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1 BEVEZETES

1.1 A kutatasi téma aktualitasa, jelentosége

A ,,Pantha rhei — minden folyik” Hérakleitosz altal megfogalmazott hasonlata arra utal, hogy
minden alland6an valtozik, és hogy ugyanabba a folyoba kétszer nem 1éphetiink. Ez a gondolat
a mai, gyorsan valtozo kdrnyezetben talan aktuélisabb, mint valaha. A latszélagos nyugalmi
allapotok — legyenek azok gazdasagi, piaci vagy politikai jellegliek — csupan illaziot képeznek;
a helyzetek rovid id6 alatt radikalisan megvaltozhatnak. A VUCA kornyezet a mindennapok
részévé valt. (Lawrence, 2013). Ezt a komplex fogalmat az Amerikai Hadsereg hasznalta
el6szOr a hideghabort idején a katonai vezetdk harctéren tapasztalhato koriilményeinek, illetve
az akkor intenziven valtozd geopolitikai helyzetek leirdsdra (Whiteman, 1998). A vallalati
menedzsment, a vezetdk ezzel a szoval jellemezték a kdoszt, a turbulens tizleti kdrnyezetet
(Bennett és Lemoine, 2014). A VUCA (Bawany, 2018) mozaiksz6 (volatility - valtozékony,
uncertainty - bizonytalan, complex - Osszetett, ambiguity — tobbértelmi) Iényegre térden
foglalja 0ssze, hogy milyen kihivasokkal szembesiilnek a vallalatok, szervezetek (Sullivan,
2012). McCann, Selsky és Lee (2009) szerint harom féle iizleti kdrnyezeti valtozas figyelhetd
meg: az epizodikus, a folyamatos és a disztruptiv. Ezek koziil a legkevésbé a disztruptiv
innovaciokra lehet felkésziilni. Bower és Christensen (1995) alkotta meg a technologiai
piacokat teremt vagy alapjaiban alakitja 4t a meglévot (ilyen volt 1908-ban T-modell, de
idében kozelebbi példa az Apple IPhone piacra 1épése, a Facebook, a Spotify, a Netflix vagy
az Uber megjelenése). Ezen hatdsok eroddljak a szervezeti tudast és a vallalati
versenyképességét (Grant, 1996).

A negyedik ipari forradalom elmosta a fizikai, a digitalis és a bioldgia vilag kozotti hatarokat.
Ma pedig az Ipar 5.0 érajaban vagyunk (Alves, Lima & Gaspar, 2023). S amig az Ipar 4.0
kozéppontjadban a technologia 4llt (a digitalizacid, az automatizacid, a mesterséges
intelligencia fejlesztése ¢és az adatvezérelt mikodés), addig az Ipar 5.0 fokusza az ember.
Alapelve a reziliencia fejlesztése (emberi és a folyamatok egyardnt), a fenntarthatosag
novelése (kornyezeti és tarsadalmi szempontok figyelembevétele a termelés soran) és az
emberkozpontisdg (a munkavallaloi jollét és annak pozitiv hatdsa a vallalati
eredményességre). Mindemellett a VUCA koncepciodja szintén a mult. A mai vilag leirasakor
mar BANI keretrendszerrdl beszéliink. A koncepcidt Jamais Cascio futurista alkotta meg
2020-ban azt jelentve ki, hogy a hangsuly a bizonytalansag és kiszdmithatatlansag klasszikus
dimenzi6ir6l Uj tényezokre helyezddik at: a mai vilag jellemzdije, hogy korlatolt (bounded),

kétértelmli (ambiguous), nemlinedris (non-linear) €s érthetetlen (incomprehensible). Ez azt
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jelenti, hogy az erdéforrasok limitaltak, a helyzetek nem egyértelmiiek, az ok-okozat nem
aranyos hatasokat valt ki és olyan komplexek az események és szituaciok, amelyek
Osszetettsége meghaladja a felfogoképességiinket (Bushuyev, Piliuhina, & Chetin, E., 2023.)
Valami rajtunk tilmutato, hatalmas atalakulas zajlik, amely minden rendszert érint: a globalis
kereskedelmi és informacids halozatokat éppugy, mint a személyes kapcsolatainkat. Jamai tigy
foglalta Ossze, hogy ez a globalis és személyes atalakulas 0j gondolkodast és szemléletet
kovetel. Azt, ami embert vagy szervezetet képessé tesz erre, ezt a szakirodalomban a kutatok
eddig rezilenciaként hataroztak meg. A szervezeti reziliencia lett az uj normalitas (Evenseth,
Sydnes & Gausdal, 2022). Az adott helyzetre adott valasz, illetve alkalmazkodas tjszerti
megoldasok kivitelezésével (Meintjes & Hofmey, 2018). Weick (1993) szerint a reziliencia a
megkiizdési képességek tarhdza, némi rogtonzéssel keverve. Ezek azonban reaktiv
tevékenységek, a szervezetek ezekkel reagalnak csupan. Habar elmondhatod, hogy a reziliens
cselekvések és az abbol valo felépiilés soran tanul és fejlodik a szervezet, ez nem biztos, hogy
elég a versenyképességének megorzéséhez. Emellett a VUCA/BANI kornyezet nem csupan
negativ hatassal bir, egyuttal lehetdségeket is rejt magaban. Az ismétlodo valsagok, a
globalizacid, az Ipar 4.0 és 5.0 évtizedek ota allando valtoztatdsra és fejlodésre készteti a
vallalatokat, szervezeteket. A valds versenyelOny megszerzése ¢és fenntartdsa a valtozas
allandosaga miatt ma mar proaktiv cselekvést igényel. Ennek Iétrejottéhez megfeleld
szervezeti tényezok, képességek és gyakorlatok kellenek. S ezzel mar korvonalazédik a
szervezeti agilitas fogalma.

A szervezeti agilitas olyan kompetencia, amely innovativ szemléletet, a valtozasokat kiaknazo,
lankadatlan figyelmet és gyorsan reagald adatpaciot és eréforras allokaciot jelent (Harraf et al.,
2015). A menedzsment atgondolt és céltudatos cselekvése, amely az észlelés élességét, a
stratégiai, innovativ fejlesztések tudatos, intenziv fenntartdsat és az eréforrasok lehetd
legrugalmasabba tételét jelenti (Doz & Kozonen, 2010). A szervezeti reziliencia és szervezeti
agilitas két markansan eltérd szervezeti jellemzd, de mindkettd sziikséges a versenyképesség
megorzéséhez. A szervezetek hosszu tdva versenyképességének fenntartdsaban egyiittesen kell
jelen lennilik a szervezeti agilitasnak, mely a jovo épitését szolgalja €s a szervezeti
reziliencianak, amely biztositja a jelen miikddését. A szervezetek a reziliencia fontossagat
mindennap érzékelik és talpon maradasuk jelzi, hogy birtokoljdk is a reziliens képességeket
(eltéré mindségben). Am az nem mondhato, hogy a szervezet, vallalat, amely rezilens, egyuttal
agilis is lenne. A szervezeti agilitds azonban egy masik koncepcid. A stabil dinamizmus. Az
alland6 készenlét a valtozasra. A jelenben épitett jOvO. A szervezeti agilitas elérése tudatos
cselekvést és allokalt er6forrasokat igényel. Ehhez ismerni és mérni kell azokat tényezdket,

amelyek befolyasoljak a szervezeti agilitast. Csathot idézve (2024) ,,nincs minden szervezetre



egységesen alkalmazhat6 versenyképességi megkozelités”. S bar a versenyképességet alakitod
tényezOk koziil a szervezeti miikodés csupan egy dimenziot, de erre kdzvetlen hatdsa van a
menedzsmentnek.

