretén belill. A hiarom rész szorosan
Osszekapcsolodott, a kérdéivek kodzott korrelaciéd volt a kérdések kozott, igy az eredmények

egymassal 6sszevethetok.

5.1. Szamviteli eredmények 0sszegzése

A szamviteli eredmények ©sszehasonlitasra keriiltek cégenként, valamint a vezetéi és
munkavallaloi kérdbivvel is. A vizsgalt cégek kozott hat kdzép és négy nagy vallalatok szerepelt.
Osszeségében elmondhatd, hogy az elemzett cégek mind eredményesnek kategorizalhatok,
ugyanakkor van olyan vallalat mely nem mutat folyamatos névekedést, tovabba latszik, hogy

bizonyos idészakokban visszaesések is voltak.

Szamviteli szempontbdl az ,,A” vallalat egy dinamikusan fejlodé szervezet, mely érdekessége,
hogy szinte stagnald Iétszdm mellett 6t év alatt atlagban 7,10% arbevétel névekedést ért el, ami
tobb mint 4% atlageredmény novekedést is okozott (19. tablazat). Az arbevétel
foglalkoztatottakhoz viszonyitott eredménye a legkimagaslobb az 6sszes vizsgalt vallalathoz
viszonyitva, valamint ugyan ez igaz az eredmény és foglalkoztatottak viszonyara. A ROS és a
likviditasi rata ellenben nem olyan pozitiv, mint a tébbi vizsgalt vallalkozas esetében, valamint az

EBITDA sem kiemelkedd ardnyositva.

19. tablazat: ,,A” vallalat szamviteli adatainak elemzése

arbevétel/ eredmény/ Vs
o arbevétel eredmény foglalkoztatottak foglalkoztatottak likviditasi L EBITDA
létszam . . ROS . forgasi
ezerFt ezerFt szama szama gyorsrata = ezerFt
ezerFt ezerFt sebessege
29 626
2020 81 458 3902 142 365 759 48 175 21,7 0,61 n/a 4541 027
2019 81 23338 3433287 370 354 42 386 18,1 0,83 n/a 3793648
2018 78 2ol | 3048041 376 179 39077 16,6 2,50 n/a 3528911
2017 78 208 | 2733813 304 082 35049 201 2553 n/a 2936 197
2016 78 225fg4 3489 495 293 263 44 737 243 2,47 nla 3699 360
2020/2019 0,00% -1,24% 13,66% -1,24% 13,66% 19,80% -26,56% 19,70%
2019/2018 3,85% 2,24% 12,64% -1,55% 8,47% 8,84% -66,84% 7,50%
2018/2017 0,00% 23,71% 11,49% 23,71% 11,49% -17,22% -1,31% 20,19%
2017/2016 0,00% 3,69% -21,66% 3,69% -21,66% -17,37% 2,52% -20,63%
atlag 0,96% 7,10% 4,03% 6,15% 2,99% -1,49% -23,05% 6,69%

Forrés: sajat szerkesztes (2022)
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A ,,B” nagyvallalat esetében kimagaslé arbevétel és foglalkoztatotti 1étszam névekedés

tapasztalhatd 2018 és 2019 kozott (20. tablazat), mely alapvetéen egy akvizicionak az

eredménye. Jelentdsen nagyobb lett az arbevétel, ugyanakkor a vallalat eredménye ezzel

megegyez6 évben nem novekedett. Ki kell viszont emelni, hogy az 6t éves atlag tekintetében

magas eredményeket produkalt a vallalat, mind arbevétel, valamint eredmény tekintetében. Az

arbevétel foglalkoztatottak viszonyszamaban viszont minddssze 0,63%-0s atlag eredmény

tapasztalhatd, mely szintén az akviziciobol ad6do problémakbol adédhat, melyet a likviditasi

gyorsrata csokkenése is alatdmaszt. Az EBITDA 6t éves atlaga viszont kozepes értéknek

mondhaté a viszonyitasban.

20. tablazat: ,,B” vallalat szamviteli adatainak elemzése

arbevétel/ eredmény/ Keészlet
P arbevétel eredmény foglalkoztatottak foglalkoztatottak likviditasi . EBITDA
létszam p p ROS p forgasi
ezerFt ezerFt szama szama gyorsrata SR ezerFt
ezerFt ezerFt 9
28419
2020 685 679 1344052 41 489 1962 4,7 16 2,6 2998 627
2019 757 326153 4565 940 42514 6032 14,2 15 3,6 7136795
2018 403 1925’?5 4250 086 49517 10 546 213 4,2 41 5364 745
2017 360 1353?9 2393 687 45166 6649 14,7 3,2 3,9 2998 376
11721
2016 284 205 997 236 41272 3511 85 25 3,1 1 465 699
2020/20 0, 0, 0, 0, 0, 0, (o) 0, 0,
o 951% | -11,69% -70,56% -2,41% -67,47% -66,67% 2,65% 28,49% | -57,98%
201198’ 20 | g784% | 61,28% 7,43% -14,14% 42,81% 33390 | -6324% | -1344% | 33,03%
200920 1 11049 | 2273% 77,55% 9,63% 58,61% 4467% | 31,33% | 7.18% 78,92%
20112’ 20| 2676% | 3872% 140,03% 9,44% 89,36% 73,03% 26,49% 26,03% 104,57%
atlag | 2926% | 27,76% 38,61% 0,63% 9,42% 4,41% -0,69% 2,18% 39,63%
Forras: sajat szerkesztes (2022)
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Az 6t éves vizsgalt idészakban a ,,C” nagyvallalat szintén impozans névekedést ért el, hiszen ennyi
id6 alatt majdnem megduplazta az arbevételét, tovabba az eredmény esetében megddbbentden
magas 50,22%-0s atlag eredmény ndvekedést ért el (21.tdblazat). Ez olyan szempontbdl
figyelemre mélto, hogy az arbevétel atlaga mindossze 15,34%-al ndvekedett, tehat elmondhatd
hogy a vallalat eredményesebbé és ez altal hatékonyabba valt, hiszen magasabb eredményességet
tudott produkalni szinte ugyanakkora arbevétel mellett. Ezt az eredmény és foglalkoztatottak
létszamanak a vizsgalata is alatamasztja. A vizsgalati kornyezetben a ROS is kiemelkedden magas
-kdzel 30%-, mely megmutatja, hogy egy egységnyi arbevételen mennyi eredményt ért el a cég. A

készletek forgasi sebessége viszont inkabb stagnald tendenciat mutatott az analizalt periddusban.

21. tablazat: ,,C” vallalat szamviteli adatainak elemzése

) ) ) arbevétel/ eredmény/ o Készlet
ezerFt ezerFt SEOEEEIE

2020 284 27939 032 1825028 98 377 6426 6,5 04 75 2 654 000

2019 281 26 156 847 1552 492 93 085 5525 59 0,4 8,4 2342 99%

2018 244 21994 938 766 110 90 143 3140 35 0,3 8,7 1490737

2017 226 18 702 331 883 250 82 754 3908 4,7 0,3 9,4 1602 932

2016 214 15 844 923 455 421 74042 2128 2,9 0,2 9,9 1210 607
2020/2019 | 1,07% 6,81% 17,55% 5,69% 16,31% 10,06% -0,07% -9,86% 13,27%
2019/2018 | 15,16% 18,92% 102,65% 3,26% 75,96% 70,40% 18,20% -3,86% 57,17%
2018/2017 | 7,96% 17,61% -13,26% 8,93% -19,66% -26,25% 7,84% -7,70% -7,00%
2017/2016 5,61% 18,03% 93,94% 11,77% 83,64% 64,31% 17,86% -4,26% 32,41%

atlag 7,45% 15,34% 50,22% 7,41% 39,06% 29,63% 10,96% -6,42% 23,96%

Forras: sajat szerkesztés (2022)
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A ,,D” vallalat szintén szignifikans prosperalast mutat be a tanulmanyozott intervallumban, melyet
a 22. tablazat szemléltet. Az értékek atlaganak vizsgalata esetében a létszdm minddssze 7,74%-kal
gyarapodott, mig az arbevétel 22,73%-al, viszont az eredmény 76,82%-al. Mivel az eredmény
sokkal jelent6sebb mértékben emelkedett, mint a 1€tszam és az arbevétel, igy szintén elmondhato,
hogy hatékonyan miikodik a szervezet. A nettd profithanyad atlaga 44,51%, mely szintén
kimagasld, csak agy, mint az EBITDA. A likviditasi gyorsrata nem tdl magas, a minimalisan
elvarhatd egy értéket eléri, de 2018-ban alatta maradt. A készlet forgési sebessége stagnald

tendenciat mutat.

22. tablazat: ,,D” vallalat szamviteli adatainak elemzése

) ) ) arbevétel/ eredmény/ o Készlet

létszam arbevétel eredmény foglalqutatottak foglalqutatottak ROS |IkVIdIt,aSI forgési EBITDA

ezerFt ezerFt szama szama gyorsrata sebessége ezerFt

ezerFt ezerFt

2020 195 23 240 327 2372992 119181 12 169 10,2 1,58 8,5 2869 098
2019 186 19 802 176 1350 503 106 463 7261 6,8 1,22 8,6 1717 692
2018 166 16 462 210 818874 99 170 4933 5,0 0,83 8,9 1062 146
2017 151 12 820 106 740 655 84 901 4905 58 1,14 8,3 910 341
2016 145 10 268 532 289213 70 817 1995 2,8 1,61 7,6 403 761
2020/2019 4,84% 17,36% 75,71% 11,95% 67,60% 49,72% 29,39% -0,80% 67,03%
2019/2018 12,05% 20,29% 64,92% 7,35% 47,19% 37,11% 46,66% -3,64% 61,72%
2018/2017 9,93% 28,41% 10,56% 16,81% 0,57% 13’9'0% -27,34% 7,14% 16,68%
2017/2016 4,14% 24,85% 156,09% 19,89% 145,92% 105,1% -28,85% 9,60% 125,47%
atlag 7,74% 22,73% 76,82% 14,00% 65,32% 44,51% 4,96% 3,07% 67,72%

Forrés: sajat szerkesztés (2022)
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Az ,E” vallalat az 6t éves periodus alatt 1épcs6zetes novekedési tendenciat mutatott (23. tablazat).
Az atlagokat tekintve kozel hasonlo szamokat ért el, tehat kiegyenlitett volt a fejlodés. A 1étszam
és az arbevétel szézalékosan kozel hasonldan alakult, mig az eredmény esetében nagyobb &tlag
novekedést ért el. A ROS és a likviditasi gyorsrata kdzel azonosan alakult az évek alatt,
sz€ls6séges kimozdulasok nem jelentkeztek. A készletforgas sebessége is hasonldan kiegyenlitett
volt az évek alatt, az utolsé két vizsgalt évben minimalis visszaesés tapasztalhatd. Osszességében

igy elmondhato, hogy az ,,E” vallalat egy fokozatos és eredményes novekedést kovet.

23. tablazat: ,,E” vallalat szamviteli adatainak elemzése

arbevétel/ eredmény/ Készlet
ek arbevétel eredmény foglalkoztatottak foglalkoztatottak likviditasi L EBITDA
létszam . . ROS A forgasi
ezerFt ezerFt szama szama gyorsrata S ezerFt
ezerFt ezerFt Y
2020 246 13 186 329 1358 904 53 603 5524 10,3 2,0 4,6 2030332
2019 275 12 300 099 1572584 44728 5718 12,8 14 49 2099 481
2018 229 10 127 261 1033 064 44224 4511 10,2 2,3 54 1622722
2017 174 8 366 082 775095 48 081 4 455 9,3 2,6 52 1333241
2016 150 7135631 625 338 47571 4169 8,8 2,3 56 1123807
2020/2019 | -10,55% 7,21% -13,59% 19,84% -3,40% -19,40% 41,34% -5,08% -3,29%
2019/2018 | 20,09% 21,46% 52,23% 1,14% 26,76% 25,33% -39,33% -10,29% 29,38%
2018/2017 | 31,61% 21,05% 33,28% -8,02% 1,27% 10,10% -13,06% 4,26% 21,71%
2017/2016 | 16,00% 17,24% 23,95% 1,07% 6,85% 5,72% 13,06% -7,46% 18,64%
atlag 14,29% 16,74% 23,97% 3,51% 7,87% 5,44% 0,50% -4,64% 16,61%

Forrés: sajat szerkesztes (2022)
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Az ,,F” vallalatr6l is elmondhatd, hogy fokozatos fejlédést mutat kiemelked6 eredmény atlaggal.
A vizsgalt intervallumban 39,79%-kos atlagos eredmény gyarapodast ért el a cég, viszont az atlag
létszam minddsszesen 8,19%-kal, mig az arbevétel 15%-kal emelkedett (24. tablazat). Ha az ,,E”
vallalattal 6sszehasonlitjuk, akkor abban az esetben 14,29%-0s Iétszam, 16,74%-o0s arbevétel atlag
mellett ért el a vallalat 23,97%-o0s eredmény novekedést, mig az ,,F” vallalat fele akkora
foglalkoztatotti atlag novekedés mellett, kbzel hasonld arbevétel ndvekedéssel kétszer akkora
eredmény gyarapodast ért el, igy eredményesebbnek kategorizalhatd, mint az ,,E” szervezet. A
véllalat likviditasi ratdja minimalisan ndvekedett, mig a ROS esetében emelkedé tendencia

figyelhetd meg.

24. tablazat: ,,F” vallalat szamviteli adatainak elemzése

) ) I arbevétel/ eredmény/ o bl
ezerFt p— — sebessége

2020 182 12743375 | 909 095 70019 4995 71 24 8,3 1400 315

2019 182 11 886 784 693 632 65 312 3811 58 2,2 8,3 1150 940

2018 170 10191321 | 581946 59 949 3423 57 2,3 83 932 011

2017 142 8 898 222 460 551 62 664 3243 52 2,4 9,6 781942

2016 134 7316 786 252 316 54 603 1883 34 19 9,5 554 433
2020/2019 | 0,00% 7,21% 31,06% 7,21% 31,06% 22,25% 8,54% 0,60% 21,67%
2019/2018 7,06% 16,64% 19,19% 8,95% 11,33% 2,19% -3,80% -0,10% 23,49%
2018/2017 | 19,72% 14,53% 26,36% -4,33% 5,55% 10,33% -5,58% -14,10% 19,19%
2017/2016 5,97% 21,61% 82,53% 14,76% 72,25% 50,09% 28,61% 0,95% 41,03%

atlag 8,19% 15,00% 39,79% 6,65% 30,05% 21,21% 6,94% -3,16% 26,35%

Forrés: sajat szerkesztés (2022)
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A ,,G” cég az el6z6 szervezetekhez hasonloan 1épcsds novekvd tendenciat mutat, ugyanakkor az
utolsé évben az arbevétel tekintetében visszaesés tapasztalhatod, jelentds eredmény csokkenés
mellett. A teljes vizsgalt periddus tekintetében viszont elmondhatd, hogy szinte stagnal6 -2,32%-
os atlag novekedés- létszam mellett 67,51%-0s atlag eredmény ndvekedést tudott elérni (25.
tablazat). A kutatott vallalatok kozll eredmény és foglalkoztatotti kapcsolat vizsgalat tekintetében
a masodik legjobb eredménnyel rendelkezik. A nettd profithanyad tekintetében szintén magas
48,15%-0s atlaggal rendelkezik. A likviditasi gyorsrata viszonylag kiegyenlitett. A készletforgés

aranyosan valtozott az eredménnyel.

25. tablazat: ,,G” vallalat szamviteli adatainak elemzése

arbevétel/ eredmény/ Készlet
A3 arbevétel | eredmény foglalkoztatottak foglalkoztatottak likviditasi P EBITDA
létszam 2 p ROS P forgasi
ezerFt ezerFt szama szama gyorsrata i ezerFt
ezerFt ezerFt g
2020 161 9242071 512 451 57 404 3183 55 1,8 2,9 827 325
2019 155 05t | eos4s 67381 5603 83 55 35 1220 690
2018 153 7 838 625 510 482 51233 3336 6,5 3,5 2,6 691 104
2017 154 7069 811 533710 45908 3466 7,6 35 2,5 887514
2016 147 6 374 860 154 586 43 366 1052 2,4 2,8 2,4 586 715
2020/2019 3,87% -11,51% -41,00% -14,81% -43,19% -33,41% -67,74% -17,99% -32,22%
2019/2018 1,31% 33,24% 70,13% 31,52% 67,94% 27,80% 56,29% 37,15% 76,63%
2018/2017 | -0,65% 10,87% -4,35% 11,60% -3,73% -13,77% 1,22% 1,74% -22,13%
2017/2016 4,76% 10,90% 245,25% 5,86% 229,56% 211,98% 23,45% 7,61% 51,27%
atlag 2,32% 10,88% 67,51% 8,54% 62,64% 48,15% 3,30% 7,13% 18,39%

Forras: sajat szerkesztés (2022)
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A ,,H” vallalat az egyetlen olyan vizsgalt cég melynek veszteséges évei is voltak, de ezt a
késobbiekben csokkentette, igy eredményesként kategorizalhato, hiszen vissza tudta forditani ezt
az allapotot (26. tablazat). Kozel hasonlé arbevétel mellett 6tb6l harom évben jelentés veszteséget
termelt, atlag tekintetében -286,32%-ot. A ROS is jelentds ingadozasokat igazol, mig a likviditasi
gyorsrata folyamatosan egy alatti értéken volt, 0,3 és 0,6 koz6tt, ami alatamasztja a cég anyagi
nehézségeit. Tovabbi kiemelendd adat, hogy a vizsgalt vallalatok koziil ez a vallalat kiemelked6en
magas 85% korili export atlaggal rendelkezik, igy lehetséges hogy mig a nagyrészt magyar piacon
milkodd vallalatok pozitivan profitaltak a hazai fellendiilésbdl, addig a nagyrészt kiilfoldi
piacoktol fiiggd cég mas kornyezeti hatdsok kovetkeztében keletkezd nehézségek miatt volt

veszteseges.

26. tablazat: ,,H” vallalat szamviteli adatainak elemzése

arbevétel/ eredmény/ Készlet
o arbevétel eredmény foglalkoztatottak foglalkoztatottak likviditasi . EBITDA
létszam . . ROS A forgasi
ezerFt ezerFt szama szama gyorsréata S ezerFt
ezerFt ezerFt g
2020 215 6 839 696 49 821 31813 232 0,7 0,4 4,4 270580
2019 219 6093 938 -405 753 27 826 -1853 -6,7 0,3 4,4 -170 932
2018 249 7166 496 34820 28781 140 0,5 03 55 266 734
2017 257 6 629 686 -395 825 25796 -1540 -6,0 0,5 5,6 -222 673
2016 226 5909 150 -89 737 26 147 -397 -15 0,6 51 53 227
2020/2019 -1,83% 12,24% -112,28% 14,33% -112,51% -110,94% 8,88% 0,45% -258,30%
2019/2018 -12,05% -14,97% -1265,29% -3,32% -1424,92% -1470,38% 0,38% -19,87% -164,08%
2018/2017 -3,11% 8,10% -108,80% 11,57% -109,08% -108,14% -34,04% -1,34% -219,79%
2017/2016 | 13,72% 12,19% 341,09% -1,34% 287,89% 293,15% -10,40% 9,21% -518,35%
atlag -0,82% 4,39% -286,32% 5,31% -339,65% -349,08% -8,80% -2,89% -290,13%

Forras: sajat szerkesztés (2022)
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Az I” cég is eredményesnek mutatkozik, ugyanakkor Osszevetve a tobbi vallalattal ndvekvo
munkavallal6 1étszam (atlag 11,73%) és ndvekvo arbevétel (atlag 11,26%) mellett az eredményben
visszaesesek tapasztalhatok 2017-r61 2018-ra nézve, valamint 2019-et 2020-al dsszehasonlitva,
melyet alatdmaszt az eredmény/foglalkozatottak atlaganak szama, mely -22,91%, mig az
arbevétel/foglalkoztatottak létszamanak atlaga 0,63% (27. tablazat). A ROS is csokkend
tendenciat tartalmaz, mig a likviditasi gyorsrata komoly finanszirozasi problémakat mutat 2018-
tol kezdodden. A készlet forgasi sebessége is csokkent, ellenben az arbevétel nott, de az eredmény
nem. Ez alapjan feltételezhetd, hogy az eredmény novekedést az &remelkedések hozték,

ugyanakkor az el6allitdsi koltségek emelkedése is lehetséges, mely csokkentette a cég
profitabilitast.