Kiilonb6z6 megkozelitések léteznek a szervezeti agilitds meghatdrozasara, és sok a
kétértelmiiség az egyes fogalmak és azok Osszetevéit illetden (Walter, 2021). A korabbi
kutatasokra valo épitkezést neheziti, hogy a vizsgalt fogalmak és az azokat alkotd dimenziok
nem tisztdzottak és rendszerezettek (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Overby, Bharadwaj &
Sambamurthy, 2006). Ezért kivantam a fogalmi keretek jobban megérteni és a szervezeti
agilitast befolydsold dimenzidkat feltdrni. Emellet egy olyan modellt kidolgozni, amely
nemcsak elméleti szinten jarul hozzd a tudomdnyos diskurzushoz, hanem a szervezetek
szamara gyakorlati hasznosithatosagot is biztosit (Doz & Kosonen, 2010).

Kutat6i érdeklodésem kozéppontjdban a szervezeti agilitds all, mint jovOorientalt vallalati
versenyképességi jellemz6. S bar  az agilitds fogalma a projektmenedzsment &s
szoftverfejlesztés vildga utdna egyre gyakrabban jelent meg a stratégiai menedzsment
irodalmaban is, a szervezeti agilitds terlilete mindmaig viszonylag feltaratlan. Kiilondsen igaz
annak dimenziondlis strukturaja és versenyképességre gyakorolt hosszi tava hatasai
tekintetében (Sherehiy, Karwowski & Layer, 2007). Ezért a koncepci6 tovabbi tudomanyos
vizsgalata aktudlis és siirgetd.

Empirikus kutatisomban a magyarorszagi élelmiszeripari 4agazat gyartdé vallalatainal
vizsgaltam a szervezeti agilitas szintjét, valamint annak befolyasold tényezdit, azzal a céllal,
hogy hozzajaruljak a versenyképesség fejlesztéséhez egy mérési modell kidolgozasan
keresztiil. A versenyképesség kérdését, kiilonosen a magyar €lelmiszeripar versenyképességét,
mar szamos tanulmény vizsgalta, és ezek alapjan megallapithato, hogy a versenyképességet
befolyasold tényezok rendkiviil osszetettek. Jelen doktori kutatds keretei kdzott ezen dsszetett
tényezOk részletes elemzésére nem vallalkoztam. Mindazonaltal a makrogazdasagi mutatok,
mint példaul a GDP-hez vald hozzéjarulas csokkend aranya, valamint az alacsony hozzéadott
értékll termelés, arra utalnak, hogy a versenyképesség javulasa korlatozott. Tovabbi
szempontként érdemes kiemelni a tulajdonosi struktura jelentdségét, mivel a magyar
tulajdonosi kor és a nemzetkozi vallalati menedzsment 4ltal iranyitott szervezetek eltérd
szemlélettel rendelkeznek a jovo és a versenyképesség kérdésében. Harmadik relevéans tényezo
az agazati szabalyozasok jelenléte, amelyek gyakran rugalmatlannd és merevvé teszik a gyartd
vallalatokat. Ezen elemzések alapjan feltételezhetd, hogy a magyarorszagi élelmiszeripari
vallalatok rendelkeznek bizonyos foku reziliencidval, ugyanakkor az agilitds képességeik

fejlettsége korlatozott lehet.



Kutatdsom elsdsorban elméleti fokusz, mivel a szervezeti agilitds fogalmi keretének
kialakitasara és egy mérési modell megalkotdsara iranyult. Bar gyakorlati alkalmazhatosag
vizsgalata a magyar €lelmiszeripari vallalatok korében végzett empirikus kutatds révén tortént,
azonban doktoranduszként végzett egyéni kutatdsom sordn a lehetségeim korlatozottak
voltak. Ennek kovetkeztében a célpopulacio elérése és a minta nagysaga kapcsan alacsonyabb
elérésre szamitottam, ami szlikitette az alkalmazhat6 elemzési moédszerek korét és mélységét.
Tovabba a kutatds nem torekedett a magyar élelmiszeripari gyartok versenyképességének
teljeskorti feltdrasara; a vizsgalat fokuszaban csupdn a menedzsment szempontjabol
kozvetleniil befolydsolhato, agilis szervezeti jellemzok feltardsa allt. Ezzel a megkdzelitéssel
lehetdség nyilt a szervezeti agilitds dimenzidinak és Osszefiiggéseinek alapos elemzésére,

mikdzben a kutatas terjedelmi és mddszertani korlatai figyelembe vételre keriiltek.

1.2 Az értekezés felépitése, a kutatasi téma lehatarolasa, a kutatasi rés bemutatasa

Az értekezés felépitése

Az értekezés felépitését attekintve a kutatasi téma és kutatési célkitlizések bemutatasa utan a
harmadik fejezetben a szervezeti agilitds és a szervezeti reziliencia komparativ elemzését
végzem el. Szintén ebben a fejezetben mutatom be a konceptudlis modellem elméleti
megalapozasat, majd annak operacionalizalasat. A negyedik fejezetben az empirikus kutatas
modszertanat ismertetem, majd az 6todik fejezetben prezentdlom az eredményeket. Végiil a

kovetkeztetések és tudomanyos eredmények ismertetésével zarom a disszertaciot.

A Kkutatasi téma lehatarolasa és a kutatasi rés meghatarozasa

A kutatok nagyrésze technologiai cégek, szoftvercégek korében készitett vizsgalatokat és az
agilis projektmenedzsment és fejlesztési modszertant mutattdk be, amely nem adekvat a
szervezeti agilitds témakorével. Szervezeti agilitds témdjaban alacsony szamu nemzetkzi
tanulmany sziiletett. Magyar tanulmanyt is 6sszesen tucatnyit taldltam, melyek szintén az agilis
projektmenedzsmentet vizsgaltak. Szabd és Ribényi (2018) a szofvterfejlesztésben alkalmazott
agilis modszertanok elemzésével foglalkozott. Vaszkun és Szirdki (2013) a vallalati agilitasrol
az utobbi 6t évben megjelent publikaciok attekintését végezte el, amelyben az agilis kultara,
vezetés, struktira és ritudlék bemutatdsara tértek ki. Sdndor-Dobos és Farkas (2018) az agilis
szemléletmodot és a csapat rezilienciat vizsgalta a szoftverfejlesztési teriileten alkalmazott
agilis projekt menedzsmentben. Gyurdkovics (2021) az agilitds fogalmanak fejlédését

tekintette at. Varga Janos (2014) tizleti agilitdsként értelmezte a fogalmat, mint a
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versenyképesség alapjat. Olasz (2022) a magyar informatikai vallalkozasoknal vizsgalta az
agilis miikodést pandémia ideje alatt. Klimko (2014) az agilis szemlélet elsé két évtizedét
elemezte az agilis gyartas, szoftverfejlesztés €s projektmenedzsment teriiletein. Székely
(2022), valamint Toth és Csiszarik-Kocsir (2020) is az agilis és vizesés projektmenedzsmentet

Osszehasonlito elemzését végezte el.

A szakirodalom forrdsok alapjan modszertani és koncepcionalis kutatasi rést is azonositottam:

1. Kevés attekintd tanulmdany sziiletett a szervezeti agilitas fogalmanak leirasara, amely a
vallalati versenyképesség szempontjabol vizsgalna azt.

2. Az agilitas fogalmat a kutatok eltérd perspektivabol vizsgaltak, ezért nincs a szervezeti
agilitdas mérésére elfogadott és standardizalt modszertani eszkdz, ami a kvantitativ
Osszehasonlitasokat és a gyakorlati alkalmazast korlatozza.

3. Magyarorszagon a szervezeti agilitds témaban nem sziiletett empirikus kutatés, ezért
nincs magyarul kialakitott fogalmi keretrendszere.