27. tablazat: ,,I” vallalat szamviteli adatainak elemzése

) ) ) arbevétel/ eredmény/ o Készlet
létszam arbevétel eredmény foglalqutatottak foglalqutatottak ROS |IkVIdIt,aSI forgési EBITDA
ezerFt ezerFt szama szama gyorsrata sebessége ezerFt
ezerFt ezerFt

2020 44 4371580 104 491 99 354 2375 2,4 0,0 1,4 194 857
2019 42 4087972 267 081 97 333 6 359 6,5 0,3 1,8 355 595
2018 42 3602 301 210 407 85769 5010 58 1,0 18 316 088
2017 39 3342588 357143 85707 9158 10,7 14 2,1 483 828
2016 29 2861036 297 077 98 656 10 244 10,4 0,9 2,1 434 829
2020/2019 4,76% 6,94% -60,88% 2,08% -62,65% -63,41% -100,00% -21,94% -45,20%
2019/2018 0,00% 13,48% 26,94% 13,48% 26,94% 11,85% -70,17% 0,42% 12,50%
2018/2017 7,69% 7,77% -41,09% 0,07% -45,29% -45,33% -26,84% -14,05% -34,67%
2017/2016 | 34,48% 16,83% 20,22% -13,13% -10,61% 2,90% 53,70% 0,31% 11,27%
atlag 11,73% 11,26% -13,70% 0,63% -22,91% -23,50% -35,83% -8,81% -14,03%

Forras: sajat szerkesztés (2022)
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Az utolsé vizsgalt szervezet -,,J” vallalat- esetében kiegyensulyozott elérehaladas tapasztalhato,
mely alatdmasztott az atlag 10,34%-0s létszam ndvekedéssel és 14,52%-0s arbevétel emelkedéssel
(28. tablazat). Az eredményesség tekintetében is prosperdlénak kategorizalhato, hiszen atlag
33,04%-ot mutat. A nett6 profithanyad tekintetében atlag 11,51%-ot mely kdzepesnek mondhat6
az analizalt cégek vonatkozasaban. A likviditasi gyorsrata viszont két évben is egy alatti érték
mutat, az utolsé évben pedig pont egyet, tehat a biztos pénzigyi likviditasa nem biztos a
vallalatnak. Annak ellenére hogy az arbevétele a cégnek novekedett a készletforgasi sebesség
atlagban -11,16%-al csokkent.

28. tablazat: ,,J” vallalat szamviteli adatainak elemzése

arbevétel/ eredmény/ Vsl

e arbevétel eredmény foglalkoztatottak foglalkoztatottak ROS likviditasi Foa— EBITDA

ezerFt ezerFt szama szama gyorsrata 9 ezerFt

sebessége
ezerFt ezerFt

2020 160 8471192 348 308 52 945 2177 41 1,0 4,1 537 488
2019 146 8635520 616 609 59 147 4223 71 15 45 794 930
2018 134 8 568 664 645 069 63 945 4814 75 13 59 807 851
2017 118 7725702 392 640 65472 3327 51 0,6 6,6 548 416
2016 108 5209 281 181 960 48 234 1685 35 0,8 6,7 326 441
2020/2019 9,59% -1,90% -43,51% -10,49% -48,46% -42,42% -34,05% -9,47% -32,39%
2019/2018 8,96% 0,78% -4,41% -7,50% -12,27% -5,15% 15,30% -23,33% -1,60%
2018/2017 13,56% 10,91% 64,29% -2,33% 44,67% 48,13% 132,69% -9,85% 47,31%
2017/2016 9,26% 48,31% 115,78% 35,74% 97,50% 45,50% -28,74% -1,98% 68,00%
atlag 10,34% 14,52% 33,04% 3,85% 20,36% 11,51% 21,30% -11,16% 20,33%

Forrés: sajat szerkesztés (2022)

A szamviteli adatok, szdmitasok és elemzések cégenként szétbontva a melléklet (1-10. melléklet)
tartalmazza. A vallalatokrol 6sszevont elemzést is készitettem, ahol az 6t éves atlagok atlagat
vizsgaltam, annak érdekében, hogy egy atlag viszonyitasi szdmot nyerjek ki az analizalt cégek

vonatkozésaban. Kétféle vizsgalatot folytattam le:
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1. Osszesitett szamviteli értékek atlaganak atlaga (29. tablazat)

A vizsgalat az 0sszes cég 0sszes szamat tartalmazza anélkil, hogy barmelyik érték
kivételre kertilne. Ennek a vizsgalati modnak a hatranya, hogy egy vagy két adat jelentdsen
el tudja torzitani az eredményeket, mivel ha egy vallalat példaul veszteséges egy vagy tébb
évben, akkor a szektor eredményességének atlagat jelentdsen el tudja ferditeni a valosagtol.
Szemléltetésiil megvizsgalhatjuk a ,,H” vallalat esetét, mely a -286,32%-0s negativ
eredményének koszonhetden 3,4%-ra redukélja a vizsgalt vallalatok eredményességi
mutatojat, ellenben a valosag egy 30% koruli eredmény éatlag. Az ilyen esetek
kiklszobolése érdekeben vizsgalataim soran inkdbb a mésodik moddszert fogom
alkalmazni.

Osszesitett szamviteli értékek dtlaganak atlaga szélsé értékek nélkil (30. tablazat)

A mésodik modszer esetében ugyan Uugy az 6sszes cég atlaganak atlagat vizsgalom, viszont
minden kategoria esetében a két szélsé értéket eltavolitom. Abban az esetben, ha
megegyezO adatok vannak tobb cég esetében is, akkor az egyezd adatot a tovabbi cégek
esetében is eltavolitottam. Ez alapjan egy olyan téblazat készilt, melyet viszonyitasi

alapnak lehet tekinteni.

29. tablazat: A vizsgalt cégek Osszesitett szamviteli adatainak atlagos valtozasa (2015-2020)

_ ) . : arbevétel/ eredmény/ likviditasi kész!et_
létszam | arbevétel | eredmény | foglalkoztatottak | foglalkoztatottak ROS 2 forgasi EBITDA
szama szama gyorsrata sebessége
1 0,96% 7,10% 4,03% 6,15% 2,99% -1,49% -23,05% 6,69%
2 29,26% 27,76% 38,61% 0,63% 9,42% 4,41% -0,69% -2,18% 39,63%
3 7,45% 15,34% 50,22% 7,41% 39,06% 29,63% 10,96% -6,42% 23,96%
4 7,74% 22,73% 76,82% 14,00% 65,32% 44,51% 4,96% 3,07% 67,72%
5 14,29% | 16,74% 23,97% 3,51% 7,87% 5,44% 0,50% -4,64% 16,61%
6 8,19% 15,00% 39,79% 6,65% 30,05% 21,21% 6,94% -3,16% 26,35%
7 2,32% 10,88% 67,51% 8,54% 62,64% 47,99% 3,30% 7,13% 18,39%
8 -0,82% 4,39% -286,32% 5,31% -339,65% -349,08% -8,80% -2,89% -290,13%
9 11,73% 11,26% -13,70% 0,63% -22,91% -23,50% -35,83% -8,81% -14,03%
10 | 10,34% | 14,52% 33,04% 3,85% 20,36% 11,51% 21,30% -11,16% | 20,33%
atlag | 9,15% 14,57% 3,40% 5,67% -12,48% -20,93% -2,04% -3,23% -8,45%

Forras: sajat szerkesztés (2022)
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"or

30. tblazat: A vizsgalt cégek Osszesitett szamviteli adatainak atlagos valtozasa széls6 értékek
nélkil (2015-2020)

o ’ ; ; arbevétel/ eredmény/ likviditasi kész[et_
létszdm | arbevétel | eredmény | foglalkoztatotta | foglalkoztatottak ROS p forgési EBITDA
k szdma szama gyorsrata sebessége
1 0,96% 7,10% 4,03% 6,15% 2,99% -1,49% -23,05% 6,69%
2 29,26% | 27,76% 38,61% 9,42% 4,41% -0,69% -2,18% 39,63%
3 7,45% 15,34% 50,22% 7,41% 39,06% 29,63% 10,96% -6,42% 23,96%
4 7,74% 22,73% 44,51% 4,96% 3,07% 67,72%
5 14,29% 16,74% 23,97% 3,51% 7,87% 5,44% 0,50% -4,64% 16,61%
6 8,19% 15,00% 39,79% 6,65% 30,05% 21,21% 6,94% -3,16% 26,35%
7 2,32% 10,88% 67,51% 8,54% 62,64% 3,30% 7,13% 18,39%
8 -0,82% 4,39% 5,31% -8,80% -2,89%
9 11,73% | 11,26% -13,70% -22,91% -23,50% -8,81%
10 10,34% 14,52% 33,04% 3,85% 20,36% 11,51% 20,33%
atlag | 9,15% 14,57% 30,43% 5,92% 18,69% 11,47% -0,73% -2,24% 27,46%

Forrés: sajat szerkesztés (2022)

A 30. tablazat alapjan elmondhato, hogy a szektorban érzékelhetd a ndvekedési tendencia az
elmult 6t év tekintetében, mivel a vizsgalt cégek tekintetében szélsd értékek nélkiil az atlag
arbevétel 14,57%-kal nétt, mig az eredmény 30,43%-kal, tovabbad az EBITDA 27,46%-al
emelkedett. A munkavallalok létszama ezekhez az eredményekhez képest viszont mindéssze
9,15%-0s atlaggal emelkedett, tehat a vallalatok hatékonyabba valtak, hiszen kevesebb
munkavallaléval magasabb bevételt és profitot tudtak elérni. Az arbevétel és eredmény
foglalkoztatottakhoz viszonyitott vizsgalata is ezt tamasztja ald&. A ROS a szektor atlagban
11,47%-al emelkedett, ellenben a likviditasi gyorsrata -0,73%-al csdkkent, mely arra enged
kovetkeztetni, hogy a vallalatok sokkal nagyobb anyagi kitettséggel kezdtek el mitkddni. A
készletek forgési sebessége viszont atlagban -2,24%-al csdkkent, mely kdvetkezménye lehet
annak is hogy néhany vallalat a megnovekedett kereslet miatt nagyobb készlettel kezdett el
dolgozni.

Osszeségében elmondhatd, hogy a szamviteli adatok alapjan bizonyitott a magyarorszagi

épitbipari szektor fellendiilése és novekedése, melyhez jelentésen hozza jarultak a kordbban mér

emlitett kormanyzati beruhazasok és a lakossagi beruhazasok.

Az elemzett szamviteli adatok kdlcsonhatasanak elemzéseben korrelacids vizsgalatot végeztem,
mely a lineéris kapcsolatot keresi a valtozok kozoétt, tehat hogy az egyik fuggvény leirhaté-e a
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masik valamilyen linearis fliggvényeként. Egy tablaba felvittem a tiz vizsgalt cég szamviteli
mutatoit, melyek mind skéla valtozok, tehat a korrelacios elemzés megalapozott. A tablazat (11.
melléklet) minden valtozot minden valtozoval Gsszevet. tehat elegendé a tablazat bal felsd
sarkabdl a jobb alsé sarkéaba induld atl6 alatti értékeket vizsgalni, hiszen a tablazat erre az atlora

szimmetrikus.

A nullhipotézis ebben az esetben, hogy nincs korrelacié két valtoz6 kozott, az ellenhipotézis pedig,
hogy van korrelacios kapcsolat a két valtozo kdzott. 5%-os szignifikancia szint mellett, ha Sig (2-
tailed) < 0,05, akkor elvetjik a nullhipotézist, azaz van kapcsolat a két valtozé kozott, ha >=0,05,
akkor nincs korrelacios kapcsolat. 1%-os szignifikancia szint mellett (ami egy erdsebb statisztikai
szint), ha sig < 0,01, akkor van kapcsolat, ha, Sig >= 0,01, akkor nincs korrelacios kapcsolat
kozottuk 1%-os szignifikancia szint mellett.

A tablazatban citromsargaval vannak kiemelve azok a p-értékek, amelyek ,,csak” 5%-0S
szignifikancia szint mellett korreldlnak egymassal, narancssargaval, amelyek még 1%-os
szignifikanciaszint mellett is korrelalnak, tehat a narancs az erdsebb szintii korrelacios kapcsolatra

utal.

Ezek alapjan azt allapithatjuk meg, hogy:

o ,csak” 5%-0s szignifikanciszint mellett korrelalnak (azaz van korrelaciés kapcsolat
kozottuk):
-eredmeny/foglalkoztatottak szdma vs. készlet forgasi sebesség

e 1%-os szignifikanciaszint mellett még az alabbiak is korrelalnak:
-arbevétel/foglalkoztatottak szdma vs. eredmény/foglalkoztatottak szama
-arbevétel/foglalkoztatottak szama vs. ROS

-eredmeny/foglalkoztatottak szdma vs. ROS

Ezekben az esetekben érdekes megnézni az erésség szintjét is, amit az ezekhez tartozo Pearson
Correlation értékekbdl lehet kiolvasni. A Pearson-féle korrelacios érték -1 és 1 kozott vehet fel
értéket. Ha kdzel van 0-hoz akkor igazabol nincs korrelacids kapcsolat, ha kdzel van 1-hez vagy -
1-hez, akkor er6s korrelacios kapcsolat van kozottiik. Az eldjel is nagyon fontos, ha +1-hez van
kozel, akkor pozitiv irany, megegyez6 iranyu a kapcsolat, tehat ha az egyik nd, akkor a masik is.
Ha -1-hez van kozel, akkor erds a kapcsolat, de ellentétes irdnyu, azaz, ha az egyik nd, akkor a
masik csokken, tehat ellenkezd iranyu a kapcsolat.

Sorban a fentiekre a Pearson-féle korrelacios értékek:
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o eredmény/foglalkoztatottak szama vs. készlet forgasi sebesség
— Pearson Corr = 0,736 (viszonylag erds kapcsolat, megegyezd irdnnyal)ii
e arbevétel/foglalkoztatottak szama vs. eredmény/foglalkoztatottak szama
— Pearson Corr = 0,983 (nagyon erds kapcsolat, megegyez0 irannyal)
e arbevétel/foglalkoztatottak szdma vs. ROS
— Pearson Corr = 0,863 (viszonylag nagyon erds kapcsolat, megegyezd irdnnyal)
e eredmény/foglalkoztatottak szama vs. ROS

— Pearson Corr = 0,908 (elég erds kapcsolat, megegyezd irdnnyal)

Ez alapjan levonhatd az a kovetkeztetés, hogy az egy foglalkoztatottra jutd arbevétel minél
nagyobb annal kedvezObb, mivel a ROS eértékkel kapott korrelacié alapjan szoros kapcsolat
mutatkozik. A cél, hogy minél kevesebb munkavallaloval minél nagyobb &rbevételt és ezzel
egyidében eredményt érjen el a vallalat. Ez alapjan igazolddik, ha az eréforrasait kedvezden
hasznalja fel a cég, tehat jelen esetben ha a human er6forras megfeleléen van felhasznalva, akkor
a vallalat hatékonyabb es eredmeényesebb lesz.

Igazolddik tovabba, hogy a likviditasi gyorsrata nincs korrelacioban az eredménnyel és az
arbevétellel, ami a vizsgalt cégek alapjan is megfigyelheté volt. A kutatasban résztvevé cégek
mind eredményesnek és hatékonynak mondhatok a vizsgalatai szempontok alapjan, viszont a
likviditasi mutatdik egyik cégnek sem a cég erds pénziigyi stabilitasdt tadmasztja ala, tehat
kovetkeztetésképpen attdl, hogy egy vallalat pénziigyi likviditasi mutatoi nem a teljes pénzigyi
stabilitast tdmasztjak ald, ettdl még egy cég lehet kiemelkedden eredményes €s hatékony.

A készlet forgasi sebesség korrelal az eredmény/foglalkoztatottak szamara is, tehat szintén
elmondhat6, hogy minél hatékonyabb egy vallalat annal magasabb a készlet forgasi sebessége. Ez
alapjan nem csak annak kell a célnak lenni, hogy magas arbevétellel dolgozzon egy vallalat, de
annak is hogy minél alacsonyabb foglalkoztatotti allomany mellett minél magasabb eredményt

érjen el minél magasabb készlet forgasi sebesség mellett.
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5.2. Kollégak kérdoiv eredményének 0sszegzése

A kutatasban résztvevd tiz vallalatnal kizardlag a vezetok kdzvetlen kozelében dolgozd kollégak
vettek részt az online kérddivek kitoltésében. Ennek az oka, hogy a kérd6iv dominans része
kizarolag a vezet6jiik személyiség jegyeit €s mentalitdsat vizsgalja, tehat olyan kolléganak nem
lett volna értelme kitolteni a tesztet, aki nincs nagyon koézeli munkakapcsolatban a vezetével,
hiszen a vélaszok abban az esetben nem biztos, hogy megbizhatoak lettek volna. A vezet6k
kdzelében napi szinten viszont nem dolgoznak tdmegek, valamint altalanossagban a valaszadoi
hajlanddség se tll magas a felmérések tekintetében, igy atlagban minden cégnél 5-6 ember toltotte
ki az online kérdoivet.

A kérdoiv elsd szekcidja altalanos demografia adatokat vizsgalt, mig a masodik rész a fokusz

kérdéseket tartalmazta.

A. Demografiai adatok+ altalanos informacidk eredményeinek bemutatsa

Osszesen 54-en vettek részt a kutatasban (12. melléklet), melybdl a vélaszadok 68,5%-a nd volt,
mig 31,5% férfi (9. abra).

Férfi, 32%

N6
68%

NG m Férfi

9. dbra: A kutatasban résztvevé kollégak megoszladsa nemek szerint
Forrés: sajat szerkesztées

A kor Osszetételében 20,4%-uk 25 és 35 év kdzotti, 46,3%-uk 36 és 45 év kozotti, mig 33,3%-uk
46 és b5 év kozotti valaszado volt, igy egy viszonylag kiegyensulyozott kor dsszetétel rajzolodott

ki a valaszaddk korében (13. melléklet, 10. &bra).
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10. abra: A kutatasban résztvevé kollégak megoszlasa korcsoportok szerint
Forrés: sajat szerkesztées

A fizetési sdvok (14. melléklet) esetében a dominéans kategoria a nett6 301 000 és 900 000 Ft
kozotti sav lett, amit a valaszadok 59,3%-a valasztott, mig a netté 300 000 Ft alatti és netté 901 000
Ft feletti fizetési kategoriakat 16,7-16,7%-a véalasztotta a kollégaknak. Erre a kérdésre 7,4%-a
valaszaddknak nem kivant valaszolni. Ez alapjan megallapithato, hogy a KSH (2022) adataihoz
viszonyitva a valaszadok nagyrésze a magyarorszagi atlag keresettel vagy a feletti fizetéssel

rendelkeznek.

A megkerdezettek kozul (15. melleklet) 94,4% nyilatkozta azt, hogy jol érzi magat a vallalatnal,

mig 1,9% nem érzi jol magét, 3,7% tartozkodott a véalaszadastol.
Az eltoltott évek aranyaban (16. melléklet) a megkérdezettek nagyrésze legalabb egy éve a
vallalatnal van (24,1%), mig 42,6% tobb mint négy éve és 25,9% tiz vagy tébb mint tiz éve

dolgozik az adott cégnél.

B. Fdkusz kérdések eredményeinek a bemutatasa

A kérddiv masodik része az eredményes vallalat és a vezetd személyiség jegyeinek, valamint
kompetenciainak kutatasara iranyult.
Az elsé kérdésre a vallalat sikerességének megitélésére iranyult eldontendd formaban, melyre a

valaszaddk 100%-a azt valaszolta, hogy véleményik szerint a vallalatuk sikeres.
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5.2.1. Dominans eredményességi tényezok

Ez alapjan a kovetkez6 vizsgalati pontban a valaszaddknak ki kellett valasztani a véleményiik

szerint 5 legdominansabb tényezot a sikeresség megitélésére.

31. tdblazat: Dominans eredményességi tényezok kollégak megitélése alapjan

valaszadok szézalékban
szama
1 j6é munkakaoriulmények 46 85,19%
2 elismertség vevok/szallitok részérol 40 74,07%
3 profit névekedes 39 72,22%
4 folyamatosan boviilé termékportfolio 28 51,85%
5 volumen novekedés 24 44,44%
5 arbevétel novekedés 24 44, 44%
6 folyamatosan névekvé vevokor 21 38,89%
7 folyamatos Ujitasok/innovacio 16 29,63%
8 vevoi elégedettség 9 16,67%
9 alacsony hitelalloméany 8 14,81%
10 magas hitelalloméany 0 0,00%
Osszes valaszado 54

Forrés: sajat szerkesztes (2022)

A 31. tablazat cs6kkené sorrendben Gsszefoglalja a valaszadok megitélése szerinti legfontosabb
eredményességi vagy siker tényezdket, mely alapjan a legfontosabbnak a jo6 munkakoriilményeket
kategorizaltak, amit a valaszadok 85,19%-a valasztott. A masodik leggyakrabban valasztott elem
74,07%-kal a masok szemszogébdl torténd megitélés volt, vagyis a vevok és szallitok részérdl
torténd elismertség. A harmadik indexnek a profit novekedését valasztottak 72,22%-ban. A
folyamatosan boviild termékporfolio 51,85%-ot kapott, mely azt képviseli, hogy a munkavallalok
a fejlodést azon keresztiil is mérik, hogy mennyire tud a vallalat megujulni, folyamatosan
fejleszteni. Tovabba a termékek bdvitésével nagyobb értékesitési lehetdséget nyer a szervezet,
akar 0j szegmensekbe is be tudnak lépni, ami szintén a cég presztizsét ndveli. Az 6todik szempont
tekintetében viszont egyenl6 44,44%-al az arbevétel és volumen ndvekedes kerult, ami bizonyos
mértékig dsszefuggesben van egymassal. Kisebb aranyban, de jelent6s értékelést kapott a nGvekvd
vevOkor (38,89%) és a folyamatos Ujitasok és innovaciok (29,63%) valaszok. Figyelemre mélto,
hogy mig a folyamatosan boviilé termékportfolio a negyedik helyre lett rangsorolva, addig a
folyamatos fejlesztés én innovacio csak a hetedik helyre lett értékelve, pedig a termékportfolid

bovitésének egyik alapvetd €s elhanyagolhatatlan része a termékfejlesztés és innovacid, ami nélkiil
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lehetetlen lenne a bovitéséket végrehajtani. A harom legkevésbé fontosnak vélt tényezok a vevoi
elégedettség és a hitelallomany mértéke volt.

Osszeségében elmondhatd, hogy az 6t legdominansabb sikeresség megitélését meghatarozo
tényez0 a valaszadok alapjan 60%-ban kvalitativ szempont volt, és nem szdmszerlien mérhetd
kvalitativ szamviteli adat, tehat ez alapjan kovetkeztethetd, hogy a sikeresség megitélése mér nem

csak szam alapa.

5.2.2. Munkakoériilmény, mint meghatarozo tényezé

A sikeres véllalat megitélési pontjai, valamint a munkavallalék demografiai adatai kdzott is
készitettem vizsgalatot SPSS elemzéssel, viszont ezekben az eseteben jelentés korrelaciot
egyaltalan nem talaltam (27. melléklet). Egyetlen egy eset volt kivétel, ahol a fizetési sav a jo

munkakorilmenyekkel korrelalt.

5.2.3. Vezet6 szakmai felkésziiltségének megitélése

A demogréfia adatok tekintetében szintén elvégeztem egy ANOVA analizist (18. melleklet), mivel
a korsav, fizetési sav, munkaévek szdma legaldbb harom értékii kategorikus valtozo, a ,,mennyire
latja megalapozottnak a vezet6i szakmai felkésziiltségét?” kérdésre adott valaszok, pedig skala
tipusu valtoz6. Azokban az esetekben van ANOVA, ahol a kategorikus valtozé szerint elemzink,
tehat ez alapjan hozunk létre csoportokat és a kategorikus valtozénak legaldbb harom értéke van.
Itt minden esetben azt vizsgaljuk, hogy az egyes csoportok kozétt van-e eltérés a skéala vonatkozé
atlagai kozott vagy sem. A nullhipotézis azt mondja, nincs kildnbség, mig az ellenhipotézis
alapjan van. Azaz a nullhipotézis azt mondja, hogy a kategorikus valtoz6 nem befolyasolja a skala
tipust valtozd értékeit, nem determindlja azt, ellenhipotézis esetén viszont befolyésolja. Itt
igazabol benniinket csak a Sig. (p-érték) érdekel, ami a probahoz tartozé p-érték. Ugy kell
értelmezni, hogy ha az adott valtozonal a Sig.<0,05, akkor a nullhipotézist elvetjik, azaz a
kategorikus valtozo csoportjaiban a vizsgalt skala valtozo atlagai eltérnek, azaz a kategorikus
valtozd hatassal van ra, ha Sig. >= 0,05, akkor a nullhipotézist elfogadjuk, azaz a kategorikus
valtozé csoportjaiban a vizsgalt skala valtozo atlagai azonosak, tehat a kategorikus valtozé nincs
hatassal r4, nem befolyasolja szignifikansan. Tehat ott van hatéassal ra, ahol a p-érték < 0,05. Ebben
az esetben mindharom csoportnal azonosnak tekinthet6 az atlag, mert a Sig= 0,486 > 0,05, tovabba
0,902 > 0,05 és 0,368 > 0,05. Ez alapjan egyik esetben sem befolyasolja a kategorikus valtoz6 a
,mennyire latja megalapozottnak a vezetd szakmai felkésziiltségét?” valasz értékét, tehat a

demografiai adatoktol fliggetlen a vezetdnek a megitélése.
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5.2.4. Dominans vezetéi kompetenciak a munkavallalok megitélése szerint

A kutatas célja volt a kollégak szemszogébdl felmérni hogyan itélik meg a vezetd tulajdonsagait,
melyet cégenként kilon-kilon is megvizsgaltam (19. melléklet), valamint egy 6sszesitett
tablazatot (32. tablazat) is készitettem. A véalaszadok cégenként dsszesitve a legdominansabb
tulajdonsagnak a vezetoknél a magabiztossagat, erds iranyitasi képességet, szakmai tudast,
empatikussagot, 6nallé dontéshozatalt, 0j ismeretekre vald nyitottsdgot és masok motivalast itelték
meg. A kovetkezd kategdridba Ot tulajdonsagot nagyjabol egyenld aranyban valasztottak:
csapatmunka, stratégia és iranymutatas, energikus, globalis gondolkodasmad, j6 konfliktus kezeld
képesség, kockazat vallalas. Harmadik kategoriakant pedig a 15% alatt valasztott tulajdonsagokat
rendeztem: jO krizis és kudarc kezel6 képesség, rugalmassag, cégen belilli valtoztatasok

lebonyolitasa, nyitottsag méas kultdrak felé &s tarsadalmi intelligencia.

32. tablazat: A vezeték legdominansabb tulajdonsagai a kollégak megitélése alapjan csokkend
sorrendbe

A vezet6k legdominansabb tulajdonsagai a kollégak Osszes valasztas/ !(Olleg_ak
megitélése alapjan csokkené sorrendbe tulajdonséag ,valialszalnak
szazalékos aranya

1 magabiztos 48 88,89%
2 erds iranyitasi képesség 35 64,81%
3 szakmai tudas 29 53,70%
4 empatikus 22 40,74%
5 6nallé dontéshozatal 20 37,04%
6 nyitott 0j ismeretekre/énképzés 17 31,48%
7 masok motivalasa 16 29,63%
8 csapatmunka 13 24,07%
9 stratégia és irdnymutatas 13 24,07%
10 energikus 12 22,22%
il globalis gondolkodas 12 22,22%
12 j6 konfliktuskezeld 11 20,37%
13 kockazat vallalo 9 16,67%
14 j6 krizis és kudarc kezeld képesség 7 12,96%
15 rugalmas 4 7,41%
16 cégen beliili valtozas j6 leobnyolitasa 1 1,85%
17 nyitottsag mas kulttrak felé 1 1,85%
18 tarsadalmi intelligencia 0 0,00%

Forrés: sajat szerkesztés (2022)

A kérdéivnek célja volt felmérni, hogy a kollégak hogyan vélekednek a vezetdi 6nképzés és
fejlodés fontossagardl. Az 54 megkérdezett 100%-ban azt valasztotta, hogy igen, fontos hogy a
vezetok képezzék onmagukat. A szakirodalom alapjan ez a korabbi években és idOszakban
egyaltalin nem volt megfigyelhetd, hogy a kollégdk erre hangsulyt helyeztek volna vagy

indokoltnak itélték volna meg, igy elmondhatd, hogy ebben egy elmozdulas vélhetd fel.
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5.3. Vezet6i kérdoiv eredményének osszegzése

A vezetdi interjuk eredménykinyerése és adatelemzése sokkal 9sszetettebb és nehezebb rész volt,
mint a kollégak valaszainak az elemzése, hiszen ebben az esetben mar nem standardizalt
valaszokat kellett feldolgozni és dsszevetni egymassal. A kérdések egy részénél térekedtem arra,
hogy egyszeriien mérhetd és Gsszehasonlithatd legyen -koztik a kollegak altal kit6ltott felmérés
adataival-, viszont szamos eseteben nyilt kérdések voltak, tehat barmilyen valaszt adhatott ra a
vezetd, igy az elemzés koriilményesebb és a szubjektiv interpretalas is belép, mint meghatarozé
tényez0 az eredmények ismertetésében.

A vezetdk esetében is az interju és a kérdések felépitése hasonld struktdrat kovetett, mint a
kollégéakkal torténd adatgytijtés, tehat eldszor a vallalati eredményesség témakdorét vizsgalta, majd
a vezetdi kompetencidkat és személyiség jegyeket, valamint végiil a Covid-19 hatasat a vezetd
hozzéallasra. Az egyetlen killonbség, hogy a vezetdi interji esetében a konkrét demografia adatok
felmérése helyett egy kotetlen beszélgetés formajaban tortént meg a korcsoport, vallalatnal

eltoltott 1d6 €s a tanulmanyi hattér adatgytjtése.

5.3.1. Az eredményes véllalat mérészamai

Az elso kérdés megegyezett a kollégaknak feltett kérdéssel, vagyis mi alapjan itélik meg a vezetok
a vallalatuk sikerét. A vezetok 100%-a a szamviteli adatokat emlitette elséként, és 50%-uk nem is
flizott hozza mast, hangsulyozta, hogy csak ezt veszi alapnak. A szamviteli eredmények
tekintetében a legmeghatarozobbnak az arbevételt és eredményt itélték meg. A vezetok masik fele
kiegészitette meglatasat, hogy a szamviteli eredményeket kiviil tovabbi meghataroz6 tényez6 a
kivalo munkakorilmenyek megteremtése és a munkatarsak elégedettségének biztositasa.
Véleményiik szerint nem elegendd mar csak szdmokban nézni a vallalatot, természetesen a kézzel
foghatd konzekvenciaja a sikernek a szamokban objektiven mutatkozik meg, de ezek a nehezen
mérhet6 elemek adjak a vallalat esszenciajat. Nem azt allitjak ugyanakkor, hogy egy vallalat nem
lehet sikeres rossz munkakdérilményekkel vagy esetleg elégedetlen munkavallalokkal, viszont ha
ezek a tényezok pozitivak a fluktuacié feltehetéen kevesebb, hiszen ha valaki jol érzi magat a
munkahelyén és elégedett, akkor alacsonyabb az esélye annak hogy valtson. Allando, régota az
adott vallalatnal dolgoz6 kollégaval pedig a vallalati célok megvalositasa is egyszeriibb, valamint
meglatasaik a cég szempontjabol sokkal értékesebbek, hiszen hosszabb ideje ismerik a szervezet
miikddését, mint egy ujonnan érkezd kolléga. Ugyanakkor természetesen ennek vannak

ellenpéldaik is, amik azt mondjak hogy a régdta, megszokott munkahelyi légkdrben miikodd
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vallalatok eseteben fennall a veszély, hogy belekényelmesednek a megszokasba és a hasonld
gondolkodas kovetkeztében a kreativitas elvész, ami akadalyozza a cég tovabba fejlodését
(BURGELMAN-GROVE 2006, BEAMER-VARNER 2008). Tovabba extrém esetekben az
Osszeszokottsag és a hasonld gondolkodasmdd akar a vallalat bukasat is okozhatja (BRYMAN,
1996). Ezért fontos az egyensuly fenntartasa és kontrollalasa, ami a vezet6 hataskore.

A munkavallalok felmérésben adott valaszai a vezetk egyrészének feltevését igazoltak, vagyis
nem csak a szamszerl, kvantitativ mér6szamok alapjan lehet egy vallalat eredményességet
meghatarozni, de kvantitativ informaciok alapjan is lehet kategorizalni.

A nyugati orszagokban ez a megkozelités mar elfogadottabb, hogy egy vallalat sikeressége nem
csak a pénzigyi mutatoin alapszik. Ez abban is megmutatkozik, hogy a kulféldi cégek kidolgozott
CSR (=corporate social responsibility) programokat, vagyis tarsadalmi felelésségvallalast
folytatnak. Erdekesség, hogy a vezetdk 50%-a, aki azt nyilatkozta, hogy a kvalitativ értékek
fontosak a sikeresség megitélésében egy vezetd kivételével mind kiilfoldi tulajdont vallalatnak a
vezetdi. Erdekesség viszont, hogy csak a kiilfoldi tulajdond cégek kommunikécidjaban szerepelt
a CSR politika, a magyar tulajdonu cég vezetdje igaz megemlitette, de a cég feliiletein, hivatalos
publikalt anyagaiban nincs rautalas, hogy ezt a szemléletet kovetnék vagy figyelembe vennék. A
tobbi vallalat esetében, ahol a vezeték csak a szdmviteli adatokat emelték ki mérdszamként a CSR
semmilyen modon nem jelenik meg. Ebbdl levonhato az a kdvetkeztetés, hogy a magyar iizleti
szegmensben idaig nem volt jellemz6 tagabb értelmezésben vizsgalni az eredményesség €s siker
okozoit kvalitativ szempontbdl, hiszen a kilfoldi tulajdond vallalatokon kiviil erre egyik vizsgalt
cég sem forditott hangsulyt. A vallalatok jovObeli eredményességét és hatékonysagat tudna
ndvelni, ha ezek a szempontok is elemzésre kerlilnének, hiszen a vallalat bels6 magjatol kezdve
tudnak akkor elkezdeni a probléméak feltarasat és javitdsat az altal, hogy a cél egy jobb

munkakorilmeényeket biztositd vallalat megteremtése lenne.

5.3.2. Sikertényezok szubjektiv értekek alapjan

A sikertényezOk tekintetében a vezetOk sajat szavaikkal fogalmaztdk meg nézdpontjukat, igy ez
alapjan kulcsszavas kigytijtésbe rendeztem vélaszaikat, valamint ez alapjan rangsort allitottam
dssze, hogy mely elemeket emlitették meg a legtébben. A vizsgalat eredménye azt mutatta, hogy
ebben a pontban elég eltérden gondolkoznak a vezetdk, ugyanakkor néhany tényezd visszatérd

volt.
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33. tblazat: Vallalati sikertényezok a vezetok megitélése alapjan

Véllalati sikertényezok VeZ;?;?nzﬁg?t’éiklk
iNNoVAcio
gyors alkalmazkodo képesség és reagalas
megfeleld kontroll és kdvethetdség (vallalat iranyitasi rendszer)
pontossag
munkavallalok integralasa, torédés veliik
megbizhatdsag
pro-aktivitas
fiiggetlenség megdrzése
9 koltséghatékonysag
Forrés: sajat szerkesztés (2022)
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Ahogy a 33. tdblazat is szemlélteti a legtobbet emlitett tényezo az innovacio volt, melyet a vezetok
70%-a emlitett, mig a masodik legtobbet valasztott tényez6 60%-al a gyors alkalmazkodd
képesség €s reagalas volt. A harmadik leggyakrabban valasztott tényezd a megfeleld kontroll és
kovethetdség, valamint a pontossag lett 40-40%-kal. Az ezt kovetd tobbi elem mar kisebb aranyba
lett valasztva, ugyanakkor jelent6séggel birnak: munkavallalok integralasa, megbizhatosag, pro-
aktivitas, fiiggetlenség megorzése, koltséghatékonysag.

Ezek alapjan felallithaté egy modell, mely irdnymutatést tud biztositani a sikeres vallalat alap és

kiegészitd szempontjaihoz.

5.3.3. Sikeres vezet6é megitélése szubjektiv értékek alapjan

A sikeres vezetd megitélésében a valaszadok az atfedéseket figyelembe véve koriilbeliil 80%-0s
arnyba egyet értettek, miszerint a legfontosabb, hogy a kollégak elfogadjak a vezet6t és kovessék,
megfelelden tudja iranyitani a munkavallalokat, valamint képes legyen motivalni dket. Ebben a
témakorben semmilyen egyéb megitélési pontot nem hoztak be a vezetdk, kizardlag a kollégak
szempontjabol kozelitették meg.

5.3.4. Vezet6i kompetencia meghatirozasa

Az interji soran minden vezett megkértem, hogy mondja el a vezetéi kompetencia
meghatirozasat a sajat értelmezésében, mely igy 0sszevethetové valik a szakmai irodalom altal
hasznalt definicidkkal, tovabba a kollégak altal kiemelt kompetenciakkal, igy alapot biztositva egy

Uj definicio meghatarozasahoz.
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Az ,,A” véllalat vezetdje ugy fogalmazta meg, hogy ,,vezetdi képesség, ami a cég, mint szervezet
és mint emberek 6sszeségének sikeres vezetésének feltétele”. A ,B” vallalat vezet6je szerint a
vezetdi kompetenciaval rendelkez6 személy kezdeményezd, megosztja a sikert és teljes
felelosséggel bir a cég miikodéséért mind finanszirozasi részen, mind az emberek tekintetében”.
A ,,C” vezetd véleménye szerint régen az rendelkezett vezetdi kompetenciaval, aki ,,mindenhez is
értett”, ellenben mostanra ez ugy alakult at, hogy az rendelkezik igazan ezzel a kompetenciaval,
aki fel tud epiteni egy olyan hatékony szervezetet, aki néla a szakteruleteik tekintetében okosabb
emberekbdl all 6ssze és 6 Ossze tudja hangolni ennek a csapatnak az egyiittmiikodését”. A ,,.D”
rendelkezik pénzligyi gondolkodasmaoddal és képes tervezni, ért a kereskedelemhez, marketinghez
€s jo értékesitd, nem csak termékek szempontjabol, de a munkatarsaiknak is el tudja adni a
gondolatait”. Az ,,E” vezetd szerint az ,attitid és személyiség fontosabb, mint a szakmai
képzettség”. Az ,.F” vezet6 ugy vélekedik, hogy ,.egy kombinacid a problémamegoldo képesség,
onallo dontéshozatal, hatékony egyiittmiikodés masokkal, a kommunikacio és stratégia alkotd
képességnek”. A ,,G” vezetd rovid definicidja szerint ,,alkalmas az adott pozici6 betdltésére”, mig
a ,,H” vezeto szerint ,,elengedhetetlen tulajdonsagokkal rendelkezik egy vallalat vezetéséhez”. Az
17 vezetd meglatasa szerint ,,egy képesség halmaz, ami meghatarozza a sikerességet”. A ,J”
vezetd szerint ,,a cégvezetéshez sziikséges képességek 0sszesége, mind human erdéforras, pénziigyi

és szakmai ismeretek tekintetében”.

A definicido megalkotasanal a cél az volt, hogy csak a kutatas soran (vezet6i interjuk, kollégak
kérd6ives felmérése és szakirodalmi attekintés) kinyert megalapozott és alatamaszthato

megfogalmazasok keruljenek bele.

Ezek alapjan az alabbi definiciot hataroztam meg:

A vezetéi kompetencia egy olyan szervezeti eredményességet meghatarozd képessegek és
készségek komplex dsszesege, mely elengedhetetlen komponensei: a magabiztossag, nyitottsag Uj
ismeretekre, megfelelo attitiid, dontéshozatali és iranyitasi képesség, kollabordcios és
kommunikacios készség, szakmai képzettség, hatékony forras menedzselés és felelosségvallalas

mind pénziigyi, valamint humdn erdforras szempontjabol.
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5.3.5. Kompetencia vizsgéalat

A vezet6i kompetencidkat a szakirodalom alapjan Osszeallitott lista és az interjukat megel6zo
kotetlen szakmai beszélgetések felhasznalasaval allitottam 0ssze. Legel0szor a vezeték
kompetencidinak hasonlésagat vizsgalatam, mely eredményeket egyenként &sszevetettem
egymassal, igy 0sszesen 45 féle kombinacio elemzése tortént meg. A viszonyitas tekintetében azt
allapitottam meg, hogy minden vezetd kompetencidjat mindenkivel sszevetve altalanossagban
20%-ban egyeztek meg. Tovabba Osszesen 17,77%-ban volt olyan par, ahol volt két azonos
kompetencia jegy, és minddsszesen 6,6%-ban volt taladlhatdé harom azonos kompetencia
egyezOség. Ez alapjan megallapitottam, hogy az eredményes vezetok kompetencia jegyei nem

egyeznek meg, de még jelentds hasonlosag sem vélheto fel.

Ez alapjan Ggy gondoltam elvégzek egy Osszesitett kompetencia karakterisztika vizsgalatot is.
Ennek érdekében készitettem egy tablazatot (34. tAblazat) ami egymashoz viszonyitva mutatja be
a kollégak és a vezetdk altal legdomindnsabbnak megitélt kompetencidkat, ahol az pirossal lett
kiemelve a vezetOk altal 30 vagy tobb szazalékban valasztott kompetenciak, sargaval pedig a

vezetOk altal egységesen 20%-ban vélasztott elemek.
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34. tablazat: Dominans vezetdi kompetenciak Osszehasonlitisa a vezetdk és kollégak valaszai

alapjan
kollégak kollegak vezetdk Yyezetbk
kompetencia megnevezése Osszesitett valg sza,mak Osszesitett valg szeynak
valasztasa szaza lekos valasztasa szaza lekos
aranya aranya
1 magabiztos 48 88,89% 5 50%
2 erds iranyitasi képesség 35 64,81% 2 20%
3 szakmai tudas 29 53,70% 0 0%
4 empatikus 22 40,74% 3 30%
5 onallé dontéshozatal 20 37,04% 4 40%
6 nyitott 0j ismeretekre/dnképzes 17 31,48% 2 20%
7 méasok motivalasa 16 29,63% 2 20%
7 csapatmunka 13 24,07% 4 40%
9 stratégia és irdnymutatas 13 24,07% 3 30%
10 energikus 12 22,22% 1 10%
11 globalis gondolkodéas 12 22,22% 0 0%
12 j6 konfliktuskezeld 11 20,37% 2 20%
13 kockazat vallalé 9 16,67% 5 50%
14 j0 krizis és kudarc kezeld képesség 7 12,96% 0 0%
15 rugalmas 4 7,41% 2 20%
16 cégen beluli valtozas jé lebonyolitasa 1 1,85% 0 0%
17 nyitottsag mas kultdrak felé 1 1,85% 0 0%
18 tarsadalmi intelligencia 0 0,00% 0 0%

Forras: sajat szerkesztés (2022)

35. tablazat: Dominans vezetd tulajdonsagok a megkérdezett vezetok megitélése alapjan

kompetencia megnevezése vezetdk valaszainak szdzalékos aranya
1 magabiztos 50%
2 kockazat vallal6 50%
3 onallo dontéshozatal 40%
4 csapatmunka 40%
5 empatikus 30%
6 stratégia és iranymutatas 30%
7 erds iranyitasi képesség 20%
8 nyitott Uj ismeretekre/dnképzés 20%
9 masok motivéalasa 20%
10 jo konfliktuskezeld 20%
11 rugalmas 20%

Forras: sajat szerkesztés (2022)
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Azok a kompetenciak, amik maximum egyszer vagy egyaltalan nem lettek kivalasztva a vezetok
altal nem lettek kiemelve. A 35. tablazat csokkend sorrendben Gsszegezi, hogy a vezetok melyik

tulajdonsagokat talaltak a legdominansabbnak.