4. Szervezeti agilitds mérése a magyarorszagi élelmiszeripari d4gazatban nem tortént még.

1.3 A Kkutatas folyamata

Az aldbbiakban részletesen ismertetem a disszertacio elkészitésének folyamatat és annak
logikai 1épéseit (1. abra). A kutatas els6 1épéseként a relevans szakirodalom és a meglévd
elméletek attekintése révén azonositottam a tudomdnyos diskurzusban fennalldé kutatasi
réseket. Ennek eredményeként fogalmazddtak meg a kutatdsi kérdéseim és a kutatasi
célkitlizései. Ezutan a nemzetkozi szakirodalom attekintését végeztem el, amely lehetdvé tette
a szervezeti agilitds fogalmanak tisztazdsat és a kutatdi megkozelitések megismerését. Ezt
kovetden a nemzetkozi szakirodalom szisztematikus feldolgozasat hajtottam végre a PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) modszertant
alkalmazva. A szisztematikus attekintés eredményeként alakitottam ki a fogalmi keretet és egy
elméleti modellt, amely a szervezeti agilitds dimenzidinak Osszefiiggéseit ¢és a
versenyképességre gyakorolt hatasukat foglalta 0Ossze. Ezen elméleti keret alapjan
fogalmaztam meg a kutatas hipotéziseit. A hipotézisek megfogalmazasat kovetéen a modell
operacionalizalasa tortént meg, amely sordn a fogalmi dimenzidkat mérhetd valtozokka
alakitottam. Ezzel parhuzamosan kivélasztottam az empirikus kutatas lefolytatdsdhoz alkalmas
modszereket, figyelembe véve a vizsgalati célpopulacio jellemzoit, a mintavételi lehetdségeket
¢s az adatok gytljtésének gyakorlati korlatait. Az empirikus kutatas lefolytatasa sordn a kitlizott
adatgytiijtési eljarasokat alkalmaztam, ¢és a begylijtott adatok statisztikai feldolgozasaval

ellendriztem a hipotézisek érvényességét.
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Az empirikus eredmények Osszegzése és értékelését kovetden megfogalmaztam a lehetséges
jovobeni kutatasi irdnyokat, amelyek a vizsgalat kiterjesztését €s a tovabbi dimenzidk feltarasat
szolgélhatjak. Végiil bemutattam az 0j tudomanyos eredményeket, amelyek a szervezeti
agilitas és reziliencia kutatasaban nytjtanak hozzajarulést, és gyakorlati relevancidval birnak
a menedzsment szdmara. Ez a strukturalt, [épésrdl 1épésre halado kutatasi folyamat biztositotta,
hogy a disszertacido megfeleljen a doktori értekezések tudomanyos szinvonaldnak, valamint

lehetdvé tegye az elméleti és gyakorlati szempontok egyiittes vizsgalatat.

[ Empirikus kutatés: kvantitativ vizsgélat

¥
¥

[ Hipotézisvizsgalat, eredmények Osszefoglalasa

———

=

[ Kovetkeztetések, javaslatok, jovObeni kutatasi iranyok megfogalmazasa ]

=

[ Uj eredmények bemutatasa ]

1. dbra A disszertacié elkészitésének folyamatabraja
Forras: sajat szerkesztés
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2 CELKITUZESEK

A kutatasi célkitlizéseket, kérdéseket €s a hozzajuk tartozd modszereket — nemzetkozi

szakirodalmi feltaras alapjan - az alabbi tdblazatban foglaltam 6ssze (1. tablazat).

1. tablazat Kutatasi kérdések, célkitiizések és modszerek

Célkiiizések
Rl TR I Moédszerek
Kutatasi kérdések
A szervezeti agilitas és szervezeti reziliencia Osszehasonlitdé elemzésének
Cl1.
elkészitése. Szakirodalmi
Melyek az eltérések és az azonossdgok a szervezeti agilitds és szervezeti attekintés
K1.
reziliencia kozétt a kutatoi megkozelitésekben?
A szervezeti agilitds fogalmanak pontositdsa és magyar terminologidjanak ] ]
C2. ) o o ) o Szisztematikus
megalkotasa az eltérd kutatoi felfogasok rendszerezésével. ] ]
szakirodalmi
Hogyan adaptalhato a nemzetkozi szakirodalomban hasznalt fogalmi o
K2. attekintés
keretrendszer a magyar nyelvi kornyezetbe?
A szervezeti agilitast alkotd tényezOk meghatarozasa, elméleti modell Szakirodalmi
C3.
megalkotasa, annak operacionalizalasa. feldolgozas
K3 Milyen kozvetlen és kozvetett hatisok azonosithatok a szervezeti agilitas Modell
' mérésében? alkotas
o A szervezeti agilitast alkoto és befolyasolo tényezok mérésére alkotott elméleti Kvantitativ
' modell vizsgalata egy konkrét, a magyar élelmiszeripari agazat esetében. kutatas
Milyennek értékelik a magyar élelmiszeripari vallalatok vezetdi szervezetiikkel PLS-SEM
K4.
kapcsolatban a szervezeti agilitast, illetve az azt befolyasolo tényezoket? elemzés

Forras: sajat szerkesztés

A szisztematikus szakirodalmi attekintés segitségével rendszerezni és Osszehasonlitani

kivantam a szervezeti agilitast vizsgald tanulmanyokat és az alkalmazott mérési modszereket.

Magyar empirikus kutatds hianyaban a téma alapvetden angolul kialakitott fogalmi keret

rendszerét szerettem volna létrehozni magyar nyelven. Tovabba a szervezeti agilitast

befolydsold tényezdk feltarasat tliztem ki célul, amelyre alapozva létrehozhato egy elméleti

modell, mely alkalmas a szervezeti agilitds mérésére. Végiil empirikus kvantitativ kutatds

elvégzését terveztem, melyhez nemzetkozi tanulmanyok validalt kérddéiveinek adaptalt

kérdéscsoportjai alapjan szandékoztam kialakitani sajat kérd6ivemet.
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3 TRODALMI ATTEKINTES
A szakirodalmi attekintés célja, hogy megvalaszoljam az elsd és masodik szamu kutatasi
kérdésemet és teljesitsem a hozzajuk kapcsoldodd kutatasi célokat, vagyis a szervezeti agilitas

¢s a szervezeti reziliencia, mint szervezeti jellemzok eltéréseit és egyezdségeit azonositsam.

3.1 Az agilitas és szervezeti agilitas fogalmanak elméleti attekintése

Az agilitas koncepciodja el0szor gyartasi kontextusban jelent meg. A cél rugalmasabb gyartasi
rendszereket megalkotasa volt. 1991-ben Dove riportjaban az agilis termelés paradigméjanak
adoptalasat ajanlotta, elmagyardzva annak jellemzdit és karakterisztikdjat. Mar ekkor ugy
fogalmaztak, hogy az agilitas a 21. szdzad legfontosabb vallalati jellemzdje. Olyan jellemzo,
amely lehet6vé teszi, hogy a vallalat, szervezet boldogulni és névekedni tudjon az allanddéan
valtozo, kiszamithatatlan kornyezetben (Dove, 1993). A versenyképesség fenntartés
elengedhetetlen elemének vélték (Brown és Eisenhardt, 1997; Sambamurthy et al., 2003).
Ahogy a gyakorlat az agilitds eldnyeit egyre inkédbb kezdte elismerni, a téma empirikus
kutatédsai is megsokszorozodottak. A kutatok megerdsitették a vallalati versenyképesség és az
agilitas kozotti direkt kapcsolatot (példaul Sharifi & Zhang, 2001; 2002; Yusuf et al., 1999).
Esetenként az agilitdst mar olyan széleskorlien értelmezték, mint az iizleti Osszetevok
teljeskorti integrativ mitkddését befolyasold kulcs képességet (Kidd, 2000). A tovabbiak
bemutatom milyen megkdzelitéssel vizsgaltak a kutatok az agilitas fogalmat. Az els6 a kutatas

teriileti iranyultsaga szerinti csoportositas (2. tablazat).

2. tdblazat Az agilitas kutatasok vizsgalt teriilet szerinti csoportositasa

Kutatasi teriilet Szerzo

Dove (1991), Burgess (1994), Goldman & Nagel (1993), Kidd (1994), Kumar &
Motwani (1995), Goldman et al. (1994), Devor (1997), Kusiak & He (1997),
Vokurka & Fliedner (1998), McGaughey (1999), Guneskaran (1999), Yusuf, Sarhadi
Agilis gyartas & Guneskaran (1999), Zang & Sharifi (2000), Meredith & Francis (2000), Sanchez
& Nagi (2001), S. L. Yang & Li (2002), Jackson & Johansson (2003), Brown &
Bessant (2003), Mauer at al. (2004), Narasimhan at al. (2006), Ganguly, Nilchiani,
& Farr (2009), Yauch (2011)

Specifikus teriilet | Van Hoek (2001), Grewal & Tansuhaj (2001), Breu et al. (2002), Lee et al. (2006),
agilitasa: ellatasi lanc, | Agarwal (2007), Ren et al. (2009), Sarker & Sarker (2009), Lu & Ramamurthy
HR,tuddsmenedzsment, | (2011), Tallon & Pinsonneault (2011), Cai (2013), Singh, Oberoi, & Ahuja (2013),
IT képességek, projekt | Cegarra-Navarro & Soto-Acosta & Wensley (2016), Panda & Rath (2016),
menedzsment Ravichandran (2017)

Gould (1977), Brown & Eisenhardt (1997), Teece, Pisano & Shuen (1997), Bulliner
(1999), Yusuf et al. (1999), Sharp, Irani & Desai (1999), Goldsby & Stank (2000),
Maskell (2001), Sharifi & Zang (2001), Lin et al. (2001), Vokurka et al. (2002),
Sambamurthy, Bharadwaj & Grover (2003), Dove (2005), Overby & Bharadwaj &
Sambamurthy (2006), Sherehiy et al. (2007), Doz & Kosonen (2010), Qin &
Nembhard (2015), Teece, Peteraf & Leih (2016), Batra (2020), Saputra et al. (2021)

Stratégiai agilitas

Forras: sajat dsszeallitas
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Az agilis gyartas témajaban szdmos publikacié jelent meg 1991 utan. Burgess (1994) szerint
az agilitds egy 0j gyartasi paradigma. Goldman és szerzotarsai (1994) vagy Kidd (1994) ugy
hatdroztdk meg, mint gyors, reagald, folyamatokat és technoldgiat hatékonyan valtoztatd
képességet. Ez volt az agilitas fogalmi elterjedésének elsd fazisa és annak deklaralésa, hogy a
gyartasi hatékonysag noveléséhez az agilitas fontos vallalati jellemzd. Az agilitds fogalma
esetiikben a rugalmassagot takarta. Nagel €¢s Dove (1991) volt az, aki gyartasbol szélesebb
iizleti kontextusra terjesztette ki az agilitdst. A gyartasi folyamatok mellett az ellatasi lanc
menedzsment is agilissa alakult, mint szorosan kapcsolodo folyamatrész. Mindkét teriilet
esetén a hatékony cselekvés, rugalmassag, gyors valaszadéasi képesség elengedhetetlen a
vallalat sajat érdekei és az ligyfél kiszolgalas érdekében (Goldsby & Stank, 2000). Tobb
kutatés sziiletett, amely az agilitast specifikus teriileteken vizsgalta, mint az IT (Tallon &
Pinsonneault, 2011), az emberi eréforras (Breu et al., 2002), a tudasmenedzsment (R. I. Van
Hoek, 2001) vagy a projekt menedzsment (Agarwal et al., 2007). Ezt kdvetden kezd6dott el az
agilitas koncepcidjanak menedzsment teriiletre valo kiterjesztése, melyet a szerzok stratégia
agilitasként neveztek meg. Brown és Eisenhardt (1997) a szervezeti rugalmassagot, Teece
(1997) a dinamikus képességek harmasat, Yusuf és szerzdtarsai (1999) és Sharifi és Zang
(2001) a szervezeti agilitast, Sharp €s szerzotarsai (1999) az agilis rendszereket, Lin és
szerzOtarsai (2001) a tudasmenedzsmentet, Doz és Kosonen (2010) a stratégiai érzékenységet
vizsgalta. Yusuf és szerzdtarsai (1999) az agilitds harom szintjét kiilonboztetettek meg: az
elemi szintet, mely az egy egység, az egyedi erdforras agilitdsa, a mikro szintet, amely a
szervezet kollektiv agilitdsa és a makro szintet, mely a szervezetkozi (inter-organizacio)
agilitast jelenti. Holsapple és Li (2008) szerint az agilitds tobb szinten jelenik meg (stratégia,
operativ és epizodikus) és mindegyik szintén befolydsolhatja a szervezeti mikodési
hatékonysadgot A kutatok megkisérelték az agilitds, rugalmassadg, alkalmazkodas,
valaszkészség kozott elméleti kapcsolatok haldézatat feltdrni (Sharifi & Zhang, 2001).
Holsapple és Singh (2001) tudaslanc elmélete szerint az agilitas teljesen eltér a hatékonysag
fogalmatol. Az agilitas els6sorban a valtozasokra valod éberség, a lehetdségek és valtozok
idében valo tudatositasa, amely kiilsd és belsd tényezd is lehet (Sambamurthy, Bharadwaj &
megfeleld idében tud reagal a szervezet (Holsapple & Jones, 2005; Dove, 2005). Teece, Pisano
¢s Shuen (1997) szerint a szervezetek akkor tudnak versenyeldnyt kialakitani maguknak a
gyorsan valtoz6 kornyezetben, ha dinamikusan megtjitjak szervezeti folyamataikat (felépités,
rutinok, mintdzatok, gyakorlatok, tanulsagok), hogy a kornyezethez ismét kongruensek
lehessenek. A menedzsmentnek 0j megkozelitések, koncepciok és modszerek kidolgozaséaval

kell valaszolni a versenykdrnyezeti nyomdasokra (Matzler at al., 2005). Ennek eredményeként
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az uizleti rendszerek egyre gyorsabban fejlodnek €s 0j iranyitasi filozofiak alakulhatnak ki. Az
agilitads folyamatos kisér0 fogalma a szervezet innovacios képessége, amely a tudést és
oOtleteket képes termékek, folyamatok, rendszerek forméjaba onteni (Lawson & Samson,
2001). Am nem csupan a , klasszikus” médon értelmezendd, tehat feltalalni egy 0j technologiat
vagy megalkotni egy terméket és jelentheti a szervezet, az tizleti modell megujulasat is. Ahogy
Drucker fogalmazta meg (2014) a kulcs a szisztematikus innovaciod keresés szemlélete. A
szisztematikus innovacid a valtozasok céltudatos és szervezett keresésében, valamint azon
lehetdségek rendszerezett elemzésében all. A sikeres innovacidk a valtozast hasznaljak ki, de

ehhez a szervezetnek mindig készen kell allnia, hogy rugalmasan legyen képes valaszt adni.