36. tablazat: TOP 10 dominans tulajdonsag a vezet6k és kollégak megitélésében

Kollégdk TOP 10 kompetencia listaja Vezeték TOP 10 kompetencia listaja
1 magabiztos magabiztos
2 erds iranyitasi képesség kockazat vallalé
3 szakmai tudas 6nall6é dontéshozatal
4 empatikus csapatmunka
5 onallé dontéshozatal empatikus/stratégia és iranymutatas
6 nyitott 0j ismeretekre/énképzés erGs iranyitasi képesség
7 masok motivalasa nyitott Uj ismeretekre/dnképzés
8 csapatmunka masok motivalasa
9 stratégia és iranymutatas jo konfliktuskezelé
10 energikus rugalmas

Forrés: sajat szerkesztés (2022)

A két tablazat eredményeit egy harmadik tablazatban (36. tablazat) allitottam szembe egymassal,
ami egyértelmiien megmutatja, hogy a legdominansabb tulajdonsagokban (pirossal jelélve) a
vezetdk ¢és kollégak megitélése nem egyezik meg teljes mértékben, valamint a kevéshé
dominénsabb (sargaval jeldlve) tulajdonsagok esetében ez csak még jobban szorddik. Ezek alapjan
megallapithato, hogy a kollégak és vezeték megitélése a dominans vezetdi kompetencidk esetében

nem egységes.

5.3.6. Vezetoi személyiség jegyek elemzése

A vizsgalati aspektusok kozé tartozott a vezetdi személyiségjegyek vizsgalata, melynek célja volt
felmérni, hogy az eredményes vezetdk tulajdonsagai és karakterei kzott vannak-e teljes egyezés
vagy tartalmaznak-e hasonldsdgot. A személyiség listdt a szakirodalom &ltal aladtdmasztott
személyiségjegy parok altal alakitottam Ki.

A kollégaknak és a vezetdknek is pontosan megegyezd tablazat alapjan kellett kivalasztaniuk a
jellemzének vélt személyiség jegyeket az adott cég vezetdjére nézve. Az eredmények
0sszehasonlitasara egy olyan tablazatot (37. tablazat) készitettem, ahol fiiggélegesen egymas alatt
1év6 sorokban felsoroltam a személyiségjegyeket parokban, mig a mellette 1évo fliggbleges
oszlopokban cégenként jeléltem, hogy az adott cég munkavallal6i milyen aranyban valasztottak
az adott személyiség jegyet. Ezt koOvetéen pedig minden egyes cég esetében

személyiségjegyenként Kivastagitottam azt a szazalékot, melyet a vezet6é Onmagara nézve
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valasztott. Ez altal atlathatova valt, hogy melyik cég esetében egyezett meg a kollégak meglatasa
a vezetdjiik onmaga felé torténd megitélésével.

A kollégék a személyiségjegyek megitélésében nem értettek teljesen egyet, mivel egyik vallalat
esetében se valasztottak minden karakterre 100%-ban azonosat. A kollégdk altal magasabb
szdzalékban valasztott tulajdonsadgok, ha Osszevetésre keriilnek a vezeték altal megadott
jegyekkel, akkor viszont elmondhatd, hogy 88,19%-ban a kollégak eltalaltak a vezet6k

személyiségjegyeit.

37. tablazat: Személyiségjegyek Osszevetése a kollégak és vezet6k megitélése alapjan cégekre
bontva

A B C D E F G H | J
introvertalt 40% 0%  13% 0%  60%  40% = 20% @ 78% @ 38%  14%
extrovertalt 60% = 100%  88%  80% = 40% = 60% = 80% = 22% @ 63% = 86%

tervez 60%  100%  13%  100% 80% 100% 80% = 78% = 63%  86%
improvizal 60% 0%  88%  100%  20% = 0%  60% = 22% @ 38%  14%
komoly 60% 0%  13%  100% 60%  100% 60% = 78% @ 38%  86%
humoros 60%  100%  88%  80%  60%  60%  100%  22% = 63%  14%
pesszimista 20% 0% 13% 0% 0% 0% 0% 44% 38% 14%
optimista 80% = 100%  88%  100% 80%  100% 100% 56% = 63%  86%

agg6do 0% 0%  13% 0% | 20%  20% = 0% @ 33% = 38%  14%
gondtalan 80%  100% = 75%  60% = 0% = 20% = 40% = 78% @ 63%  86%
stresszes 20% 0%  13% 0%  40% = 80% = 0%  22%  38%  14%
nyugodt 80% = 100%  88%  100% 60%  40%  100% 78% = 63%  86%

higgadit 80% = 0%  88% 100% 60% = 40% = 60% = 78%  63%  57%
lobbanékony 20% = 100% = 13% = 20% = 20% @ 80%  60% @ 22% = 38%  14%
rendszeret6 40%  80% | 750%  100% @ 60%  100% 60% = 78% = 63% = 86%
kéoszban is jol érzi magat 60% = 20%  25% = 20% @ 20% 0%  40% @ 22% = 38%  14%
racionalis 100%  20%  63% 100% 80%  100%  100% 78% @ 63% = 71%
emocionalis 0%  100% = 50% = 60% @ 20% = 20% @ 60% | 22% | 38%  29%
megfontolt 80%  20%  88%  100% 80%  100% 80% = 78% = 63%  86%
hirtelen itélkezé 40%  100% @ 13% = 40% @ 0%  40%  40% = 22% = 38%  14%

UG 1| S [ BB (i 0% 0%  38%  60% @ 40%  20% = 20% @ 67% = 63% @ 71%

gondolnak réla
Forrés: sajat szerkesztés (2022)

A vezeték jellemvondsai egyméashoz viszonyitva is elemzésre keriltek (38. tablazat). Az
introvertalt és extrovertalt megkdzelités alapjan két oldalra lett szétbontva a 22 személyiségjegy,
egymas parjainak megfeleltetve. Az objektiv elemzésre érdekében a valaszokat szamszeriisitettem,

hogy 0sszehasonlithatok legyenek egymassal. A 11 tulajdonsag tekintetében a két oldalra torténd
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megosztassal 0sszes 12 féle kombinacio lehetséges, melybdl 6 fordult el6 a valaszadok kozott (39.
tablazat). Erdekesség egybeesés, hogy a 6 kombinaciobol 3-3 egymas forditott variacidja. A 10
megkérdezett valaszadonak 6 kiilonbozé jellemtérképe rajzolodott ki, tehdt ez alapjan
megallapithato, hogy az eredményes vezetoknek nem egyeznek meg a személyiségeik, tovabba az

is megallapithatd, hogy a személyiség karakterisztika nem befolyasolja, hogy valakibdl valhat

sikeres vezet6 vagy sem.

38. tablazat: Vezetok személyiségjegyeik sajat megitélésiik alapjan

A B C D E
1 [INTROVERTALT EXTROVERTALT EXTROVERTALT] EXTROVERTALT|INTROVERTALT
2 TERVEZ TERVEZ IMPROVIZAL TERVEZ TERVEZ
3 HUMOROS HUMOROS HUMOROS HUMOROS | KOMOLYABB
4 OPTIMISTA OPTIMISTA OPTIMISTA OPTIMISTA OPTIMISTA
s| AGGODO GONDTALAN GONDTALAN GONDTALAN | AGGODO
6 NYUGODT NYUGODT NYUGODT NYUGODT NYUGODT
7 LOBBANEKONY] LOBBANEKONY HIGGADT HIGGADT HIGGADT
KAOSZBAN IS
8 16L RENDSZERETO RENDSZERETO RENDSZERETO RENDSZERETO
ERZI MAGAT
9| RACIONALS EMOCIONALIS RACIONALIS EMOCIONALIS| RACIONALIS
10| MEGFONTOLT HIRTELEN [TELKOZ G| MEGFONTOLT MEGFONTOLT MEGFONTOLT
NEM NEM NEM
FOGLALKOZTA 5 GL:::C“:ZT PR, FOGLALKOZTA FOGLALKOZTA FOE;A:;%?A
11 S HOGY MASOK MIT LAl WG MASOK MIT
MASOK MIT e MASOK MIT MASOKMIT | -\ oinak
GONDOLNAK ENRAL GONDOLNAK GONDOLNAK BNROL
ONROL ONROL GNROL
5 6 2 9 4 7 4 7 9 2
F G H 1 ]
1 |INTROVERTALT INTROVERTALT INTROVERTALT EXTROVERTALT] EXTROVERTALT]
2 TERVEZ IMPROVIZAL TERVEZ TERVEZ TERVEZ
3 HUMOROS KOMOLYABB KOMOLYABB HUMOROS KOMOLYABB
4 OPTIMISTA OPTIMISTA PESSZIMISTA OPTIMISTA OPTIMISTA
5| AGGODO GONDTALAN AGGODO GONDTALAN GONDTALAN GONDTALAN
6 NYUGODT NYUGODT NYUGODT NYUGODT NYUGODT
7 LOBBANEKONY] LOBBANEKONY HIGGADT HIGGADT HIGGADT
8 | RENDSZERETE RENDSZERET( RENDSZERETO RENDSZERETO RENDSZERETO
9| racioNALS RACIONALIS RACIONALIS RACIONALIS RACIONALIS
10] MEGFONTOLT HIRTELEN ITELKOZ G| MEGFONTOLT MEGFONTOLT MEGFONTOLT
HEN] NEM FOGLALKOZTA L35 FOGLALKOZTA
posteoer FOGLALKOZTATIA | TJA HOGY FOGLALKOZTAL )\ Gy
1 Losy HOGY MASOKMIT | MAsOKMIT TAHOGY ) ksokmiT
LS GONDOLNAK GONDOLNAK MASOKMIT GONDOLNAK
CONDONAE ONROL ONROL SORDOTHAK ONROL
ONRGL ONRGL
6 5 a 7 9 2 5 6 7 4

Forrés: sajat szerkesztes (2022)
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39. tblazat: Vezetdi személyiségjegy kombinaciok

Introvertalt jegyek tobbségben db Extl;%\éet;’stgétt engyek db
(introvertalt-extrovertalt) (extrovertalt-introvertalt)
9-2 2 2-9 1
Személyiségjegypar
kombinaciék I 1 a7 3
6-5 1 5-6 2
Osszesen 4 6

Forrés: sajat szerkesztes (2022)

5.3.7. Folyamatos fejlédés/tanulas fontossaga

A folyamatos fejlédés és tanulas témakorének a véleményezésére kiilon kérdés iranyult. Mind a
tiz megkérdezett vezetdé 100%-ban azt nyilatkozta, hogy a folyamatos fejlodés és tanulés
elengedhetetlen a siker érdekében. Ezt nem csak a sajat résziikre gondoljak, hanem kollégaik
szdmara is, ezért szamos vallalatndl a tovabb képzéseket és egyéb fejlodési lehetdségeket
kiilonb6z0 modon tamogatjak, példaul: rugalmas munkaidd, tandij atvallaldsa részben vagy
teljesen.

A megkérdezett kollégak is 100%-ban egyetértetek a tovabb képzések és folyamatos tanulas
jelentdségével, valamint a szakirodalom is alatdmasztotta szamos pontban. Ez alapjan kijelenthetd,
hogy egy eredményes és novekedni tervezd vallalat esetében alapvetd pontnak kell lennie a

folyamatos fejlddésnek.

5.3.8. Vezetoi brand épitése

A nyugati orszagokban jellemz6, hogy a vallalatok vezetdi elkezdenek épiteni egy tigynevezett
,personal brand”’-et, mely jelentdségét két kiemelked6 részrél vélik. Az egyik, hogy egy pozitiv
megitélésii vezetd az egész cég értekét ndvelheti, Uj vasarlokat vagy beszallitokat vonzhat be ezen
az uton. A masik perspektiva alapjan azért latjak lényegesnek, mert ha esetleg tavoznia kell a
vezetdnek az adott vallalattol, mas cég esetében eldny lehet egy ilyen karakterii vezetd valasztasa.
A magyarorszagi piacon ez az eddigickben nem volt jellemz6, az elmult években lehetett
tapasztalni, hogy néhanyan tudatos épitési stratégiaba kezdtek.

A felmérésben résztvevd vezetok koziil mindosszesen 30% valaszolta azt, hogy nagyon fontos a
kozosségi médian és egyéb platformokon torténd személyes marka épitése. Ebben az esetben volt
aki ugy nyilatkozott, hogy ,kint kell lenni a kirakatban”, viszont mas inkabb egy egészséges
kdzéput megtartasara torekszik, tovabba fontosnak tartjak hogy az épitett kép megegyezzen a cég
altal képviselt értekrenddel. A vezet6k 70%-a Ugy veéli, hogy ez egyéltalan nem fontos, mivel a

cég sikerességét nem ez fogja meghatarozni, sokkal inkdbb a munkajuk és szakmai
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felkésziiltseglik. Tovabba volt olyan vezetd, aki meglatasa szerint nem szabad hogy egy cég egy

egyszemélyes markava valjon, hiszen egy egész csapat épiti a hattérben.

5.3.9. Covid-19 hatasai a vezetdi szemléletre

A kutatds célja volt az (j gazdaségi helyzet valtozasat is elemezni, hiszen a Covid-19 jelent6s
kihivasok elé allitott a vezetéket minden szektorban (HARWARD BUSINESS PUBLISHING
2020). A magyarorszagi épit6ipar szektort is jelentésen érintette a Covid-19 miatt bevezetett
intézkedések, ugyanakkor sok iizletaggal szemben a gyartok és kereskeddk esetében a kormany
nem rendelt el teljes bezardst még a legnagyobb megszoritasokkal jar6 idészakban sem. Az
intézkedések kovetkeztében és a kereslet hektikus alakulasanak kovetkeztében a vezetOknek
szembe kellett néznie a készletek megfeleld kontrollalasaval, valamint az emberi erdforras

megfelelé menedzselésével, igy egy kiszamithatatlan kérnyezethez kellett alkalmazkodniuk.

A vezet6k esetében az interju soran két kérdést tettem fel a témakodrhoz kapcsolédva:
e A Covid-19 gazdasagi hatdsa rakényszeritette barmilyen forméaban, hogy valtoztasson
vezetdi hozzaallasan?
e Milyen intézkedéseit tartja a legnagyobb sikerének a Covid-19 hatasaival szembeni

kiizdelemben?

A két kérdés megvalaszolasa soran sok atfedés volt, mely kdvetkezménye a személyes interjunak,
igy a valaszok elemzését 6sszevonva kezelem, mivel szorosan kapcsolddnak egymashoz.

Az els6 kérdésre a vezetok 100%-a azt valaszolta, hogy igen kovetkezett be valtozas a vezetdi
hozzéallasdban. Egybehangzoan a ,home office” vagyis otthoni munkavégzés bevezetését
emlitette mindenki. Ellenben a vezetOk fele nem szimpatizalt ezzel az opcioval, sét sokan azt
hangsulyoztak, hogy véeleményik szerint ilyenkor a munkavégzés nem olyan hatékony, mint a
fizikai munkahelyen torténd. Ma mar lehetséges ,,nyomkdvetési” programokat hasznalni otthoni
munkavégzés sordn, ami alapjan mérhetd és figyelhetd, hogy az adott munkavallalé dolgozik-e az
adott eszkdzon, ugyanakkor ilyet egyik cégnél sem alkalmaztak (KATSABIAN 2020,
PENNINGTON AND STANFORD 2020). S6t a megkérdezett vezetdk egybehangzdan azon a
véleményen voltak, hogy természetesen problémat okoz szdmukra, hogy az otthoni munka nem
olyan hatékony, mint a fizikai munkahelyen torténé munkavégzés, ugyanakkor szerintiik ez az
intézkedés csak negativ érzést és hatast valltana ki a munkavallaloban, igy teljesen elzarkdztak
ettdl. Volt olyan vezetd is, aki vezetdi hozzaallasa esetében azt emlitette, hogy sokkal

empatikusabbé valt az események kdvetkeztében.

96



A tavoli munkavégzésnek lett egy tovabbi kdvetkezmenye, ami a globalis fejlédésre is pozitivan
hatott: a digitalizacié rapid innovacidja. Az online vilag ezernyi helyen hozott valtozast a
kereskedelemben és a gyartasban, példaul, ha megvizsgaljuk a szerzodéskotés folyamatat, ami a
napi gazdasagi €let szerves részét képezi. Kordbban csak fizikailag, az tigyvéd elott volt lehetséges
szerzOdni, de a helyzet megolddsa érdekében az 1j szabalyoknak kdszonhetden az online
szerzOdéskotés is lehetségessé valt (GUTTERIDGE et al. 2020). Tovabba voltak olyan cégek, akik
a digitalis alairas fejlesztését kezdték el mélységében, igy még tobb helyzetbe kinalva lehetdséget
a fizikai kontaktus teljes elhagyasara (AFRIANTO et al. 2021, SANTOSA et al. 2022). A szdmlak
esetében ugyan ez volt jellemzd, egyre tobb cégnél volt megfigyelhetd a digitalisan hitelesitett
szamlara torténo atallas, ami a megkérdezett cégek egyrészénél mar érvényben is volt, de volt, aki

azt mondta, hogy csak a koronavirus hatasa miatt vezették be (RUPEIKA-APOGA et al. 2022).

A masik szignifikans intézkedési csoport a készletgazdalkodashoz volt kthetd, ebben az esetben
a legtobben azt emlitették, hogy a hiany alapanyagok/termékek zokkenOmentes beszerzése
jelentette a legnagyobb problémat, valamint a szallitisok megfelel6 iitemezése. Nem csak
Magyarorszag esetében, de az egész vilagra igaz, hogy a problémak két jelentds részrdl
gyokereztek: az egyik a humén er6forras megbetegedésébdl kovetkezd személyzeti hiany volt,
tovabba az ebbdl adodd lezarasok és karanténok, valamint a részben ehhez is ¢és a
hatarlezarasokhoz kotheté szallitmanyozasi problémak. Sok esetben az eltérd orszagok
kormanyzatai a legnagyobb tdrekedéseik ellenére sem tudtak a hatarok -beleértve a személy és
aruforgalmat- atkelési szabalyait zokkendmentesen koordinalni, igy a korabbi ,just-in-time”,
vagyis pont idOben torténd aruszallitds akadozni kezdett, mely igy gondot okozott az ellatasi
lancban mind gyartoi, mind kereskeddi oldalr6l. Ezt a problémat a vezeték nagyobb
készletfelhalmozassal —probaltak mérsékelni, valamint szorosabb egyiittmiikodés volt
megfigyelhetd a beszallitokkal. Az egyik vezetd kiilon megemlitette, hogy ez nem tartozott
kordbban az 6 hataskorébe, de a problémamentes anyagsziikséglet biztositasa érdekében

bekapcsolddott az anyagellatési koordinacié napi folyamataba.

A munkaidébeosztas kérdéskorében is jelentds valtozasok kovetkeztek be, nem csak az otthoni
munkavegzés miatt, de a fizikai munkahelyeken is meg kellett oldani, hogy a munkavallalok
megfeleléen és biztonsagosan tudjanak egylitt dolgozni. Ennek érdekében szinte minden
vallalatnal megfigyelheté volt, hogy j munkaidé beosztast hoztak létre, valamint a gyartassal

foglalkoz6 cégek kiemelték, hogy a shifteket Ggy alakitottdk ki, hogy a munkavallaloknak
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minimalisan vagy ne is kelljen egymassal érintkeznitik, tovabba a valtasok kozott teljes mértékben

fertdtleniteni tudjak a k6zos helyiségeket.

A vezeték mentalitdsuk valtozasanal szignifikdns modosulasnak kategorizaltdk, hogy a rajuk
szdmos alkalommal jellemzd centralizalt, 6nalld6 dontéshozatalt decentralizaltdk ¢és inkabb
csapatmunka alapjan hoztdk meg intézkedéseiket és dontéseiket. Ezt arra alapoztak, hogy az
informaci6 aszimmetria és az idéhiany miatt megbizhatobbnak és megfontoltabbnak érezték az
adott kérdést a szakteriiletben jartas vezetokkel és munkavallalokkal megvitatni és k9zds dontést
hozni. A szakirodalom alapjan ez a gondolkodasmod a munkavallalokban is erdsiti az
elkotelezddést, hiszen nem csak meghallgatjdk a véleményiiket, de effektiv részt is vesznek a

véallalat dontéseiben.

A kommunik&ciot is az egyik legjelentésebb tényezOk kozott rangsoroltak, mind a vevok,
dolgozok és beszallitd partnerek felé. Kiemelték, hogy mivel minden kiszamithatatlan és
tervezhetetlen volt, ezért az embereknél a bizonytalansagot és félelmet érzékelték. Ennek a
redukalasanak az érdekében nagyon egyértelmiien és Gszintén probaltak a rendelkezésre allo
informéciokat kdzvetiteni, és ez altal a sokszor kialakuloban 1év6 vagy kialakult panik helyzeteket
kezelni. A bevezetett szabalyokat egyértelmtien és idében kommunikaltak minden fél szdmara,
valamint azt is hangsulyoztak, hogy igyekeztek gyakran informéaciét adni. Ez a habitus teljesen

egybeesik a szakirodalomban leirt nemzetkdzi viselkedésmaoddal.