A kutatok altal vizsgalt agilitas fogalmak masodik csoportositast az alapjan végeztem el, hogy
gyartasi, stratégiai vagy szervezeti jellemzéként gondolkodnak (3. tdblazat). Lathatd, ahogy
az 1d0 elére haladtdval az agilitas fogalma stratégia és teljes szervezeti szint miikodést
befolyasold képességként hatarozodott meg. Eleinte a rugalmassagot (Kidd, 1994), gyors
valaszadasi készséget (Gunasekaran,1999) és alkalmazkodast (Dove, 2002), allokéalhat6 belso
er6forrasokat (Singh, Oberoi & Ahuia, 2013) értették alatta. Els6sorban reaktiv, a piac
valtozéasara reagald versenyképességi faktorként értékelték. Ezt kdvetden a stratégiai agilitas
fogalma lett meghatarozo, ezzel jelezve, hogy ez a képesség nem reagald, hanem a jovore,
lehetdségekre fokuszalod, a vallalat minden szintjét athaté gondolkoddsmod, szisztematikus
iizleti hozzaallas. Ebben a fazisban jelent meg kisérd vagy szinonim fogalomként a reziliencia
(Albert & Hayes, 2003), az Gjratervezés (Gould, 1997), a proaktiv adaptivitas (Dyer & Shafer,
1998), az iizleti éberség (Tallon & Pinsonneault, 2011), a rugalmas stratégia (Doz & Kosonen,
2010) és az innovacids kapacitds (Yusuf, Sarhadi & Guneskaran, 1999). A szervezeti és
stratégiai agilitds fogalmat szintén szinonimaként hasznéljak a szerzoék. Némely szerzd szerint
a szervezeti agilitast a dinamikus képességek (Teece, 2007) segitségével érheti el a szervezet,
amely a piac érzékelését, értékelését és az erdforrasok transzformacids képességét jelenti
(Nijssen & Paauwe, 2012; Walter, 2021). A szervezeti agilitds fogalmanak meghatarozasakor
olyan tényezdk is kulcselemmé valtak, mint a kompetencidk szintje és mozgdsitasa (Singh,
Oberoi & Ahuja, 2013), az er6s szervezeti kultira (Sherehiy, Karwowski & Layer, 2007) és a
dinamikus stratégia alkotas (Worley, Willams & Lawler, 2014).
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3. tablazat Agilitas kutatasok legtobbet idézet szerzéinek agilitas fogalmi meghatarozasa

Ev Szerzok Definicié Agiliths
tipusa
Az agilitas olyan gyartasi rendszert jelent, amely rendkiviili
képességeivel (belsod képességek: hard és soft technologiak, human acilis
1991 Dove eréforrasok, képzett menedzsment, informacio) képes megfelelni a gé rtds
piac valtozo igényeinek, gyorsan képes valtani (sebesség €s 24
valaszkészség) a termékmodellek gyartasa kozott (rugalmassag).
Az agilitds az ismert gyartasi technologidk és modszerek szintetizalt
1994 Kidd hasznalata, vagyis a szerveze.ti fol.yamatok,. em‘t?erek és teqhnolégia agili§
egyesitése, hogy gyorsan tudjak kiszolgalni a valtozo vevoi gyartas
igényeket.
Az agilitas az lizleti kihivasokra adott atfogo valasz, amellyel a
1994 | Goldman et al szeryezet profitalni tud a gyorsan valtozo, folyamatosan széttéredezd agili§
" | ésujja rendezddo globalis piacokbol oly modon, hogy képes magas gyartas
mindségl, a vevo altal konfiguralt termékek eldallitasara.
Az agilitas az a képesség, amivel felgyorsithatok azon kritikus .
1995 Kumar & : z o - i 2 agilis
Motwani tevékenységek, amely a piaci igények azonositasaval kezddédik és a Artas
oW személyre szabott termék leszallitasaval végzodik. gy
Az agilis gy definialhato, mint a folyamatos és elére nem lathato
1996 | Cho,Jung & | valtozasokkal jaro versenykornyezetben valé tulélésre és virdgzasra agilis
Kim vald képesség, amellyel gyorsan és hatékonyan reagal a szervezet a gyartas
valtozo piacokra, az ligyfelek altal tervezett termékek altal.
Az agilitas arrdl szol, hogy levetkézziik azokat a régi modszereket,
amelyek mar nem megfeleloek és megvaltoztatjuk a hagyomanyos stratéiai
1997 Gould miikddési mintakat. A valtozo versenykornyezetben sziikség van a a ilitgés
jelenleginél 1ényegesen rugalmasabb és erds valaszadasi készségl &
szervezetek kialakitasara.
Az agilitas a rugalmassag szinonimaja. Az agilitas a szervezet azon stratéiai
1998 Dyer & Shafer | kapacitasa, amellyel hatékonyan képes atiranyitani, atallokalni az a ilitgés
erdforrasait, hogy megvédje vagy novelje piaci pozicioit. &
Az agilitas azon képesség, amellyel a vallalat termékek széles
1998 Vokurka & valasztékat képes gyartani és sikeresen értékesiteni alacsony agilis
Fliedner koltségbdl, magas mindségben, rovid atfutasi idovel, ezaltal értéket gyartas
nyujtva a vevok egyedi igényeire.
Az agilitas a vallalat talélési képessége, gyors és hatékony reagalas a avilis
1999 | Gunasekaran | valtozod piacra a vevoi igényekre szabott termékek és szolgaltatasok gé rtds
elallitasa altal. &y
. Az agilitas az a képesség, amely segitségével a szervezet képes .
1999 SI;E‘& & megbirkozik a varatlan helyzetekkel, tuléli a kiméletlen iizleti aga} rltl;s
& helyzeteket és a valtozokbol elényt kovacsol. &y
Az agilitas a versenyképes alapok (gyorsasag, rugalmassag,
. | innovacids proaktivitds, mindség ¢és jovedelmezdség) értése, ezaltal L
1999 | Yusuf, Sarhadi az ujra konfiguralhat6 er6forrasok és a legjobb gyakorlatok strat celal
& Guneskaran | . 1 , N 1 s , agilitas
integralasaval egy tudasban gazdag kornyezetben vevokozponti
termékeket és szolgaltatasokat tudnak kinalni.
00| M| A2 aBli o severet i il st | g
Francis yelony ) NO8Y & ' BY gyartas

proaktivan ragadja meg a lehetéségeket vagy reagal a fenyegetésekre.
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Ev

Agilitas

Szerzék Definicio Z
tipusa
Az agilitas a szervezet azon képessége, amely rugalmas struktirakat,
2000 | Christopher et | gyorsan valtoztathaté folyamatokat, valos idejii informacids agilis
al. rendszereket és adaptiv gondolkodasmodot foglal magaban. Tehat az gyartas
agilitas rugalmassagot jelent.
Az agilitas a vallalat azon képessége, amellyel meg tud birk6zni a
2000 iy G st varatlan vél?ozésokkal, tul tudja élni az lizleti kérqyezet példatlan agilis
fenyegetéseit és elonyt, lehetdséget tud kovacsolni ezekbdl a gyartas
valtozasokbol.
2002 Dove Az agilitas azon .készség, ahogy a vallalat talélési és valaszadasi agilis
képessége fejlodik a folyamatosan valtozo kdrmyezetben. gyartas
2003 | Albert & e Az agilitas a r.ezilienc.ia, energikussag, vélaszafiési k.észség, stra.tf'?giai
rugalmassag, innovacio és adaptiv képesség szinergiaja. agilitas
Sambamurthy, Az ag111ta:s alva!lalat'azon kf':.pess.e’ge, arpel!yel .erzekf.:h. és .1d0ben o
. reagal a piaci valtozasokra: tizleti éberség és fejlett digitalis stratégiai
2003 Bharadwaj & S o
Grover képességek kombinacidja, amelyek segitségével gyorsan képes az agilitas
iizleti folyamatait konfiguralni.
. Az agilitas azon képesség, amellyel a szervezet hatékonyan tud .
2006 | Narasimhan at . . : : ; Ry g agilis
valtoztatni a mikodésén, s ezaltal képes valaszolni a bizonytalan és oo
al. , L gyartas
valtozd igényekre.
Overby, Az acilitas két k . & 1 rékelés & o
2006 Bharadwaj & Z1 agi 1t2’1s. ket 0mp0nens egyuttese meglete, amely az erzekeles €s a stra.tlf?g’lal
Sambamurthy valaszadasi képesség. agilitas
van Az agilitas egy folyamatos, szoros koordinaci6 az tizlet, érdekelt
2006 Oosterhout, felek és a kornyezeti faktorok kozott, amely lehetové teszi, hogy a stratégiai
Waarts & van | szervezet hatékonyan valaszoljon a folyamatosan valtozo agilitas
Hillegersberg | helyzetekre.
Sherehiy, A kutatok az adaptivitas, rugalmassag és agilitas fogalmakat egyarant szervezeti
2007 | Karwowski & hasznaljak annak leirasara, ahogy a szervezet megbirkozik a avilitas
Layer megjosolhatatlan és dinamikusan valtozo kdrnyezettel. &
Az agilitas a valtozasokra iranyul6 integralt éberség (a szervezeti
2008 Holspple & Li | lehetoségek/kihivasok felismerése) €s mind a bels6, mind a kiilso agilitas
erdforrasokkal valo reagalas képessége (proaktiv/reaktiv). &
2008 | Bernardes & | A rugalmassag a szervezeti agilitds része és e kett6 egyiitt a szervezeti
Hanna valaszadasi készség alapja. agilitas
A menedzsment atgondolt és céltudatos cselekvése ahogy
kombinaljak a harom meta képességet: stratégiai érzékenység (az
észlelés élessége, a stratégiai fejlesztésekre valo figyelem és .
2010 Doz & tudatossie intenzits (B : Lo (Ko K p stratégiai
Kosonen udatossag intenzi asa)., a vezetdség egységessege (képesek merész, il
gyors dontéseket hozni és nem vesztegetik az idejiiket belsd
politizalasra) és az er6forrasok rugalmas kezelése (képesség azok
ujra konfigurdlasara és gyors atcsoportositasara).
Tallon & Az agilitas kitarto kisérletezés a szervezeti kibocsatasokkal, avilis
2011 . struktaraval, folyamatokkal, hogy ezek valtoztatasainak SIS
Pinsonneault gyartas