Kiemelték tovabba, hogy nagyon fontosnak lattdk a munkavallalok és partnerek tdmogatésat
egészségiigyl megkozelitésbdl is. Ennek érdekében odafigyeltek, hogy a kollégaik szaméara
minden esetben rendelkezésre alljon a megfeleld védofelszerelés, lehetdség esetén még tobb mint
a kotelez6 vagy elvart mennyiség. Volt olyan cég, aki nem csak fert6tlenité és véddeszkoz
csomagokat biztositott a kollégai és partnerei szamara, de még vitamin csomagokkal is ellatta dket.
Tovabba szinte minden esetben a cégek atvallaltak a tesztelés koltségét es tovabbi plusz teszteket
is hajlanddak voltak fizetni a biztonsag érdekében, igy felgyorsitva a folyamatokat. Ez az attitiid
rovid tdvon segit a biztonsagérzet kialakitasaban, ugyanakkor hosszutavon novelheti a lojalitast és
elkotelezOdést a cég felé, hiszen az adott személy azt érzi, hogy a vallalat még a nehéz és
kiszamithatatlan id6ben is vele volt és tamogatta.

Ezen kiviil volt olyan szervezet is, aki kullon oltasi kampanyt szervezett és pénzbeli jutalommal is

0sztonozte munkavallaloit a mihamarabbi védettségi szint eléréseére.
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A vaératlan és specialis korilmények sziikségessé teszik az ,,out of the box” gondolkodasmoédot,
ami magaba foglalja, hogy néha az abszurd 6tletek jelenthetik az 4ttoré megoldast. Ez tobb esetben
is igazolast nyert. Példaul volt olyan partner, aki a flexibilis kiszallitast vezette be, tehat szinte ugy
lehetett anyagot rendelni téliik, mintha ételt rendelne hazhozszallitasra az tigyfél. Ez logisztikai
szempontbol rettentd nagyon szervezést igényelt €s jelentds tobbletkoltséggel is jart, de még igy

is pozitivabb hosszutavu hatést reméltek ettdl a szolgaltatastol.

A helyzet kezelést nem csak a vezetOk meglatasai alapjan kivantam elemezni, de a visszacsatolas
érdekében a kollégak meglatasat is vizsgalni kivantam (20. melléklet). A vizsgalt terlileteket ahhoz
kapcsolddtak, hogy a kollégak meglatasa szerint a cég vezetéseben tortént-e szemléletvaltal, jol
tudtdk-e kezelni a valsag helyzetet, valamint a kialakult helyzet kdvetkeztében alkalmaztak-e
barmilyen specialis kereskedelmi stratégiat, vagyis ugyan az a kérdés, ami a vezetok szamara lett
feltéve. Ezt azért tartottam lényegesnek, mivel szerettem volna felmérni, hogy a munkavallalok

hogyan értékelik ezeket a valtozasokat, egyaltalan érzékelik-e.

A vélaszaddk 84,3%-a vélte ugy, hogy tortént szemléletvaltozas a vezetés terén, mig 15,7% szerint
nem. Mivel nem volt egyseges az 0sszesitett eredmény, ezért cégenkent is elemeztem a valaszokat.
A szemléletmod nagyon megoszlott, hiszen tizbol 6t vallalat esetében megoszld volt a
szemléletvaltas megitélése. Ez természetesen adddhat a kérdés interpretalasabdl is vagy abbdl,
hogy a kollégdk mas kovetkeztetéseket vontak le a vezetd cselekedeteibdl. A megkérdezett
vallalatok esetében a vezeték 100%-a mondta, hogy volt szemlélet valtas a résziikrél, ugyanakkor

cégenként elemezve akadt egy-egy olyan ember, aki nem észlelte ezen modosulasokat.

A kovetkez6 kérdés célja az volt, hogy felmérje a kollégak elégedettek voltak-e a bevezetett
intezkedésekkel, vélemeénylk szerint a cég jol reagélt-e le a kialakult helyzetet. Mig az el6z6
kérdés esetében 8-an ugy Vélték, hogy nem volt szemléletvaltozas a cég vezetésében, 3-an pedig
tartozkodtak a valaszadastél, addig a reagalas kérdésében mar csak 2-en valasztottak, hogy a cég
nem reagalt megfelelden a helyzetre és 2-en nem kivantak valaszt adni. Ez alapjan ugy tlinik, hogy
a munkavallalok egy része vagy nem vette észre a vezetdi valtozdsokat vagy ugyanugy
megszokottnak tekintette 6ket, de a reakcid tekintetében mar tobben észleltek valtozast. A

valaszaddk 92,6%-a elégedett volt a cég valsagkezelésével, ami nagy aranynak mondhato.

A vezetdk érveikkel alatamasztva mondtak el milyen valtozasokat vezettek be, tehat igazoltnak
tekinthetd, hogy voltak modositasok a stratégidban legalabb egy, de inkabb tobb ponton. Ez

alapjan meglepd, hogy a kollégak 8,3%-a ezt nem vélte valtozasnak. A felmérésben résztvevok
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91,7%-a velte agy hogy volt valtozas, viszont minddssze 2,1%-uk itélte meg ugy, hogy ezek a
dontések nem voltak megfeleléek, ami elenyészonek kategorizalhaté. Ez alapjan azt a
kovetkeztetés fogalmazhaté meg, hogy a valsaghelyzetben bevezetett valtoztatasok és

szemléletmdd valtas sikeresen ment végbe.

Osszeségében elmondhatd, hogy a Covid-19 pandémia a magyarorszagi épitdanyag kereskedelmi
szegmensre is hatassal volt, mely a vezeték alakulasat és adaptalodasat eredményeztek
szemléletmddban és hozzéaallasban. Ahogy a 40. tablazat Osszefoglalja, szdmos ujitas kertlt
bevezetésre, mely nem csak a vallalat gazdasagi ¢letére, de a vezetd és munkavallalok

mentalitasaban is hoztak valtozasokat.
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40. tablazat: Covid-19 alatt bevezetett intézkedések és valtoztatasok, hatasuk a vezet6i attitiidre,

valamint ezen intézkedések rovid- és hosszu tava lehetséges hatasaik

BEVEZETETT
INTEZKEDESEK/
VALTOZTATASOK
1 home office
2 digitalizacié
3 készletgazdalkodas
4 kommunikécié

tdmogatas (egészségugyi

5 és mentalis)
6 innovativ szolgaltatas
megoldéasok

Forras: sajat szerkesztés (2022)

BEKOVETKEZETT

VALTOZASOK A VEZETOI
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ATTITUDBEN

empatikusabba
valas
rugalmassag

nagyobb
ellen6rzési
potencial

szorosabb
egylittmikodés a
beszallitokkal és
kollégakkal
decentralizalt
dontéshozatali
folyamat
valsaghelyzet-
kezelés
kompetencia
fejlodése
kollégakkal valo
interakcié
novekedése
valsaghelyzet-
kezelés
kompetencia
fejlodése

empatikusabba
valas

,,out of the box”
gondolkodasmaod
elotérbe
helyezése
kreativitas

ROVID- ES HOSSZUTAVU
LEHETSEGES HATASOK

munkavallal6k
elégedettségének
névekedése a
rugalmassagnak
kdszonhetden
produktivitas
valtozasa
modernizalas
gyorsabb fejlodés a
vallalat szamara
nagyobb
értékesitési
potencial
kénnyebb
munkavégzés
ugyfelek
elégedettségének
novelése

eredményesebb
készletmenedzselési
stratégia
valsaghelyzetek

vezetd nagyobb
elfogadas
bizalom és
biztonsagérzet
ndvekedése

lojalitas névekedése
a munkavallalék és
partnerek részérél
bizalom és
biztonsagérzet
novekedése a
munkavallalékban
kollégak
kreativitasanak
novekedése

piaci részesedés
novelése

vallalat megujuldsa
modernizacié



Elmondhato, hogy a valsaghelyzet kezelésében a vezetOk nem csak stratégiai gondolkodas
szempontjabol mentek at valtozasokon, de személyiség jegyeik tekintetében is, mivel sajat
elmondésuk alapjan hozzaallasuk sokkal emberkdzpontibb lett, empatikusabbd véaltak és
rugalmasabba. Eddigiekben senki sem vizsgalta és kategorizalta a magyarorszagi épitdipar
szegmensben a Covid-19 hatasara bevezetett valtoztatasoknak a kovetkezményeit a vezetd és
munkavallalok szempontjabol, valamint vizsgalta a rovid- és hosszatava lehetséges eredményeit.
A téblézat atlathatéan bemutatja, hogy a leggyakrabban alkalmazott intézkedések és valtoztatasok
koziil melyik milyen hatast ért el. A tavoli munkavégzés lehetdvé tette, hogy a munkavallalok
rugalmasabban dolgozhassanak, ami egyesesetekben akéar a produktivitds ndvekedését is
eredményezheti, hiszen lehetséges, hogy abban a légkorben, ahol komfortosan érzi magat a
munkavallalé jobban tud teljesiteni, ugyanakkor az ellenkezé megkozelités is igaz, hogy sajat
kornyezetében tobb tényez6 elvonhatja a figyelmét -pl. sajat rokonai, gyerekei-, igy ebben az
esetben személyfiiggd, hogy a produktivitds mértéke hogyan véltozik. Ugyanakkor a tavoli
munkavégzés lehetéségének a megtartasa a késObbiekben is novelheti a munkavallald
elégedettségét, hiszen igy nagyobb szabadsag érzetet és rugalmassagot biztosit a vallalat a
szamara. Ez az intézkedés a vezetok hozzaallasanak fejlodését eredményezték rugalmassagukat €s
empatiajukat tekintve.

A digitalizacid szamos teriileten hordoz eldnyos valtozasi lehetdségeket, hiszen egyrészrdl szamos
vallalat esetében szignifikans valtozas kdvetkezett be, melynek hatdsara lehetdségiik van nagyobb
piaci szegmenst kiszakitani, novelni az {igyfelek elégedettségét, hiszen magasabb szintli
szolgaltatast tudnak biztositani. A munkavallalok szamara pedig egyszeriibb és konnyebb
munkavégzeési lehetdséget biztositanak a technologia fejléddések, mig a vezetdk szdmara nagyobb
és jobb kontrolling opcidt biztositanak a fejlesztések.

A készletgazdalkodas tekintetében a valtoztatasok bevezetésével a szervezetek lehetGséget kaptak
arra, hogy a piaci szegmensbdl nagyobb részt szakitsanak ki azokkal a konkurens cégekkel
szemben, akik nem tudtédk gordillékenyen menedzselni a valsadg okozta extrém korulményeket.
Tovabba a sziikséglet a valtoztatasra és felkésziilés a varatlan helyzetek kezelésére anyagbeszerzés
szempontjabol olyan kompetencia fejlodést biztositott a vezetdknek, melyet tudnak generalizalni
egy esetleges késébbi valsagkezelés soran is. A dontéshozatal formajaban is valtozott a vezetok
attitidje, mivel a decentralizalt kollégakkal kozosen meghozott valasztasokat eldnydsebbnek
itélték meg, valamint indirekt modon ezaltal jellemzden szorosabba valt az egyiittmiikodésiik a
kollégékkal és beszallitokkal.

Az atlathatdsagot biztositd gyakori kommunikacio a kollégak szemszogébdl segitette ndvelni a
bizalmat, biztonsadgot és elfogadast, mig a vezetdknek nétt a munkavallalokkal torténd

interakcioja.
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A tamogatasok kiillonboz6é formai (Covid-19 tesztek fizetése, védofelszerelések ingyenes
biztositasa, vitamin csomagok) révid és hosszutavon is egyarant novelik a lojalitast, bizalmat és
biztonsagérzetet.

A sok esetben Uj és innovativ szolgaltatasok kifejlesztésének a sziikségessége a vezetOket arra
sarkaltak, hogy megszokott gondolkodasmaodjukat és latdszdgiket atalakitsak, igy a kreativitasuk
és jito oOtletekre vald torekvésik novekedett, mely igaz a munkavallalokra is hiszen ezeket az
innovaciokat sokszor brainstorming altal talaljak ki. A vallalat szempontjabdl ezen Ujitasok

segithetik a megujulast, modernizaciot és novelhetik a piaci részesedést.
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6. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK
Hipotézis vizsgalat

A szekunder adatgytijtés soran felallitott hipotéziseim vizsgalatdhoz primer kutatist és tovabbi
szekunder adatgytijtést folytattam. Az adatgyiijtés soran nyert eredmények részletes bemutatasat
kovetden doktori disszertaciom ezen fejezetében megvizsgalom a hipotézisim megalapozottsagat,

mely alapjan igazolom vagy cafolom a megallapitasokat.

Lehetséges-e az eredményes és hatékony vallalatot kvalitativ értékek alapjan is
kategorizalni?

Hi: Az eredményes vallalat nem csak kvantitativ szamviteli eredmények alapjan, hanem

kvalitativ értékek alapjan is meghatarozhato.

A nemzetkdzi szakirodalmakban mar korabban megfigyelhetd, hogy elindult egy iranyvonal, ami
azt mutatja, hogy a véllalatokat mar nem csak kvantitativ, vagyis szamviteli szempontok alapjan
mindsitik és kategorizaljak, hogy eredményesnek és hatékonyak értékelhetok-e, hanem kvalitativ
értékek alapjan is.

Hipotézisem megvalaszolasahoz a kutatasom soran a kollégakkal altal kitoltott kérd6iv B./2.
kérdésen keresztiil gytijtott adatokat, valamint a vezet6i kérd6iv 1. és 2. kérdesei alapjan nyert
informaciokat hasznaltam fel.

A Kkollégék altal adott valaszok alapjan az 6t legfontosabbnak kategorizalt tényez6 koziil hdrom
mutaté kvalitativ (j6 munkakdriilmény, elismertség vevok/szallitok részérdl, folyamatosan boviild
termékportfdlid). Ha tizedik vizsgaljuk a listat akkor is elmondhaté, hogy a top 6t tényez6t kovetd
harom tényez6 is szintén kvalitativ érték. Ez alapjan megallapithatd, hogy a munkavallalok
megitélésiik alapjan sokkal nagyobb jelent6séget tulajdonitanak egy vallalat megitélésénél a
kvalitativ jellemz6knek, mint a kvantitativaknak.

A vezetdi interjuk sordn a vezetdk felének megitélése alapjan csak a szamviteli adatokat emlitették,
ellenben a vezetok masik része -jellemzden a kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok ligyvezetdi- a
munkakoriilmények, vevéi és szallitoi elismertséget, az innovaciot, valamint a folyamatosan
boviilo termékkort is kiemelték.

Ez alapjan megallapithatd, hogy az eredményes vallalat mar a magyarorszagi értelmezés
szempontjabol sem Kizarolag csak kvantitativ értékek alapjan, de kvalitativ mérészamok alapjan

is értékelhetd, tehat a Hi hipotézist igazolodott.
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Alatamaszthato-e, hogy a fiatalabb vagy alulfizetett kollégak kevésbé itelik meg pozitivan a
vallalatot és a vezetot?

Hz: Az eredményes vallalat megitélésében a vezeték és a munkavallalok eltérd nézettel
rendelkeznek, mely esetben a fiatalabb és/vagy alul fizetett foglalkoztatottak kevesbé itélik meg

pozitivan a vallalatot, valamint a vezetot.

A kutatas megkezdesekor a percepciom az volt, hogy azok a kollégak, akik az atlaghoz képest
alacsonyabb fizetést kapnak és/vagy fiatal kollégak 6k a vallalat eredményességét és a vezet6t nem
feltétlenul a valds kompetencidi alapjan itélik meg.

Ennek a kérdésnek a vizsgalatahoz a kollégak kérd6ivébol a demografiai adatok Osszevetettem a
B/8.-as kérdéssel, mely a vezetd szakmai felkésziiltségének megitélésére iranyult. Ezt az ANOVA
analizis segitségével végeztem el, mivel a demografiai adatok kategorikus valtozokként
értelmezhetdk, mig a vezetdi szakmai felkésziiltségére adott valaszok skala tipusu valtozok. Ebben
az esetben azt vizsgaltam, hogy a skala vonatkozo atlagai kozott van-e eltérés az egyes csoportok
tekintetében. A vizsgalat azt mutatta ki, hogy mindhdrom csoportnél azonosnak volt tekinthet6 az
atlag, tehat ez alapjan a kategorikus valtozok nem befolyasoljak. Ez alapjan a Hz hipotézis nem

igazolddott.

Eltér a vezeték sajat kompetenciaiknak és személyiség jegyeiknek a megitélése a kollégak
megitélése szerinti képt6l?

Hs: A vezetdk szubjektiv megitélése sajat kompetencidik és személyiség jegyeik tekintetében
nem egyezik meg a kollégak altal alkotott véleménnyel.

A kutatdsom egyik célkitiizése volt, hogy feltarjam az eredményes vezeték kompetencidit és
személyiség jegyeit. Ugyanakkor meg szerettem volna vizsgalni azt is, hogy a vezetdk valojaban
redlis képet alkotnak-e onmagukrol, tovabba a kollégak hogyan itélik meg éket.

A kollégak kérdéivébol a B/5, B6 €s a vezetdi kérdoiv 6. és 7. kérdéseinek eredményeit hasznaltam
fel. Fontosnak itéltem meg, hogy ezek a tablazatok teljesen egymassal szembe allithatdk legyenek
¢s minél inkabb objektiven értékelhetdk, hiszen csak igy lehet redlis kovetkeztetéseket levonni. A
kérdesek kulon-kiilon iranyultak vizsgalni a vezetéi kompetenciakat és a személyiség jegyeket.
Els6ként a kollégak kérd6ivének B/5 kérdésébol kinyert adatokat elemeztem cégenként 6sszevetve
a vezet6k altal adott valaszokkal. Ez alapjan az volt megallapithato, hogy nem egyezett a kollégak
megitélése a vezetOk altal kivalasztott karakterekkel, igy ugy itéltem meg hogy egy globalis

0sszehasonlitas alapjan is érdemes lehet elemezni az eredményeket.
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A masodik elemzési modnal a kollegak altal adott feleleteket valasztasi gyakorisdg szerint
csokkend sorrendbe allitottam. A kovetkezd Iépésben a vezetdk altal adott véalaszokbdl is
készitettem egy gyakorisagi listdt, ami szdzalékosan attekintést adott rola, hogy a vezet6k
véleményik szerint mely tulajdonsagaikat latjak a legdominansabbnak. Az igy kapott
eredményeket egymassal Osszevetettem, melybdl az volt megallapithatd, hogy a kompetencia
megitélésében a vezetdk megitélése nem egyezik meg a kollégak nézeteivel.

A maésik elemzés a vezet6k személyiség jegyeire vonatkozott, melyhez a szakirodalom altal
alakitottam ki a listat és ezt kiegészitettem néhany sajat megitélésem szerint informéaciét biztositd
karakterisztikaval. A kollégaknak megegyezé listaban kellett kivalasztani, hogy melyik
személyiség jegyeket itélik meg relevansnak a vezetdjiikre. A kinyert adatok alapjan készitettem
egy tablazatot, ami atlathatova és elemezhet tette a begyiijtott valaszokat. Ez alapjan
megallapithatd volt, hogy a kollégdk nem értettek egyet a vezetd személyiség jegyeinek
kategorizaldsakor, hiszen minddsszesen 13,63%-ban vélasztottdk az adott karaktereket teljes
egyetértésben, mely azt reprezentalja egyértelmiien, hogy a kollégadk nem egységesen itélik meg a
vezetd személyiség jegyeit. Az elemzést ettdl fiiggetleniil tovabb vittem, és egyenként vizsgaltam
meg, hogy abban az esetben is, ha nem értettek a kollégak teljesen egyet a személyiség jegy
megitélésében, elemezni kivantam, hogy legalabb a magasabban valasztott érték megegyezik-e a
vezetd altal kivalasztott karakterrel. Az igy kapott eredmény azt mutatta, hogy 88,19%-ban a
kollégak tobbsége jol itélte meg a vezetot.

Osszesitve a Hs hipotézis esetében kapott kutatasi eredményeket, elmondhatd, hogy a kompetencia
jegyek esetében a megitélés egyaltalan nem egyezett meg, mig a személyiség jegyek tekintetében
részben egyezett meg a kollégak megitélése a vezetok 6nmaguk értékelésével, igy a Hs hipotézis

részben igazoltnak tekintem.

Hasonléak vagy megegyeznek-e az eredményes vallalatok vezetéinek személyiség és
kompetencia jegyeik?

Ha: Az eredményes vallalatok vezetdinek kompetenciai és személyiség jegyei hasonloak vagy
megegyeznek.