végrehajtasaval piaci elonyhoz jusson a vallalat.
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Agilitas

szamara relevansakat és képes legyen iizleti modellt valtani.

Ev Szerzék Definicié ;
tipusa
Az agilitas az a képesség, ahogy egy vallalat megbirkozik a gyors
2011 Lu valtozasokkal, a bizonytalansaggal ¢és a kiszamithatatlan | stratégiai
&Ramamurthy | versenykornyezettel. Kétféle agilitast azonositottak: piaci tokésitési agilitas
agilitast és operativ alkalmazkodasi agilitast.
2012 Nijssen & Az agilitds egy holisztikus koncepcid, amely magaba foglalja a | stratégiai
Paauwe rugalmassagot és az adaptivitas képességét. agilitas
Az agilitas a valtozas képességén tilmenden olyan szervezeti valasz,
amely idoben érkezik, hatékony és fenntarthatd. A menedzsment stratégiai
2013 | williams et al. | szakirodalom egyre gyakrabban nevezi ezt a képességet dinamikus a ilitgés
képességnek: a lehetdségek és veszélyek érzékelésének és a cég &
eréforrasbazisanak rugalmas kezelése.
2013 | Singh, Oberoi | Az agilitas a rugalmassag, jo "reflexek" és gyorsasag kombinacidjaigy | szervezeti
& Ahuja teremti meg a vallalat versenyelonyét. agilitas
2014 | Fourné, Mom | Az agilitas olyan képesség, amely elegendd erbforrast allokal a | stratégiai
& Jansen dinamikus képesség fejlesztésére és alkalmazasara. agilitas
Brueller Az agilitas azon képesség, amellyel a vallalat képes hozzaérto, gyors
C stratégiai miuveleteket végrehajtani, azokat igen magas szinten, | stratégiai
2014 Carmeli & . . . . B | o
Drori precizen kivitelezve. Ennek harom része az érzékelés, gyors agilitas
dontéshozatal és gyors erdforras atcsoportositas.
Az agilitds a szervezet azon képessége, amellyel képes rugalmas
maradni, és folyamatosan alkalmazkodni a stratégiai iranyvaltasokhoz stratégiai
2014 | Weber & Tarba | ésa kornyezeti feltételekhez. A stratégiai agilitas nem pusztan alkalmi a ilitgés
kiigazitasokrol  szol, hanem szisztematikus ¢és  folyamatos &
valtoztatasokat jelent.
Worley, Az agilitas a valtozasok gyors, megfelel6 id6ben torténd és hatékony .
2014 . . - z z . .. z z szervezetl
Willams & implementalasanak képessége a stratégiai célok veszélyeztetése acilitas
Lawler nélkiil. &
Az agilitas alapveté kompetencia, versenyelony és megkiilonboztetd
2015 Haraff et al tényezo, amely. strefté,giai gondolkodast, innovativ szer’nl’élf’:tet, a szer.v.ez’eti
' valtozasokat kiaknazo, lankadatlan figyelmet, adaptalodast és agilitas
proaktivitast jelent.
Az agilitds a rugalmassag szinonimaja. Az agilitas a szervezet azon .
2016 | Teece, Peteraf 2 : : s = o o 2k szervezeti
& Leih kapacitasa, amellyel hatékonyan képes atiranyitani, atallokalni az agilitas
erdforrasait, hogy megvédje vagy erdsitse pozicioit. &
Rigby, Az agilita t képessé Ilyel boldogulni tudj tratégiai
2016 | Sutherland & z agilitas a szervezet azon képessége, amellyel boldogulni tudj a | stratégiai
. folyamatosan valtozo €s kiszamithatatlan iizleti kdrnyezetben. agilitas
Takeuchi
Az agilitas tanult dinamikus képesség, amellyel a szervezet reagalni .
2021 . o S e L S . . . | szervezeti
Walter tud a valtozo iizleti kdrnyezetre és képes javitani, novelni az iizleti avilitas
teljesitményét. &
Az agilitast négy konstrukcio alkotja: szervezet azon képessége, hogy
2022 Gurbuz & gyorsan reagaljon a kdrnyezeti valtozasokra, képes legyen proaktivan | szervezeti
Hatunoglu cselekedni, adaptalja a szamos technoldgiai innovaciok kozil a agilitas

Forras: sajat dsszeallitas
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A kutatok publikdcidit még egy tovabbi szempontrendszer szerint csoportositottam: a

szervezetet befolyasolo Kiilsé hatasok és belsé képességek megitélése alapjan (4. tablazat).

4. tablazat Agilitas kutatasok befolyasolé tényezok szerinti csoportositasa

Kutatasi teriilet Szerzo

Nagel & Dove, 1991; Dyer & Shafer, 1998; Yusuf, Sarhadi & Gunasekaran, 1999;

Bels6 befolyasolo Meredith & Francis, 2000; Sharifi & Zhang, 2001; Breu et al., 2002; Jackson &
tényezok, szervezeti Johansson, 2003; Alberts & Hayes, 2003; Lin, Chiu, & Chu, 2006; Holmqvist &
képességek, kiilsd Pessi, 2006; van Oosterhout et al., 2006; Narasimhan et al., 2006; Ren, Yusuf, &
befolyasolo tényezok Burns, 2009; Cai, 2013; Richardson et al., 2014; Lee et al., 2015; Ravichandran,

2018; Walter, 2021

Nagel, & Preiss, 1995; Goldman et al., 1994; Sherehiy, Karwowski, & Layer, 2007;

At pltoibis Zhang and Sharifi, 2007; Gehani, 1995; Charbonnier-Voirin, 2011; Geyi et al., 2020

Teece, Pisano & Shuen, 1997; Wright & Snell, 1998; Eisenhardt & Martin, 2000;
Dyer & Shafer, 2003; Sambamurthy, Bharadwaj & Grover, 2003; Winter, 2003;
Erzékelés-reakcio, Dove, 2005; Overby, Bharadwaj & Sambamurthy, 2006; Zahra, Sapienza &
dinamikus képességek Davidsson, 2006; Teece, 2007; Holsapple & Li, 2008; Lu & Ramamurthy, 2011;
Tallon and Pinsonneault, 2011; Nijssen & Paauwe, 2012; Roberts & Grover, 2012;
Singh & Sharma, 2013