Az el6z06 témakorbdl kiindulva nem csak az volt szamomra érdekes, hogy a kollégék hogyan itélik
meg a vezetdket, de az is foglalkoztatott, hogy az eredményes vezetdk kompetenciai és
személyiség jegyeik megegyeznek-e és esetleg lehet-e ez alapjan egy modellt késziteni. Ehhez a
vizsgélathoz a vezet6i kérddiv 6. és 7. kérdésének eredményeit alkalmaztam. Eldszor a vezetdk
kompetencidinak hasonl6sagait vizsgéaltam, mely eshetdségekbdl Gsszesen 45 féle kombinacio

létezik és azt allapitottam meg, hogy minden vezetd tulajdonsagat mindenkivel Osszevetve
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altalanossagban 20%-ban egyeztek meg a kompetenciak. Osszesen 17,77%-ban volt olyan par,
ahol két kompetencia jegy azonos volt, és minddssze 6,6%-ban ahol harom kompetencia jegy
megegyezett. Ez alapjan kinyilvanithatd, hogy a vezetok kompetencia jegyeik nem egyeznek meg.
Az analizalas kovetkezo része a személyiség jegyeket vizsgalta, mely esetben a 22 introvertalt és
extrovertalt karakterjegy két oszlopba kerult szétbontdsra. Az objektiv elemzés érdekében a
személyiség jegyek Osszege oldalanként szamszeriisitve lett, igy ez alapjan 12 kombinacio
lehetséges. Ezekbdl a kombinaciokbol 6 fordult eld a valaszadok kozott. Erdekes dsszefiiggés,
hogy az eléforduld kombinaciobol 3-3 egymas parja volt. A 10 megkérdezett vezetébol 6 eltérd
jellemtérkép rajzolodott ki, igy tehat ez alapjan a vezetéknek nem egyeznek a személyiség jegyeik.
Osszefoglalva a vezetdk esetében, sem a kompetenciaik, sem a személyiség jegyeik tekintetében

nem talaltam magas vagy teljes egyezdséget, tehat a Ha hipotézisem elvetem.

Lehetséges-e definialni a vezetéi kompetenciat a szekunder és primer kutatas alapjan?

Hs: Egy uj vezet6i kompetencia definicio megfogalmazhato6 a szakirodalom altal méar
korabban definialt meghatarozasok modernizalasaval, a primer és szekunder adatgytijtés

soran szerzett adatok felhasznélasaval.

Onmagaban a kompetencia sz6t tobb eltéré médon definialjak, mivel szamos teriileten jelen van,
nem csak a gazdasadgtudomanyok reszén. A vezetdi kompetenciara magyar nyelven szinte alig
lehet definicidt taldlni és nagyrészt az elérhetd megfogalmazasok is az angol definicidkat
hasznaljak alapnak. Az angol definiciok nagyrésze a kovetkez6 megfogalmazasok kombinacioibdl
all ossze: altalanos tudast, motivaciot, legbensd személyiség jegyek, képesség, készség, munkakor,
kiemelked6/hatékony/kivald teljesitmény. Ezen definiciok halmaza nagyon 4altalanos
megfogalmazasokat hasznal és nem konkretizalja mélységében a vezetét. Tovabba vitathatd a
,kiemelked6” ¢és ,kivaldo” megfogalmazasok hasznélata, mivel nehezen lehet mérhetdveé és
megfoghatova tenni, vagyis jelentdsen szubjektiv elemeket tartalmaznak a definiciok. A legbensd
személyiség jegy szintén altalanos értelemben van megfogalmazza, nem keril konkretizalésra,
hogy pontosan melyik személyiség jegyeket értik alatta. Az altalanos tudas szintén nehezen
koriilhatarolhaté megfogalmazas, mivel minden embernek mas a felfogésa az ,,altalanos tudas”
megfogalmazasanak esetén. Ugyanakkor az kitlinik, hogy a megfogalmazasokban kulcsszavak
visszatérnek: képességek, készségek, tudas, magatartas €s személyiség jegy.

Ezek alapjan a megitélésem az volt, hogy a vezetdi kompetencia definicidja nem alkot egy teljes
egészet, igy a szakirodalombdl nyert kovetkeztetéseket dsszevetettem a primer kutatds sorén

gyujtott ismeretekkel. A kollégak kérddivébdl kinyertem, hogy a vezetok megitélésében milyen
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kompetencia jegyeket tartottak a legdominansabbnak, valamint a vezetok valaszait és kompetencia
definicioit is 0sszevetettem egymassal.

Ezek alapjan a kovetkez6 vezetdi kompetencia definiciot alkottam meg:

A vezetéi kompetencia egy olyan szervezeti eredményességet meghatarozo képességek és
készségek komplex halmaza, mely elengedhetetlen komponensei: a magabiztossag, nyitottsag Uj
ismeretekre, megfelelo attitiid, dontéshozatali és iranyitasi képesség, kollaboracios és
kommunikacios készség, szakmai képzettség, hatékony forras menedzselés és felelosségvallalas

mind pénzigyi, valamint humdn erdforrdas szempontjabol.

Ez alapjan a Hs hipotézist igazoltnak tekintem.

Hatassal volt-e a Covid-19 a vezetokre barmilyen tekintetben?

He: A Covid-19 dltal okozott krizis helyzet uj kihivasok elé helyezte a vezetéket és hatassal volt

a vezetok iranyitasi mechanizmusaira, stratégiai és operativ nézeteire, melyek hosszu tavon is

valtozasokat eredményeztek.

A Covid-19 pandémia hatasara rendkivili valtozasok kdvetkeztek be, mely tobb tertileten komoly
atalakulasokat okoztak, koztiik a gazdasagi ¢let folyamataiban is. A magyarorszagi épitGipari
szektorban a valsag hatdsara kialakuld folyamatos bizonytalansag, szallitdsi nehézségek,
alapanyag- és készlet hiany, valamint human er6forras gondok a vezetket komoly kihivasokkal
allitottdk szembe. Ez alapjan elengedhetetlennek tartottam primer kutatason keresztiil
megvizsgalni, hogy ez hatds miképpen formélta vagy formalta-e egyaltalan a vezetéket.

A kollégak kérddivébdl kinyert informaciok, valamint a vezetokkel tortént interjubol gyiijtott
adatok alapjan elkészitettem egy Osszefoglald téblazatot, mely prezentdlja a bevezetett
intézkedéseket, a kovetkezett vezetbi valtozasokat és a rovid- és hosszUtavu lehetséges hatasait
ezeknek a véltozasoknak.

Az elkészitett tablazatot 6sszehasonlitva a viszonylag friss nemzetkdzi szakirodalommal, az a
kovetkeztetés vonhatd le, hogy mig a kulfoldi szakirodalomba megtaldlhatok a bevezetett
intézkedések es szamos esetben az intézkedéseknek vizsgaljak a rovid- és hosszltavl hatasait,

ugyanakkor hasonlé atfogé tablazat még nem késziilt.

Az 6sszegylijtott eredmények (40. tdblazat) alatdmasztjak, hogy a Covid-19 nem csak a gazdasagi

¢letre volt hatassal, de a vezetdk iranyitdsi mechanizmusaira, stratégia és operativ nézeteire is
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kihatassal volt, tovabba személyiség jegyeik alakulasara. Ezek alapjan a He hipotézist igazoltnak

tekintem.

41. tablazat: Hipotézisek elfogadasanak és elvetésének tsszefoglald abraja

Hipotézis Eredmény

Hi: Az eredményes véllalat nem csak kvantitativ .
szamviteli eredmények alapjan, hanem kvalitativ igazolt
értékek alapjan is meghatarozhato.
Hy: Az eredményes vallalat megitélésében a vezetok
és a munkavallalok eltéré nézettel rendelkeznek, )
mely esetben a fiatalabb és/vagy alul fizetett cafolt
foglalkoztatottak kevéshé itélik meg pozitivan a
vallalatot, valamint a vezetot.

Hs: A vezet6k szubjektiv megitélése sajat
kompetenciaik és személyiség jegyeik tekintetében
nem egyezik meg a kollégak altal alkotott
véleménnyel.

Ha: Az eredményes véllalatok vezetdinek )
kompetenciai és személyiség jegyei hasonldak vagy cafolt
megegyeznek.

Hs: Egy 1uj vezetdi kompetencia definicio
megfogalmazhato a szakirodalom altal mar korabban .
definialt meghatarozasok modernizalasaval, a primer igazolt

¢és szekunder adatgytijtés soran szerzett adatok
felhasznalasaval.
He: A Covid-19 altal okozott krizis helyzet (j
kihivasok elé helyezte a vezetdket és hatassal volt a .
vezetdk irdnyitasi mechanizmusaira, stratégiai és igazolt
operativ nézeteire, melyek hosszu tavon is
valtozasokat eredményeztek.

Forrés: sajat készités (2022)

részben igazolt
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7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A vallalatok eredményességének kategorizaldsa, a vezetdéi kompetencidk és személyiség jegyek
elemzése és modellbe rendezése, valamint a Covid-19 pandémia vezet6i attitiidre gyakorolt

hatasanak vizsgalata soran az alabbi (j tudomanyos eredményeket fogalmaztam meg:

E1. Az elvégzett vizsgalatok igazolték, hogy az eredményes vallalat nem csak kvantitativ, de
kvalitativ mérészamok alapjan is kategorizalhatdo eredményesnek. A vallalati eredményesség
kordbban féleg kvantitativ értékekkel -leginkdbb szamviteli adatokkal- voltak mérve. A kilfoldi
szakirodalomban az ettdl eltérd értékelési modszer jelentdségének hangsulyozasa mar tobb mint
egy évtizede megjelenik, ellenben a magyar kéztudatban mérsékelten van jelen. A vizsgalat
igazolta, hogy a megkérdezett vezetdk elsédlegesen még mindig a kvantitativ adatokra
fokuszalnak, ugyanakkor a nyugati vezetésii cégeknél egyértelmilen megjelenik a kvalitativ
szemlélet, mely nem csak a vezetdk részérdl tapasztalhato, de a kollégéak altal is visszaigazolast

nyert.

E2. Az ANOVA elemzéssel tortént vizsgalatok bizonyitottak, hogy a demografiai adatok és a
vezetd, valamint a cég sikerességének megitélésében nincs eltérés a valaszadok demografiai
hattere és fizetési savja alapjan. A kutatas megkezdésekor percepciom volt, hogy az eredményes
vallalatok és vezet6k megitélésében kozrejatszo tényezé lehet a munkavallalo életkora és fizetési

savja.

Es. Kutatdsomban kimutattam, hogy a vezetdk megitélése nem egyezik meg a kollégak 4ltal roluk
alkotott képpel, mivel a kompetencia jegyek megitélésében egyéaltalan nem egyezett, mig a
személyiségjegyek tekintetében csak részben volt egyezés igazolhat6. A vezetok kompetenciainak
és személyiségjegyeinek megitélése tekintetében vizsgaltam, hogy a kollégak altal azonositott
karakter megegyezik-e a vezetOk altal ismertetett onkeéppel. Kulon keriltek elemzésre a
kompetenciak és személyiségjegyek. A kompetencidk tekintetében gyakorisdg elemzéssel
értékeltem az adatokat, melyet a vezetOk valaszaival is Osszevetettem. Az eredmények nem
igazoltak egyezdséget, vagyis a kompetenciak tekintetében a vezetdk és kollégak megitélése
eltér6. A szemelyiség jegyek dsszevetésekor csak részben igazolodott, hogy hasonlo a kollégak

megitélése, mint a vezetd altal kialakitott dnkép.

Ea. Az eredményes vallalatok vezetdinek kapcsan felmeriilt, hogy a kompetencidik és személyiség

jegyeik hasonloak vagy megegyeznek. A kompetencia listak dsszevetése és a személyiség jegyek
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egyedi analizalasa alapjan megallapitast nyert, hogy az eredményes vezeték esetében sem a
kompetencidik, sem személyiség jegyeik tekintetében nem taldltam szignifikans egyezdséget. Ez

alapjan a személyiségjegyek nem korlatozhatjak, hogy kibdl lesz sikeres vezeto.

Es. A kompetencia sz6t 6nmagaban szdmos modon definidlja a szakirodalom, mig a vezet6i
kompetenciara jelentésen kevesebb, ugyanakkor viszonylag eltéré meghatarozasok talalhatd. A
magyar nyelvteriileten szinte alig talalhato részletes megfogalmazas a vezet6i kompetenciara, igy
a mar ismert szakirodalom, valamint a kutatast soran gy(ijtott primer és szekunder adatok alapjan

az altalam megfogalmazott definicioja:

A vezetéi kompetencia egy olyan szervezeti eredményességet meghatarozo képességek és
készségek komplex halmaza, mely elengedhetetlen komponensei: a magabiztossag, nyitottsag Uj
ismeretekre, megfelelo attitiid, dontéshozatali és iranyitasi képesség, kollabordcios és
kommunikacios készség, szakmai képzettség, hatékony forras menedzselés és felelosségvallalas

mind pénziigyi, valamint human erdforras szempontjabol.

Es. A pandémia vezetdi attitiidjére gyakorolt hatasanak vizsgalata soran megallapitottam, hogy a
Covid-19 hatassal volt a vezet6k iranyitasi mechanizmusaira, stratégiai és operativ nézeteire,
melyek hosszu tavon is valtozasokat eredményeztek. A rovid és hosszu tavi lehetséges hatasokat,
mechanizmusokat feltartam. A Covid-19 alatt bevezetett intézkedések és valtoztatasok bizonyitott
modon miikodoképesek és az alabbi tablazat (42. tablazat) magaban foglalja a bevezetett

intézkedések, a vezetd attitlidben bekovetkezett valtozasok és a révid- és hosszl tavu lehetséges

crer
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42. tablazat: Covid-19 altal okozott krizis helyzet kezelésesre bevezetett intézkedések és
valtoztatasok, valamint ezen intézkedések rovid- és hosszu tava hatésai

VALTOZTATASOK HATASOK MECHANIZMUSOKBAN
e munkavallalok
elégedettségének
novekedése a e empatikusabba
1 home office rugalmassagnak valés
koszonhetéen e rugalmassag
e produktivitas
valtozasa
e modernizalas
e gyorsabb fejlodés a
vallalat szaméra
e nagyobb értékesitési
2 digitalizacio potencial * nagyobb
e konnyebb ellenérzési
munkavégzés potencial
o Ugyfelek
elégedettségének
ndvelése
e szorosabb
egylittmiikodés a
beszallitokkal és
e eredményesebb kollegakk'al,
. A készletmenedzselési o decentralizalt
3 készletgazdalkodas - dontéshozatali
stratégia
1o folyamat
o valsaghelyzetek i
e Vvélsaghelyzet-
kezelés
kompetencia
fejlodése
e kollégakkal valé
e vezetd nagyobb interakcio
elfogadas névekedése
4 kommunikacio e bizalom és e vélsaghelyzet-
biztonsagérzet kezelés
novekedése kompetencia
fejlodése
o lojalitas novekedése
a munkavallalok és
tdmogatés partnerekrészérdl
5 (egészséguigyi és e bizalom és empatikusabbé valas
mentalis) biztonsagérzet
névekedése a
munkavallalékban
e kollégak
L e oty
6 innovativ szolgéaltatas . oo dé gondolkodasmod
megoldasok pract reszesedes el6térbe helyezése
ndvelése

Forras: sajat szerkesztés (2022)
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8. OSSZEFOGLALAS

Kutatasommal szerettem volna atfogd képet adni a vezetdi kompetencidk, személyiségjegyek és
az eredményes vallalat Osszefiiggéseirdl és dependencidjarol. Célom volt feltarni, hogy milyen
kompetencidkkal és személyiségjegyekkel rendelkeznek a ,.sikeresnek™ itélt vezetdk, valamint
ezek alapjan lehetséges-e egy altalanos modellt l1étrehozni annak meghatarozasara, hogy milyen
karakterisztikak sziikségesek ahhoz, hogy valaki eredményes vezetd tudjon lenni. Valamint
vizsgalni kivantam, hogy a vezet6k onmagukrol alkotott képe megegyezik-e a kollégaik altali
megitélésukkel. A 2020-as évben bekdvetkezett Covid-19 pandémia szignifikans
kovetkezményekkel volt nem csak a mindennapi ¢€letiinkre, de a gazdasagi szektorba is jelentds
atalakulasokat okozott, melyet minden vezetonek kezelni kellett. Ez a valtozas a kompetenciaikra

és személyisegukre is hatassal volt, igy ennek az analizalast elengedhetetlennek véltem.

A kutatast els6dlegesen a szakirodalom attekintésével kezdtem, melyben a felvélt hianyossagok
alapjan épitettem fel a kutatasi stratégidmat. A vizsgalt terlilet szdmos szubjektiv megitélésen
alapulo elemet tartalmazott, ezért arra torekedtem, hogy minél tébb oldalrdl vizsgaljam a felvetett
hipotéziseket annak érdekében, hogy az objektivitast megalapozottd tudjam tenni. Ennek
érdekében azonos kérdések feltevésére torekedtem a vezetdkkel torténd személyes interju €s a
kollégak altal kitoltott online felmérésben is, melyet tovabbi szamviteli adatelemzéssel kivantam

elemezni és alatdmasztani.

A vizsgélatom egyik alapkérdese volt, hogy az eredményességet csak kvantitativ uton lehet-e
igazolni vagy kvalitativ értékek alapjan is, melyet a kutatdsom egyértelmiien igazolt, hogy most
mar egy vallalat megitélésének a szerves részét képezi a kvalitativ mérészamok integralasa a
véleményformalas soran. Ugyanakkor a kiilfoldi tulajdont vallalatok esetében ezen tényezdk
megitélésének sokkal nagyobb hangsulya van, mint a hazai tulajdon cégeknél, mely reprezentélja
a vezetési szemléletb6l adodo eltéréseket. A kvalitativ mérészamok esetében pedig beigazolddott,
hogy a foglalkoztatottakra jutd arbevétel és készlet forgasi sebesség kdzott szoros 0sszefliggés
van, mig a feltételezésekkel ellenben a vallalatok sikerességét nem feltétlendl a pénzigyi stabilitas
és likviditas igazolja.

A vezetd1 megitélés tekintetében célom volt feltarni, hogy a munkavallalok részérdl befolyasolo
tényez6-e az eredményes vallalatrol és vezetérdl alkotott képben, hogy milyen korosztilyba
tartoznak a kollégék, valamint mennyire magas fizetéssel rendelkeznek. Az eredmények alapjan

viszont az igazolddott, hogy ezen faktorok nem manipulaljak a kialakult véleményt.
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A vezet6i kompetencia és személyiségjegyek tekintetében beigazolddott, hogy a munkavallalok
eltéréen latjak a vezetdiket. A kompetenciak esetében egyaltalan nem egyeztek a nézetek, mig a
személyiségjegyek tekintetében részben. Tovabba a vezetdk ezen jegyeinek egymashoz
viszonyitasa és 0sszehasonlitdsa sordn nem bizonyosodott be, hogy megegyez0 karakterisztikaval
rendelkeznének. A szakirodalom és a kutatds soran gyijtott adatok alapjan egy uj vezet6i
kompetencia definici6 megalkotasa is megtortént, annak érdekében, hogy specifikusabban meg
lehessen fogalmazni ezt a témakort, hiszen a koradbbiakban szinte csak a nemzetkozi
szakirodalomban voltak definiciok, melyek nem biztositottak atfogé meghatarozast.

Beigazolddott tovabba, hogy a Covid-19 okozta gazdasagi valsag hatisara a vezet6k szignifikans
valtozason mentek keresztil, mely vizsgalatok alapjan (j tudoméanyos eredményként
dsszefoglalasra kerilt, hogy a pandémia hatdsara bevezetett intézkedések milyen valtozésok
eredményeztek vezetdi attitlidben, és ezen atalakulasok hogyan hatnak a vallalatra és kollégéakra

rovid és hosszu tavon.
Osszeségében elmondhato, hogy az eredményes viéllat, vezetéi kompetencidk és személyiség

jegyek megitélésében szamos 1j eredmény keriilt kategorizalasra, mely a jovében tovabbi alapot

biztosit a kutatasi tertiletének elmélyitésének és tovabbi szegmensek elemzésenek.
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9. SUMMARY

Through my research, |1 wished to offer a comprehensive image of the relationships and
dependencies between managerial competencies, personality traits and a prospering company. My
goal was to explore what are the competencies and personality traits of managers who are
considered “successful” and to establish whether it is possible to create a general model based on
these to determine what characteristics are necessary for someone to be a successful leader.
Besides, | also wanted to examine whether the perception managers form of themselves is the
same as they are viewed by their colleagues. The Covid-19 pandemic, which occurred in 2020, not
only had significant consequences regarding our daily lives, but it also caused significant
transformations in the business sector that all managers had to deal with. This change also affected

their competencies and personalities so | considered its analysis to be indispensable.

I essentially started my research by reviewing the related literature, whereby | established my
research strategy on the basis of the detected shortcomings. The examined area contained a number
of elements subject to personal judgment; therefore, | strived to examine the proposed hypotheses
from as many aspects as possible so that | could ensure firm objectivity. In order to achieve this, |
endeavoured to ask the same questions in the personal interviews with managers and in the online
survey completed by the colleagues, which | wished to analyse and support with the consideration

of further accounting data.

One of the basic questions of my research was whether effectiveness can only be validated
quantitatively or also on the basis of qualitative values; my research has clearly demonstrated that
the integration of qualitative index numbers today form an integral part of a company's judgment
when the opinion is formed. On the other hand, the assessment of these factors receives much
more emphasis in the case of foreign-owned companies than domestically owned companies,
which represents the differences resulting from the managerial approach. As for the qualitative
indicators, it has been shown that there is a strong relationship between the sales revenue per
employee and turnover speed of the stocks, while the success of companies is not necessarily
demonstrated by their financial stability and liquidity, contrary to the assumptions.

In terms of how a manager is perceived, my goal was to explore whether the age group of
colleagues and how high their salaries are have an impact on how employees form their image of
a successful company and manager. However, the results have proved that these factors do not

manipulate the opinion established.
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With regard to managerial competence and personality traits, it has been demonstrated that
employees judge their managers differently. As for the competencies, the opinions did not agree
at all, while in the case of personality traits they were partly in agreement. Furthermore, as these
characteristics of the managers were assessed and compared, they were not found to have identical
characteristics. Based on the literature and data collected during the research, a new definition of
managerial competence was also established so that this subject could be determined more
specifically given that previously there were hardly any definitions available outside those found
in the international literature, which themselves did not provide comprehensive definition.