Forras: sajat dsszeallitas

Az Osszefoglalasbol kiemelve a legmarkansabb szerzét a befolyasolé tényezék csoportbol
Sharifi és Zhang (2001) megkozelitését ismertetem. Tanulméanyukban 3 f6 tényezdre bontottak
az agilitas befolydsold tényezdket. Az elsd, a befolyasold tényezdk (enablers) alatt azokat a
bels6 eréforrasokat, hajtoerdket értik, amely lehetové teszik, hogy a szervezet agilis és adaptiv
legyen. Ezek a rugalmasan atszervezhetd folyamatok, a szervezeti kultura, az elérhetd
technolégia, az iizleti informdacios rendszerek, a vezetOség hozzédallasa, a felhatalmazott
kollégék, a munkaerd fluiditas, a rugalmas szervezeti felépités, a folyamatos szervezeti tudas
épitése és haszndlata. A masodik, a szervezeti képességek (capability) alatt azt a képességet
értik, ahogy a szervezet hatékonyan valaszolni tud a kornyezet valtozasaira. Ezek a valaszadasi
készség, a szakmai kompetencia, a rugalmassidg, a gyorsasdg. Ezt a megfeleld piaci
érzékeléssel, dontésképességgel, megfeleld rugalmassaggal tudjak elérni. A harmadik, a kiils6
befolyédsold tényezOk (drivers), melyek a kiils6 kornyezetben tortént valtozasok, kiilsd
befolyasold hatasok, inputok, amelyek a szervezetet valtozasra készteti, ezzel akar Uj
versenyelonyhoz is juttatva.

Az agilis gyakorlatok (agile practice) azon tevékenységek, amelyeket az agilis szervezet
cselekszik a valtozasok eldtt vagy alatt. Olyan elvek, modszerek 0sszessége, amelynek célja a
rugalmassag, reagald képesség és gyorsasag fenntartasa. Ilyen példa az iterativ munkavégzés,

amelyben ciklusokra bontva, napi visszajelzésekkel, folyamatosan alakitjak a végterméket.
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A dinamikus képességek alatt azokat a magasabb szinti kompetencidkat értik, amelyek
lehetdvé teszik a szervezetek szdmara, hogy integraljak, fejlesszék és atalakitsak eréforrasaikat
a gyorsan valtozo kornyezetekhez vald alkalmazkodés érdekében. Teece (2007) nyoman az
érzékelés — értékelés — reakcio harmasa, vagyis a piaci valtozasok és belsd lehetdségek iddbeli
Osszegezve a fentieket 1athato, hogy az iizleti kdrnyezet vératlan és eldre nem lathato tényezoi
miatt, mint egy 1j szabalyozas, a politikai helyzet valtozasa, egy 0j technoldgia vagy uj iizleti
modell megjelenése, a vallalatoknak folyamatosan, gyorsan kell reagalni és adaptalodni a
komplex helyzetekhez (Munteanu et al., 2020). ,,Az agilitas egy folyamat. Inkébb a valamivé
valni, mint lenni valaki. A szervezeti agilitds alapvetd kompetencia, versenyelOny és
megkiilonboztetd tényezd, amely stratégiai gondolkodast, innovativ szemléletet, a
valtozasokat kiaknazd, lankadatlan figyelmet, adaptalodast és proaktivitast jelent. Az agilitds
a taléléshez elengedhetetlen iizleti feltétel, nem valasztéasi lehetség” (Harraf et al., 2015, 31/2
szam, 675. oldal). Sharp, Irani és Desai (1999) megallapitdsa ma igazabb, mint barmikor: meg
kell alkotni az agilitast fokozo, tAmogatd tevékenységek mentijét, amelybdl a vallalatvezetok
adott helyzetben, sajat cégiikre tudjak alkalmazni a megfeleld elemeket. A kutatoi
megkozelitésekbdl latszik, hogy az agilitas, stratégiai agilitds, szervezeti agilitds fogalmaknak
nem konzisztenst a hasznalata. Az agilis szervezet alatt gyakran az IT és szoftverfejlesztési
vallalatok azonositjak. Azok agilis mikddési modban dolgoznak, agilis gyakorlatokkal és
egyaltalan nem biztos, hogy az egész szervezetiik agilis. A stratégia agilitas fogalom mar
onmagaban is érdekes szokombinacid, mert az agilitas egy képesség vagy képességcesoport,
nem stratégia. Legtobbszor a dinamikus képesség koncepcidjaval feleltetik meg.

A tanulmanyok attekintése alapjan szervezeti agilitasként a kovetkez6t fogalmat hataroztam
meg: a szervezeti agilitas a szervezet valaszadasi képessége a folyamatosan valtozé kornyezeti
hatasokra, illetve proaktiv tevékenysége a versenyelonyok megszerzésére. Az agilis szervezet
jellemzdje, hogy folyamatos éberségével azonnal érzékeli a piaci valtozasokat és megfeleld
moédon tudja értékelni az adott lehetOséget (lizleti informdcios és elemzd rendszerek);
szisztematikus munkaval keresi a belsd ¢és kiilsd innovacios lehetdségeket és azok
megvalositasara képes erdforrast allokalni (innovativ kapacitds és szervezeti kultura); a
megfeleld id6ben, gyorsan ¢és hatékonyan képes reagalni a valtozasokra ¢és képes

implementalni innovativ otleteit (er6forras fluidités, szervezeti rugalmassag).

20



3.2 A szervezeti rezilencia fogalmanak elméleti attekintése

A bevezetOben emlitésre keriilt, hogy a tanulményokban keverednek vagy atfedésben vannak
a szervezet reziliens és agilis képességeinek fogalmai és annak alkot6 elemei. Ezért fontos volt
szamomra markéansan elkiiloniteni a két fogalmi kort, s ezaltal azonositani a szervezeti
rezilienciat befolyasold tényezdket. A korabban attekintett agilitds és kevésbé hasznalt
szervezeti agilitds fogalma utén a reziliencia €s a szervezeti reziliencia fogalmat jarom korbe.
A reziliencia szordl a legtobb embernek az ellenalld képesség €s a megkiizdési stratégia jut
eszébe. Az agilitas sz6 a latin ,,agilis” szobdl ered és a jelentése, hogy gyors, fiirge, aktiv,
cselekvd, mozgékony, hajlékony. A reziliencia szé szintén latin eredetli, annyit tesz
,Vvisszapattan, visszaugrik”. A fizikaban a reziliencia fogalmat tigy irjak le, mint az a képesség,
amely segitségével az anyag visszanyeri formdjat deformaldsa utdn (Klein, Nicholls &
Thomalla, 2003). A reziliencia fogalma a XX. szazadban keriilt at a pszichologia teriiletére
Werner ¢s Smith (1982), Rutter (1987) és Garmezy (1988) évtizedek atdleld munkaja nyoman.
Ok elsdsorban az egyén megkiizdési stratégidit vizsgaltdk. Ma a mentédlis egészség
meghatdrozo alapkoveként emlitik a rezilienciat, mint az egyén immunitasat, amivel kezeli az
Ot ért varatlan helyzeteket és sokkokat (Patel & Goodman, 2007). Ezt kdvetden keriilt a
menedzsment tanulményok teriiletére, ahol mar a szervezeti szintli rezilienciat vizsgaltak a
kutatok. Kulcsszavaik a helyzet értelmezése (Weick, 1993), a rugalmassag (Wildavsky, 1988),
a talélés (Mallak, 1998) és a folyamatos tanulds (Weick & Sutcliffe, 2001) volt, eleinte
kizarolag krizismenedzsment fokusszal. Elemezték a valsagok természetét, a vdratlan
helyzeteket és azok hatasat, valamint azt, hogy a szervezetek hogyan tudjak lekiizdeni azokat.
Idével néhanyan a megeldzést, felkésziilést is a szervezeti reziliencia részeként tekintették
(Patriarca et al., 2018; Christopher & Peck, 2004). A 2017-ben megjelent ISO 22316-0s
szabvany szerint a szervezeti reziliencia a szervezet azon képessége, ahogy felszivja a sokkot
vagy alkalmazkodik a kornyezeti hatdsokhoz, mikdzben képes elérni a kitlizott céljait,
valamint nem csak tuléli a krizist, de sikeresen prosperal tovabb.