It has also been shown that managers have gone through significant changes due to the economic
crisis caused by Covid-19 and, on the basis of this research work, it has been summarised what
changes the measures introduced because of the pandemic resulted in managerial attitudes and

how these changes impact the company and the colleagues in the short and the long run.

Overall, it can be established that a number of new results have been categorised within the
assessment of a successful company, managerial competencies and personality traits, which will
provide an additional basis for deepening the research area and analysing the additional segments

in the future.
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M3. Abrak jegyzéke

1. abra:
2. abra:
3. abra:
4. abra:
5. abra:
6. abra:
7. abra:
8. abra:
9. abra:
1

Lakéastamogatasok koltsegvetési kiadasai 2016-2020 években
Globalis vezetoi triasz

A Bird és Osland féle globalis vezetdi kompetencia piramis

A vezet6i SCOPE piramis szintjei és példak a szintek kompetencidira
A globdlis vezet6i kompetencidk evolicidja

Covid-19 valsagkezelése vezet6i szempontbol

Vezetoi kérddiv felépitése

Kollégak kérdoiv felépitése

A kutatasban résztvevo kollégak megoszlasa nekem szerint

0. abra: A kutatasban résztvevo kollégak megoszlasa korcsoportok szerint
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132



1.melléklet: Vallalatok szamviteli adatai, ,,A” vallalat szamviteli adatai

2016 2017 2018 2019 2020
FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA 78 78 78 81 81
(LSZ.)
EXPORT MERTEKE (%-ban) 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
ARBEVETEL 22 874 515 23718 401 29 341 980 29998 713 29 626 457
ARBEVETEL/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 293 263 304 082 376 179 370 354 365 758
EBITDA 3699 359 2936 197 3528911 3793648 4541 026
EREDMENY 3489 495 2733813 3048 040 3433 286 3902 141
EREDMENY/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 44737 120 35048 888 39 077 448 42 386 253 48 174 588
ROI (%)
(befektetés jelenlegi értéke-befektetés 719 1357 863 1005 958
koltsége)/a befektetés koltsége
ROA (%) 0 0, 0, 0 0,
(ad6zott eredmény/atlagos eszkdzallomany) 15.1% 9,5% 8.4% 7.9% 7.8%
ROE (%) 0 0 9 0 0
(adozott eredmény/atlagos sajat toke) 40,0% 23.1% 23.2% 26,5% 26,3%
ROS (%)
(addzott eredmény/értékesités nettd 24,30 20,08 16,62 18,09 21,67
arbevétele)*100
LIKVIDITASI RATA
(forgoeszkdz/rovid lejaratu kotelezettségek) 2,47 2,53 2,50 0.83 0,61
LIKVIDITASI GYORS RATA (forgeszkoz-
készletek)/rovid lejaratd kotelezettségek 2,47 2,53 2,50 0,83 0,61
TOK,E JOVEDE,LME.Z,O SEGE 33,3% 20,7% 23,4% 26,7% 23,2%
(adozott eredmény/sajat toke)
TOKE.EL%ATOTTSAQI MUTATO 40,9% 41,1% 32,4% 27,5% 31,4%
(sajat toke/forrasok Gsszesen)
IDEGEN TOKE/SA,JAT T.O,Klﬁ ARANYA 17,2% 13,8% 28,7% 50,0% 41,7%
(kotelezettségek/sajat toke)
ELADOSODOTTSAGI MUTATO
((hosszu lejératu hitelek és kdlcsonok+rovid o o o 0 o
lejaratd hitelek és kolcsondk+ 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
folyodszamlahitelek)/sajat toke)
STABILITASI MUTATO
((sajat t6ke+hosszu lejarath 49,5% 47,9% 42,2% 31,0% 34,1%
kotelezettségek)/befektett eszkdzok)
ATLAGOS FEDEZETI HANYAD na na na na na
(fedezeti 6sszeg/értékesités nettd arbevétele)
KESZLET FORGASI SEBESSEGE
(anyagjellegii raforditasok/készletek atlagos n/a n/a n/a n/a n/a
alloménya)
) VEVOFORGASI SEBESSEG a a a Ha a
(Atlagos évi arbevétel/Atlagos vevéallomany)
SZALLITOK FORGASI SEBESSEGE
(Anyagi jellegii raforditasok/szallitok atlagos 259,8 76,3 49,0 62,2 107,6

alloménya)

Forrés: sajat szerkesztés (2022)
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2.melléklet: Vallalatok szamviteli adatai, ,,B” vallalat szamviteli adatai

2016 2017 2018 2019 2020
FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA (Lsz.) 284 360 403 757 685
EXPORT MERTEKE (%-ban) 17,71 % 14,78 % 12,41 % 25,43 % 30,33 %
ARBEVETEL 11721205 | 16259 763 19 955 207 32183365 28419 679
ARBEVETEL/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 41272 45 166 49517 42514 41 489
EBITDA 1465 699 2998 376 5364 745 7136 795 2998 627
EREDMENY 997 236 2 393 687 4 250 086 4565 940 1344 052
EREDMENY/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 3511 6 649 10 546 6 032 1962
ROI (%)
(befektetés jelenlegi értéke-befektetés 9,68 17,94 26,14 16,69 5,68
koltsége)/a befektetés kdltsége
0,
) ROA(R) 8,02 % 16,30 % 22,47 % 17,43% 4,64 %
(ad6zott eredmény/atlagos eszkdzallomany)
ROE (%) 0 0 9 9 9
(adozott eredmény/atlagos sajat toke) 9,16 % 19,03% 26,73 % 22,01 % 5,97 %
ROS (%) 0 0 9 9 9
(ad6zott eredmény/értékesités nett6 arbevétele)*100 851% 14,72% 21,30 % 14,19% 4,73 %
LIKVIDITASI RATA
(forgbeszkdz/rovid lejaratu kotelezettségek) 4,39 4,50 5,44 3,33 3,66
LIKVIDITASI GYORS RATA (forgdeszkdz-
készletek)/rovid lejaratu kotelezettségek 2,53 3,20 4,20 1,54 1,58
TOKE JOVEDELMEZOSEGE 8,76 % 17,38 % 23,58 % 19,56 % 6,20 %
(adozott eredmény/sajat toke)
TOKE ELLATOTTSAGI MUTATO 85,78 % 85,50 % 82,98 % 76,13 % 79,65 %
(sajat toke/forrasok Gsszesen)
IDEGEN TOKE/SAJAT TOKE ARANYA 12,46 % 12,63 % 12,73% 16,58 % 13,27 %
(kotelezettségek/sajat toke)
ELADOSODOTTSAGI MUTATO
((hosszu lejaratd hitelek és kélcsonok+rovid lejaratu 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
hitelek és kdlcsondk+ folyoszamlahitelek)/sajat téke)
STABILITASI MUTATO
((sajat toke+thosszi lejarata kotelezettségek)/befektett 1,62 1,67 1,96 1,25 1,18
eszkozok)
KESZLET FORGASI SEBESSEGE
(anyagjellegii réforditasok/készletek atlagos allomanya) 3,08 3,86 414 3,58 2,56
VEVOFORGASI SEBESSEG
(Atlagos évi arbevétel/Atlagos vevéalloméany) 66,78 53,68 60,26 76,38 10780
SZALLITOK FORGASI SEBESSEGE
(Anyagi jellegii raforditasok/szallitok atlagos 10,29 9,19 721 7,51 7,29
allomanya)

Forrés: sajat szerkesztés (2022)
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3.melléklet: Vallalatok szamviteli adatai, ,,C” vallalat szamviteli adatai

2016 2017 2018 2019 2020
FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA (LSZ.) 214 226 244 281 284
EXPORT MERTEKE (%-ban) 18,09 % 18,58 % 17,43 % 20,18 % 20,20 %
ARBEVETEL 15 844 923 18 702 331 21994938 | 26156847 27939 032
ARBEVETEL/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 74 042 82 754 90 143 93 085 98 377
EBITDA 1210 607 1602 932 1490 737 2 342 994 2 654 000
EREDMENY 455 421 883 250 766 110 1552 492 1825028
EREDMENY/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 2128 3908 3140 5525 6 426
ROI (%)
(befektetés jelenlegi értéke-befektetés 3,15 5,19 3,76 6,57 7,17
koltsége)/a befektetés kdltsége
ROA (%) 0 0 9 0 9
(addzott eredmény/atlagos eszkdzallomany) 3,61 % 6,89 % 5,93 % 12,06 % 14.17%
0,
i R,OE ,(/O) i 26,72 % 37,21 % 23,95 % 38,74 % 38,30 %
(addzott eredmény/atlagos sajat toke)
ROS (%) 0 by 0 9 9
(addzott eredmény/értékesités nettd arbevétele)*100 2,87 % 472% 3,48 % 5,94 % 6,53 %
LIKVIDITASI RATA
(forgbeszkdz/rovid lejarati kotelezettségek) 0,36 0,45 0,54 0,66 0,74
LIKVIDITASI GYORS RATA (forgbeszkdz-
készletek)/rovid lejaratu kotelezettségek 0,24 0.29 0,31 0,36 0,36
TOKE JOVEDELMEZOSEGE 23,57 % 31,37 % 21,39 % 35,01 % 35,82 %
(adozott eredmény/sajat toke)
TOKE ELLATOTTSAGI MUTATO 15,29 % 21,64 % 27,90 % 34,36 % 39,64 %
(sajat toke/forrasok sszesen)
IDEGEN TOKE/SAJAT TOKE ARANYA 53491% | 34508% | 24578% | 17657% | 14231%
(kotelezettségek/sajat toke)
ELADOSODOTTSAGI MUTATO
((hosszu lejaratd hitelek és kdlcsonok+rovid lejaratd 12,51 % 9,20 % 8,28 % 6,63 % 7,22%
hitelek és kolesonok+ folyodszamlahitelek)/sajat toke)
STABILITASI MUTATO
((sajat téke+hosszu lejaratu kotelezettségek)/befektett 0,22 0,33 0,45 0,58 0,70
eszkdzok)
KESZLET FORGASI SEBESSEGE
(anyagjellegii raforditasok/készletek atlagos allomanya) 985 943 811 837 7,54
VEVOFORGASI SEBESSEG
(Atlagos évi arbevétel/Atlagos vevéallomany) 13,30 12,71 13,15 1537 20,51
SZALLITOK FORGASI SEBESSEGE
(Anyagi jellegii raforditasok/szallitok atlagos 12,53 12,83 12,21 12,62 11,57
alloménya)

Forrés: sajat szerkesztés (2022)
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4.melléklet: Vallalatok szamviteli adatai, ,,D” vallalat szamviteli adatai

2016 2017 2018 2019 2020
FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA (LSZ)) 145 151 166 186 195
EXPORT MERTEKE (%-ban) 3,57 % 1,48 % 0,47 % 1,45 % 2,12 %
ARBEVETEL 10 268 532 12 820 106 16 462 210 19802 176 23 240 327
ARBEVETEL/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 70817 84 901 99170 106 463 119181
EBITDA 403 761 910 341 1062 146 1717 692 2 869 098
EREDMENY 289213 740 655 818 874 1350503 2372992
EREDMENY/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 1995 4905 4933 7261 12 169
ROI (%)
(befektetés jelenlegi értéke-befektetés 3,31 6,71 5,68 7,98 12,38
koltsége)/a befektetés kdltsége
0,
) _ROAC®) 5,05 % 11,28 % 10,65 % 14,67 % 19,96 %
(addzott eredmény/atlagos eszkdzallomany)
ROE (%) 0 0 0 (v 9
(adozott eredmény/atlagos sajat toke) 7.94% 18,74 % 1789 % 2454 % 32,98 %
ROS (%) 0, 0, 0, 0, 0,
(addzott eredmény/értékesités nettd arbevétele)*100 2.82% 578% 4971% 6,82 % 10.21%
LIKVIDITASI RATA
(forgoeszkdz/rovid lejaratu kotelezettségek) 212 160 132 168 198
LIKVIDITASI GYORS RATA (forgbeszkdz-
Készletek)/rovid lejérata kotelezettségek 161 114 0.83 1.22 1,58
TOK,E JOVEDE,LME.ZQS,,EGE 8,07 % 17,13 % 16,96 % 21,85 % 28,90 %
(addzott eredmény/sajat toke)
TOKE ELLATOTTSAGI MUTATO 60,12 % 60,30 % 58,78 % 60,62 % 60,46 %
(sajat toke/forrasok Gsszesen)
IDEGEN TOKE/SA,JAT T.QK? ARANYA 56,88 % 58,51 % 64,43 % 59,28 % 58,76 %
(kotelezettségek/sajat toke)
ELADOSODOTTSAGI MUTATO
((hosszu lejaratd hitelek és kélcsonok+rovid lejaratd 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
hitelek és kdlcsondk+ folyoszamlahitelek)/sajat téke)
STABILITASI MUTATO
((sajat toke+hosszu lejarata kotelezettségek)/befektett 2,20 1,40 1,17 1,55 2,06
eszkdzok)
KESZLET FORGASI SEBESSEGE
(anyagjellegii raforditasok/készletek atlagos allomanya) 7,60 8,33 8,93 8,60 8,53
VEVOFORGASI SEBESSEG
(Atlagos évi arbevétel/Atlagos vevéallomany) 6,79 143 197 9,34 11,46
SZALLITOK FORGASI SEBESSEGE
(Anyagi jellegli raforditasok/szallitok atlagos 25,41 19,42 20,95 27,95 27,64
allomanya)

Forrés: sajat szerkesztes (2022)
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5.melléklet: Vallalatok szamviteli adatai, ,,E” vallalat szamviteli adatai

(Anyagi jellegli raforditasok/szallitok atlagos allomanya)

2016 2017 2018 2019 2020
FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA (Lsz) 150 174 229 275 246
EXPORT MERTEKE (%-ban) 32,52 % 26,63 % 21,91 % 19,27 % 18,72 %
ARBEVETEL 7135631 8 366 082 10 127 261 12 300 099 13186 329
ARBEVETEL/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 47571 48 081 44 224 44728 53 603
EBITDA 1123807 1333241 1622 722 2099 481 2030332
EREDMENY 625 338 775 095 1033 064 1572584 1358 904
EREDMENY/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 4169 4 455 4511 5718 5524
ROI (%)
(befektetés jelenlegi értéke-befektetés 9,37 10,33 11,81 14,55 11,58
kéltsége)/a befektetés kdltsége
0,
) ROA() 9,75 % 1117% | 1278% 16,18 % 12,08 %
(ado6zott eredmény/atlagos eszkdzallomany)
ROE (%) o 0 o, 0 [
(addzott eredmény/atlagos sajat téke) 14,87 % 16,33 % 18,76 % 23,67 % 17,18 %
ROS (%) 0 0 0 9 9
(addzott eredmény/értékesités nettd arbevétele)*100 8,76 % 9,26 % 10,20% 12,79 % 10,31 %
LIKVIDITASI RATA
(forgbeszkdz/rovid lejaratu kotelezettségek) 3,14 3,52 3,08 2,18 2,92
LIKVIDITASI GYORS RATA (forgéeszkdz-
készletek)/rovid lejaratu kotelezettségek 2,34 2,64 2,30 1,39 1,97
TOKE JOVEDELMEZOSEGE 14,09 % 15,34 % 17,34 % 21,45 % 16,01 %
(addzott eredmény/sajat toke)
TOKE ELLATOTTSAGI MUTATO 66,42 % 7027% | 66,39% 70,07 % 70,56 %
(sajat toke/forrasok Osszesen)
IDEGEN TOKE/SAJAT TOKE ARANYA 31,88 % 2877% | 3321% 31,10 % 23,24 %
(kotelezettségek/sajat toke)
ELADOSODOTTSAGI MUTATO
((hosszu lejaratd hitelek és kélcsonok+rovid lejaratu 12,55 % 8,42 % 5,99 % 3,96 % 3,30 %
hitelek és kolesonok+ folyoszamlahitelek)/sajat toke)
STABILITASI MUTATO
((sajat tokethosszu lejaratu kotelezettségek)/befektett 1,63 1,64 1,66 1,26 1,28
eszkdzok)
KESZLET FORGASI SEBESSEGE
(anyagjellegii raforditasok/készletek atlagos allomanya) 561 519 541 4,86 4,61
VEVOFORGASI SEBESSEG
(Atlagos évi arbevétel/Atlagos vevéallomany) 11,86 10,51 10,12 10,18 12,88
SZALLITOK FORGASI SEBESSEGE 9.15 7.90 8,55 737 6,70

Forras: sajat szerkesztes (2022)
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6.melléklet: Vallalatok szamviteli adatai, ,,F” vallalat szamviteli adatai

alloménya)

2016 2017 2018 2019 2020
FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA (LSZ.) 134 142 170 182 182
EXPORT MERTEKE (%-ban) 20,51 % 16,85 % 16,26 % 16,80 % 17,62 %
ARBEVETEL 7 316 786 8898 222 10 191 321 11 886 784 12 743 375
ARBEVETEL/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 54 603 62 664 59 949 65 312 70019
EBITDA 554 433 781942 932011 1150 940 1400 315
EREDMENY 252 316 460 551 581 946 693 632 909 095
EREDMENY/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 1883 3243 3423 3811 4995
ROI (%)
(befektetés jelenlegi értéke-befektetés 3,77 5,78 6,52 6,87 8,23
koltsége)/a befektetés kdltsége
0,
, _ROACR) 3,61 % 6,28 % 7,39 % 7,95 % 9,16 %
(addzott eredmény/atlagos eszkdzallomany)
ROE (%) 0 0 9 0 9
(adozott eredmény/atlagos sajat toke) 457 % 8,28 % 9,57 % 1057 % 12,62 %
ROS (%) 0, 0, 0, 0, 0,
(addzott eredmény/értékesités nettd arbevétele)*100 3.45% 518 % 571% 5.84% 7.13%
LIKVIDITASI RATA
(forgéeszkoz/rovid lejaratd ktelezettségek) 2,18 2,93 2,84 2,64 281
LIKVIDITASI GYORS RATA (forgdeszkdz-
készletek)/rovid lejaratu kotelezettségek 189 2:43 2.29 221 2,39
TOKE JOVEDELMEZOSEGE 4,74% 7,96 % 9,13% 10,28 % 11,87 %
(adozott eredmény/sajat téke)
TOKE ELLATOTTSAGI MUTATO 74,25 % 77,41 % 76,94 % 73,53 % 71,81 %
(sajat toke/forrasok Gsszesen)
IDEGEN TOKE/SAJAT TOKE ARANYA 32,75 % 24,60 % 26,41 % 31,00 % 32,21 %
(kotelezettségek/sajat toke)
ELADOSODOTTSAGI MUTATO
((hosszu lejaratu hitelek és kdlcsonok+révid lejaratd 1,17 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
hitelek és kdlcsonok+ folyoszamlahitelek)/sajat toke)
STABILITASI MUTATO
((sajat toke+hosszu lejaratu kotelezettségek)/befektett 1,54 1,70 1,77 1,82 1,99
eszkdzok)
KESZLET FORGASI SEBESSEGE
(anyagjellegi raforditasok/készletek atlagos alloménya) 9,52 961 8,26 8,25 8,30
VEVOFORGASI SEBESSEG
(Atlagos évi arbevétel/Atlagos vevéallomany) 34,48 38,43 4046 51,33 59,05
SZALLITOK FORGASI SEBESSEGE
(Anyagi jellegii raforditasok/szallitok atlagos 11,60 11,79 9,58 7,86 7,00

Forras: sajat szerkesztés (2022)
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2016 2017 2018 2019 2020
FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA (LSz)) 147 154 153 155 161
EXPORT MERTEKE (%-ban) 2,33% 1,46% 1,88% 0,97% 0,64%
ARBEVETEL 6374 860 7069 811 7838 625 10 444 005 9242071
ARBEVETEL/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 43 366 45908 51233 67 381 57 404
EBITDA 586 715 887514 691 104 1220 690 827 325
EREDMENY 154 586 533710 510 482 868 489 512 451
EREDMENY/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 1051,61 3465,65 3336,48 5603,15 3182,93
ROI (%)
(befektetés jelenlegi értéke-befektetés 31 2,84 2,77 3,089 2,5
koltsége)/a befektetés koltsége
0,
, _ROACR) 2,17% 7,36% 5,79% 9,65% 4,92%
(ad6zott eredmény/atlagos eszkdzallomany)
ROE (%) 0 0 9 9 9
(adozott eredmény/atlagos sajat toke) 4.22% 12,73% 10.85% 15.58% 8.71%
ROS (OA)) 0, 0, 0, 0, 0,
(addzott eredmény/értékesités nettd arbevétele)*100 2,42% 7,55% 6,51% 8,32% 5,54%
LIKVIDITASI RATA
(forgoeszkdz/rovid lejaratu kotelezettségek) 6,67 8,43 6,42 8,89 3,58
LIKVIDITASI GYORS RATA (forgdeszkoz-
készletek)/rovid lejaratu kotelezettségek 2,822 3,48 3,53 551 178
TOKE JOVEDELMEZOSEGE 4,22 0,13 0,11 0,16 0,09
(adozott eredmény/sajat toke)
TOKE ELLATOTTSAGI MUTATO 0,64 0,58 0,53 0,62 0,57
(sajat toke/forrasok Gsszesen)
IDEGEN TOKE/SAJAT TOKE ARANYA
(kotelezettségek/sajat toke) 058 063 0.79 0.56 072
ELADOSODOTTSAGI MUTATO
((hosszu lejaratd hitelek és kdlcsonok+rovid lejaratd 1,82 1,78 0,64 0,47 0,48
hitelek és kolcsonok+ folydszamlahitelek)/sajat téke)
STABILITASI MUTATO
((sajat toke+hosszu lejaratu kotelezettségek)/befektett 1,88 1,99 2,45 3,14 1,73
eszkdzok)
KESZLET FORGASI SEBESSEGE
(anyagjellegfi raforditasok/készletek atlagos 2,36 2,54 2,58 3,54 2,91
alloménya)
VEVOFORGASI SEBESSEG
(Atlagos évi arbevétel/Atlagos vevéallomany) 4,92 507 39 347 581
SZALLITOK FORGASI SEBESSEGE
(Anyagi jellegii raforditasok/szallitok atlagos 36,82 4411 15,75 34,14 10,32
&lloménya)

Forrés: sajat szerkesztés (2022)
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8. melléklet: Vallalatok szamviteli adatai, ,,H” vallalat szamviteli adatai

alloménya)

2016 2017 2018 2019 2020
FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA (LSZ.) 108 118 134 146 160
EXPORT MERTEKE (%-ban) 26,29 % 21,54 % 21,02 % 20,67 % 23,34 %
ARBEVETEL 5209 281 7725702 8 568 664 8635520 8471192
ARBEVETEL/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 48 234 65 472 63 945 59 147 52 945
EBITDA 326 441 548 416 807 851 794 930 537 488
EREDMENY 181 960 392 640 645 069 616 609 348 308
EREDMENY/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 1685 3327 4814 4223 2177
ROI (%)
(befektetés jelenlegi értéke-befektetés 3,61 5,42 8,28 8,01 4,28
koltsége)/a befektetés koltsége
0,
, _ROACR) 4,54% 5,66 % 7,98% 6,34 % 3,10%
(ad6zott eredmény/atlagos eszkdzallomany)
ROE (%) 0 0 9 0 9
(adozott eredmény/atlagos sajat toke) 6,86% 8,27 % 11,72% 9,28 % 4,40 %
ROS (%) 0 0 0 9 9
(ad6zott eredmény/értékesités nettd arbevétele)*100 349% 5,08 % 7,53 % 7.14% 411%
LIKVIDITASI RATA
(forgGeszkoz/révid lejaratu kitelezettségek) 1,40 152 2,70 2,36 186
LIKVIDITASI GYORS RATA (forgbeszkdz-
készletek)/rovid lejératd kotelezettségek 0.79 0,56 181 151 1,00
TOKE JOVEDELMEZOSEGE 4,10% 7,77 % 10,83 % 8,41 % 4,10%
(adodzott eredmény/sajat toke)
TOKE ELLATOTTSAGI MUTATO 63,37 % 63,87 % 77,78 % 71,63 % 71,22 %
(sajat toke/forrasok Gsszesen)
IDEGEN TOKE/SA,JAT T.QK? ARANYA 56,66 % 54,34 % 27,09 % 37,82 % 39,18 %
(kotelezettségek/sajat toke)
ELADOSODOTTSAGI MUTATO
((hosszu lejaratu hitelek és kdlcsonok+rovid lejaratl 24,38 % 26,38 % 3,53 % 4,98 % 5,28 %
hitelek és kolcsonok+ folydszamlahitelek)/sajat toke)
STABILITASI MUTATO
((sajat toke+hosszu lejaratu kotelezettségek)/befektett 1,14 1,24 1,39 1,33 1,21
eszkdzok)
KESZLET FORGASI SEBESSEGE
(anyagjellegii raforditasok/készletek atlagos allomanya) 6.7 6,57 592 4,54 411
VEVOFORGASI SEBESSEG
(Atlagos évi arbevétel/Atlagos vevéalloméany) 8,65 817 891 781 8,65
SZALLITOK FORGASI SEBESSEGE
(Anyagi jellegli raforditasok/szallitok atlagos 9,41 9,99 9,35 6,89 5,97

Forrés: sajat szerkesztes (2022)
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9. melléklet: Vallalatok szamviteli adatai, ,,J” vallalat szamviteli adatai

2016 2017 2018 2019 2020
FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA (LSZ.) 29 39 42 42 44
EXPORT MERTEKE (%-ban) 5,91 % 572 % 3,36 % 0,38 % 0,33%
ARBEVETEL 2 861 036 3342588 3602 301 4087 972 4371580
ARBEVETEL/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 98 656 85 707 85769 97 333 99 354
EBITDA 434 829 483828 316 088 355 595 194 857
EREDMENY 297 077 357 143 210 407 267 081 104 491
EREDMENY/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 10 244 9158 5010 6 359 2375
ROI (%)
(befektetés jelenlegi értéke-befektetés 12,99 13,22 6,54 7,48 2,54
koltsége)/a befektetés koltsége
0,
, ROACR) 4,28 % 4,42 % 216% | 237% | 071%
(addzott eredmény/atlagos eszkzallomany)
ROE (%) 0 o 9 9 9
(adozott eredmény/atlagos sajat toke) 6,26 % 6,49 % 3.17% 3,38 % 1,08 %
ROS (%) 0 0 9 9 9
(addzott eredmény/értékesités nettd arbevétele)*100 10,38 % 10,68 % 584 % 6,53 % 2,39%
LIKVIDITASI RATA
(forgdeszkdz/rovid lejaratu kotelezettségek) L5 289 165 109 0,00
LIKVIDITASI GYORS RATA (forgbeszkdz-
Készletek)/rovid lejératu kotelezettségek 0.90 139 101 0,30 0,00
TOK,E JOVEDE,LMEZ,OS"EGE 5,88 % 5,99 % 2,87 % 3,15 % 0,97 %
(addzott eredmény/sajat toke)
TOKE ELLATOTTSAGI MUTATO 22,25 % 31,27 % 3495% | 3463% | 2841%
(sajat toke/forrasok Gsszesen)
IDEGEN TOKE/SAJAT TOKE ARANYA 342,32 % 214,85 % 17827% | 17952% | 250,12 %
(kotelezettségek/sajat toke)
ELADOSODOTTSAGI MUTATO
((hosszu lejaratu hitelek és kdlcsonok+rovid lejaratd 0,69 % 8,34 % 0,04 % 0,01 % 8,38 %
hitelek és kolesonok+ folydszamlahitelek)/sajat toke)
STABILITASI MUTATO
((sajat toke+hosszh lejarati kotelezettségek)/befektett 1,06 1,09 1,18 1,08 1,01
eszkdzok)
KESZLET FORGASI SEBESSEGE
(anyagjellegii raforditasok/készletek atlagos allomanya) 2,07 2,07 178 L 1,40
VEVOFORGASI SEBESSEG
(Atlagos évi arbevétel/Atlagos vevéalloméany) 3,54 3,39 3,15 3,89 509
SZALLITOK FORGASI SEBESSEGE
(Anyagi jellegii raforditasok/szallitok atlagos alloméanya) 315 3,21 2,70 2,60 2,16

Forrés: sajat szerkesztés (2022)
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10. melléklet: Vallalatok szamviteli adatai, ,,I” vallalat szamviteli adatai

&lloménya)

2016 2017 2018 2019 2020
FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA (LSZ.) 226 257 249 219 215
EXPORT MERTEKE (%-ban) 76,61 % 81,27 % 81,35 % 84,09 % 84,98 %
ARBEVETEL 5909 150 6 629 686 7 166 496 6 093 938 6 839 696
ARBEVETEL/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. 26 147 25796 28 781 27 826 31813
EBITDA 53 227 -222 673 266 734 -170 932 270 580
EREDMENY -89 737 -395 825 34 820 -405 753 49 821
EREDMENY/FOGLALKOZTATOTTAK LSZ. -397 -1540 140 -1853 232
ROI (%)
(befektetés jelenlegi értéke-befektetés -1,47 -5,47 0,64 -5,96 0,72
koltsége)/a befektetés koltsége
0,
. . RQA (%) 2 . -3,56 % -15,00 % 1,27% -15,01 % 1,86 %
(ad6zott eredmény/atlagos eszkdzalloméany)
ROE (%) - 0, - 0, 0, - 0, 0,
(adodzott eredmény/atlagos sajat toke) 5.67% 2954 % 3,00 % 41,66 % 6,26 %
ROS (%) 0 9 9 9 9
(ad6zott eredmény/értékesités nettd arbevétele)*100 -1.52% -5.97% 0.49% -6.66 % 0,73 %
LIKVIDITASI RATA
(forgdeszkdz/rovid lejarati kotelezettségek) 182 133 152 116 134
LIKVIDITASI GYORS RATA (forgbeszkdz-
készletek)/rovid lejératu kotelezettségek 0,58 0,52 0,34 0,34 0,37
TOKE JOVEDELMEZOSEGE -5,83 % -34,66 % 2,96 % 52,61 % 6,07 %
(adozott eredmény/sajat toke)
TOKE ELLATOTTSAGI MUTATO 63,11 % 40,19 % 44,35 % 28,00 % 31,46 %
(sajat toke/forrasok osszesen)
IDEGEN TOKE/SA,JAT T.QK1§ ARANYA 54,98 % 145,55 % 123,81 % 253,98 % 213,89 %
(kotelezettségek/sajat toke)
ELADOSODOTTSAGI MUTATO
((hosszu lejérata hitelek és kélcsonok+rovid lejaratd 11,27 % 2517 % 22,06 % 65,58 % 54,75 %
hitelek és kolcsonok+ folyodszamlahitelek)/sajat toke)
STABILITASI MUTATO
((sajat t8ke+hosszii lejaratu kételezettségek)/befektett 1,55 1,25 1,34 1,16 1,34
eszkdzok)
KESZLET FORGASI SEBESSEGE
(anyagjellegii raforditasok/készletek atlagos allomanya) 511 558 550 441 4,43
VEVOFORGASI SEBESSEG
(Atlagos évi arbevétel/Atlagos vevéalloméany) 20,37 18,56 22,93 20,13 17,91
SZALLITOK FORGASI SEBESSEGE
(Anyagi jellegii raforditasok/szallitok atlagos 26,02 26,32 32,54 31,03 24,31

Forras: sajat szerkesztes (2022)
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11. melléklet: Korrelacios vizsgalat szamviteli értékek alapjan

Correlations

Arbevétel / Eredmény /
Likviditasi gyors Készlet forgasi
foglalkoztatottak foglalkoztatottak ROS EBITDA
rata sebesség
szama szama
Pearson Correlation 1 ,083" ,863” -,282 ,450 ,702"
Arbevétel / foglalkoztatottak
Sig. (2-tailed) ,000 ,001 1430 224 ,024
szama
N 10 10 10 10 9 10
Pearson Correlation ,083” 1 ,908” -,162 736 ,758"
Eredmény / foglalkoztatottak
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,655 ,024 ,011
szama
N 10 10 10 10 9 10
Pearson Correlation ,863" ,908™ 1 ,044 ,652 ,844”
ROS Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,904 ,057 ,002
N 10 10 10 10 9 10
Pearson Correlation -,282 -,162 ,044 1 ,329 ,108
Likviditasi gyors rata Sig. (2-tailed) ,430 ,655 ,904 ,388 ,766
N 10 10 10 10 9 10
Pearson Correlation ,450 ,736" ,652 ,329 1 475
Készlet forgasi sebesség Sig. (2-tailed) 224 ,024 ,057 ,388 ,196
N 9 9 9 9 9 9
Pearson Correlation ,702° 758 ,844” ,108 475 1
EBITDA Sig. (2-tailed) ,024 ,011 ,002 ,766 ,196
N 10 10 10 10 9 10

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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12. melléklet: Valaszadok gyakorisag elemzése nekem szerint

Nemek aranya

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid ndé 37 68,5 68,5 68,5
ferfi 17 31,5 31,5 100,0
Total 54 100,0 100,0

13. melléklet: VValaszadok gyakorisag elemzése életkor szerint

Kor
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 25-35 kozott 11 20,4 20,4 20,4
36-45 kozott 25 46,3 46,3 66,7
46-55 kozott 18 33,3 33,3 100,0
Total 54 100,0 100,0
14. melléklet: Valaszadok gyakorisag elemzése fizetési szerint
Fizetési sav
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid netté 300 000 Ft alatt 9 16,7 18,0 18,0
nett6 301 000- 900 000 Ft
— 32 59,3 64,0 82,0
nettd 901 000 Ft felett 9 16,7 18,0 100,0
Total 50 92,6 100,0
Missing nem kivanok véalaszolni 4 7,4
Total 54 100,0

15. melléklet: Valaszadok gyakorisag elemzése vallalatnal 1évo kozérzet alapjan

Jol érzi magét a véllalatndl, szeret itt dolgozni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid nem 1 1,9 1,9 1,9
igen 51 94,4 98,1 100,0
Total 52 96,3 100,0
Missing nem kivan valaszolni 2 3,7
Total 54 100,0

16. melléklet: VValaszadok vallalatnal eltoltott éveinek szama
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Miota van a cégnél?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Kevesebb mint 1 éve 4 7,4 7,4 7,4
1-3 éve 13 24,1 24,1 31,5
4-9 éve 23 42,6 42,6 74,1
10 vagy tébb mint 10 éve 14 25,9 25,9 100,0
Total 54 100,0 100,0

Tablazat: Vallalatnal eltoltott ido
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17. melléklet: SPSS vizsgalatok- A sikeres vallalat megitélése és demografiai adatok kozotti
korrelacié vizsgélata

Crosstab
Count
On szerint mikor mondhat6 egy vallalat
sikeresnek? - j6 munkakorilmények
nem igen Total
Fizetési sav netté 300 000 Ft alatt 4 5 9
nett6 301 000- 900 000 Ft kozott 2 30 32
netté 901 000 Ft felett 0 9 9
Total 6 44 50
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 11,2012 2 ,004
Likelihood Ratio 9,365 2 ,009
Linear-by-Linear Association 8,249 1 ,004
N of Valid Cases 50
a. 3 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,08.
Kor * On szerint mikor mondhato egy véllalat sikeresnek? - arbevétel névekedés
Crosstab
Count
On szerint mikor mondhat6 egy vallalat
sikeresnek? - arbevétel névekedés
nem igen Total
Kor 25-35 kozott 7 4 11
36-45 kozott 13 12 25
46-55 kozott 10 8 18
Total 30 24 54
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square ,4192 2 811
Likelihood Ratio 423 2 ,809
Linear-by-Linear Association 112 1 , 738
N of Valid Cases 54

a. 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,89.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,088 ,811
Cramer's V ,088 ,811
N of Valid Cases 54

Kor * On szerint mikor mondhat6 egy vallalat sikeresnek? - profit novekedés

Crosstab
Count
On szerint mikor mondhaté egy vallalat
sikeresnek? - profit ndvekedés
nem igen Total
Kor 25-35 kozott 2 9 11
36-45 kozott 9 16 25
46-55 kozott 4 14 18
Total 15 39 54
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 1,624 2 444
Likelihood Ratio 1,640 2 441
Linear-by-Linear Association ,001 1 ,982
N of Valid Cases 54

a. 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,06.
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Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,173 444
Cramer's V ,173 444
N of Valid Cases 54

Fizetési sav * On szerint mikor mondhat6 egy vallalat sikeresnek? - arbevétel novekedés

Crosstab
Count
On szerint mikor mondhaté egy vallalat
sikeresnek? - arbevétel névekedés
nem igen Total

Fizetési sav netté 300 000 Ft alatt 5 4 9

nett6 301 000- 900 000 Ft kdzott 18 14 32

netté 901 000 Ft felett 6 3 9
Total 29 21 50

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)

Pearson Chi-Square ,3402 2 ,844
Likelihood Ratio ,347 2 ,841
Linear-by-Linear Association ,223 1 ,636
N of Valid Cases 50

a. 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,78.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,082 ,844
Cramer's V ,082 ,844
N of Valid Cases 50
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18. melléklet: ANOVA analizis

Descriptives

Mennyire latja megalapozotinak a vezetd szakmai felkészultségét?

N Mean Std. Deviation Minimum Maximum

25-35 kozott 11 97,27 6,467 80 100

36-45 kozott 25 92,92 18,101 10 100

46-55 kozott 18 97,28 5,879 80 100

Total 54 95,26 13,121 10 100

ANOVA
Mennyire latja megalapozotinak a vezetd szakmai felkésziltségét?
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 254,737 2 127,369 732 ,486

Within Groups 8869,633 51 173,914

Total 9124,370 53
Oneway

Descriptives
Mennyire latja megalapozotinak a vezetd szakmai felkésziltségét?
N Mean Std. Deviation Minimum Maximum
nett6 300 000 Ft alatt 9 96,22 7,645 80 100
nett6 301 000- 900 000 Ft kdzott 32 94,75 16,226 10 100
nett6 901 000 Ft felett 9 96,89 6,918 79 100
Total 50 95,40 13,592 10 100
ANOVA
Mennyire latja megalapozottnak a vezeté szakmai felkésziiliségét?
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 39,556 2 19,778 ,103 ,902

Within Groups 9012,444 47 191,754

Total 9052,000 49
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Oneway

Descriptives

Mennyire latja megalapozottnak a vezetd szakmai felkészijltségét?

N Mean Std. Deviation Minimum Maximum
Kevesebb mint 1 éve 4 96,00 6,733 86 100
1-3 éve 13 96,54 6,173 80 100
4-9 éve 23 97,65 4,302 85 100
10 vagy tébb mint 10 éve 14 89,93 24,133 10 100
Total 54 95,26 13,121 10 100
ANOVA
Mennyire latja megalapozottnak a vezet szakmai felkészUItségét?
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 552,994 3 184,331 1,075 ,368
Within Groups 8571,377 50 171,428

Total 9124,370 53
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19. melléklet: Vezeto tulajdonsagok a kollégak szemszogébol cégenként elemezve

Q
© - © —_ N 0 (%)
- [} = [%) < _ S, o] N R i [+ 0 <
= g 3 - 9 5 = 2 .- £ 529 g E¢ £ g = 83 =l
> 2 S = g £ ¥ = = =8 =S 283 29 = g < 2 g5 ha
8B = g = < 9F g S 53 S 2 o NS 5 5 A g % 5 SE S
© ) = 2 (=3 4 N @ 25 b= o = & S @ £5 -~ N < 2> £
S < g 2 g ¥ S > S g2 28 3 £ 2= 8 £ g £& <
£ § é ° TE °T= 3 22 S =) 8 = N
A 5 0 1 0 2 0 0 1 0 0 2 1 5 0 1 3 4
B 5 1 4 0 0 5 0 0 0 0 1 0 2 0 3 1 2
C 5 7 7 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 4 0 5
D 4 1 2 1 1 0 3 0 0 0 1 0 4 0 1 3 1
E 3 2 3 0 3 0 1 0 0 0 0 0 1 1 1 0 4
F 3 0 0 1 1 1 5 2 0 0 0 0 5 0 2 3 1
G 5 1 0 2 0 3 2 2 0 0 2 0 4 1 0 1 1
H 7 5 0 0 2 0 0 0 0 0 7 0 6 1 0 1 6
I 5 0 0 0 1 0 0 5 0 0 5 0 2 0 0 0 5
J 6 5 0 0 1 0 0 1 0 1 2 0 6 4 1 1 0
A 100% 0% 20% 0% 40% = 0% 0% 20% 0% 0% 40% 20% 100% 0% 20% 60% 80%
B 100% 20% | 80% 0% 0% | 100% = 0% 0% 0% 0% 20% 0% 40% 0% 60% 20% 40%
c 71% 100% = 100% 0% 0% 0% 14% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 57% 0% 71%
D 80% 20% | 40% 20% | 20% @ 0% @ 60% 0% 0% 0% 20% 0% 80% 0% 20% 60% 20%
E 75% 50% | 75% 0% 75% @ 0% | 25% 0% 0% 0% 0% 0% 25% 25% 25% 0% 100%
F 60% 0% 0% 20% | 20% | 20% | 100% 40% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 40% 60% 20%
G 100% 20% 0% 40% 0% = 60% @ 40% 40% 0% 0% 40% 0% 80% 20% 0% 20% 20%
H 100% 71% 0% 0% 20% | 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 86% 14% 0% 14% 86%
I 100% 0% 0% 0% 20% = 0% 0% 100% 0% 0% 100% 0% 40% 0% 0% 0% 100%
J 100% 83% 0% 0% 17% | 0% 0% 17% 0% 17% 33% 0% 100% 67% 17% 17% 0%

Forréas: sajat szerkesztes (2022)
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20. melléklet: Kollégak vélemenye a Covid-19 intézkedésekkel kapcsolatban

On szerint a Covid kdvetkeztében a cég vezetésében tortént szemléletvaltas?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid nem 8 14,8 15,7 15,7
igen 43 79,6 84,3 100,0
Total 51 94,4 100,0
Missing nem kivanok valaszolni 3 5,6
Total 54 100,0
On szerint a cég vezetése jol reagalt a Covid helyzetre?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid nem 2 3,7 3,8 3,8
igen 50 92,6 96,2 100,0
Total 52 96,3 100,0
Missing nem kivanok véalaszolni 2 3,7
Total 54 100,0
Volt barmilyen specidlis kereskedelmi stratégia valtoztatas a Coviddal kapcsolatban?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid nem volt ilyen intézkedés 4 7,4 8,3 8,3
igen, volt specidlis intézkedés,
de nem taladlom j6 dontésnek ! L9 21 104
igen, volt specidlis intézkedés
és jonak taldlom 43 798 896 1000
Total 48 88,9 100,0
Missing nem kivanok véalaszolni 6 11,1
Total 54 100,0
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