Ahogy a szervezeti agilitas esetén a szervezeti reziliencianak sincs egységes meghatarozasa, a
kutatok tobbféle értelmezéssel élnek (Linnenluecke, 2015). Kim, Li és Chung (2023) atfogo
tanulmanya alapjan harom szignifikansan eltérd kutatoi felfogast lehet megkiilonboztetni. Az
elso a jellemzd alapu megkozelités: a szervezetek sajatos tulajdonsadgokkal rendelkeznek vagy
vértezik fel magukat. Ezek az érzékelés, detektalas (Weick, 1993; Sutcliffe & Vogus, 2003), a
valosag felismerése €s elfogadasa (Hamel & Valikangas, 2003), tanulas az el6z6 sokkbol, )
stratégiat épitése (Wildavsky, 1988) és az eréforrasok rugalmas kezelése. A kutatok masodik
csoportja folyamatnak tekinti, nem egyszeri valaszreakcionak vagy egy szervezeti

tulajdonsagnak. Egy ut, amely soran a szervezet fejlodik, igyekszik elérelatova valni,

21



folyamatosan tanul és beépiti a korabbi tapasztalatokat (Vogus & Sutcliffe, 2003; Hamel &

Valikangas, 2003). A harmadik csoport szerint a szervezeti reziliencianak tobbszintii

értelmezése van: jellemzdk és folyamatok egyiittes meglétét jelenti, vagyis a szervezeti

reziliencia 1étrejohet kiilon és szimultan is eltérd szinteken (Sutcliffe & Vogus, 2003). A

szervezeti reziliencia legtobbet idézett kutatdi altal alkotott fogalmakat a kdvetkezd attekintd

tablazatban foglaltam Ossze (5. tablazat).

5. tablazat A szervezeti reziliencia legtobbet idézett kutatoi fogalmak csoportositasa

Ev | Szerzék Definicio Vissza- | polisdes
épiilés
A szervezeti reziliencia a szervezet azon képessége (er6forrasok,

1982 Meyer szemléletmdd, gyakorlatok, struktara), amellyel képes elnyelni a X
sokkok hatasat és visszaallni a korabbi rendjére.

A szervezeti reziliencia az a képesség, amely segitségével a
szervezet képes megbirkozni a varatlan helyzetekkel, veszélyekkel,

1988 | Wildavsky | amint azok felszinre keriilnek. A rugalmassag alapvetd X
tulajdonsdga kéne legyen az egyéneknek, csoportoknak és a
szervezetnek.

1998 Mallak A, s%erveze’tl rezﬂrlen(na az a kepess.eg, amivel a szervezet a <
valsagokat és veszélyeket képes kezelni.

A szervezeti reziliencia megkiizdési stratégia, amely a normalis
2001 Weick & | operaci6 hatarain kiviil esd helyzetekben sziikséges, s amely o
Sutcliffe Onszervezodésre képes szakértdi halozattda alakulasat jelenti,
amellyel szakért6i problémamegoldast biztositanak.
2002 Bunderson | A szervezeti reziliencia kapacitas, amellyel a szervezet fent tudja <
& Sutcliffe | tartani a funkciok miikddését a varatlan kihivasok kozepette.
Riolli & A szervezeti reziliencia olyan képesség, amellyel a szervezet képes

2003 Savicki kezelni a gazdasagi és politikai rizikokat proaktiv és reaktiv modon X X
egyarant.

Voous & A szervezeti reziliencia az a képesség, amellyel a szervezet

2003 Su‘i liffe minimalis zavarok mellett képes alkalmazkodni a valtozasokhoz X
vagy elnyelni azt, majd visszarendezddni a normal miikodésre.

A szervezeti reziliencia az a képesség, amellyel a szervezet
Hamel & | dinamikus tudja valtoztatni lizleti modelljét és stratégiait a valtozo
2003 . .. " . PR X
Valikangas | kornyezetben. Ez a valtozasok lehetséges elorejelzését, az azokhoz
val6 alkalmazkodast jelenti és az idoben valo reagalast.
. A szervezeti reziliencia az a képessége a szervezetnek, amellyel a
Christopher L . e S . ..
2004 zavar utan képes visszatérni eredeti mitkodéséhez vagy képes 1, X X
& Peck o e
szilardabb alapokra atallni.
A szervezeti rezilienciaval jellemezziik a vallalat azon sebességeét,
2007 Sheffi amely 1d6 alatt vissza tud térni a normal miikodéséhez egy varatlan X
sokk utan.
Tillement, | A szervezeti reziliencia egy dinamikus, tarsadalmi konstrukcio,
2009 | Cholez& | amely a  killonb6z6  csoportok  kozotti targyalasokon, X
Reverdy alkalmazkodason és egyiittmiikddésen keresztiil valosul meg.
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Ev | Szerzék | Definicié Vissza- | poolgdés
épiilés
A szervezeti reziliencia a szervezet latens képessége, olyan
2009 Powley mechanizmus, amely valsaghelyzetben, kihivasok, konfrontaciok X
esetén aktivalhato.
. A szervezeti reziliencia a szervezet azon kapacitasa, mellyel képes
Begin & .. . . . . . .
2010 megkiizdeni ¢és visszarendez6dni a kedvezodtlen kornyezeti X
Chabaud - 2
valtozasok utan.
Pettit & A szervezeti reziliencia a vallalat azon kapacitdsa, amely
2011 Fiskel & segitségeével tulél, adaptalodik és fejlodik a turbulensen valtozo X X
Croxton kornyezetében.
Burnard & A szervezeti reziliencia mechanizmusai hozzasegitik a szervezetet
2011 Bharma a helyezetek jobb felismeréséhez, a sebezhetdség csokkentésehez, X
és felgyorsitja a helyreallast disztruptiv események utan.
A szervezeti reziliencia az a képesség, amellyel a szervezet képes
Lengnick- | magaba fogadni a sokkokat, helyzetspecifikus valaszokat
2011 . o o . e . X
Hall etal. | kidolgozni és ugy atalakitani tevékenységeit, hogy sajat maga
javara forditsa a disztruptiv behatast, amely veszélyezteti.
A szervezeti reziliencia kognitiv, viselkedési €s specialis
Lee, Vargo | képességek egyediilallo keveréke, amelyek segitségével a
2013 . . . . . , X
& Seville | szervezet jobban képes megérteni, olvasni az adott helyzeteket és
azokra egyedi valaszokat képest kialakitani.
A szervezeti reziliencia képesség arra, hogy a szervezet eldre fel
Annarelli & | tud késziilni disztruptiv és varatlan eseményekre, a stratégiai
2016 X . el s . X
Nonino tudatossag és a belso és kiilsd sokkokhoz kapcsolodd operativ
iranyitas révén.
A szervezeti reziliencia tobbszintii konstrukcié €s tobb szinten,
2017 | Xiao & Cao tobb ten}lezo befolyasoljaf az e’roforrasok, rut1r}.ok" és .folyama‘F(’)k. o
Az egyének, csoportok és egész szervezet kozotti interakciok,
kolesonhatasok eredménye.
o1 A szervezeti reziliencia az a folyamat, melyben szervezet fejleszti
Williams et | e 1x .y R . . -
2017 al ¢és hasznalja képességeit, amellyel a kornyezetével interakcioba X
' l1épve fenn tudja tartani mikodését a csapasok el6tt, alatt és utan.
Patriarcaet | A szervezeti reziliencia négy sarokkobol all: megfigyelés,
2018 . . p T X X
al. valaszadas, tanulas, megel6zés.
A szervezeti reziliencia egy tobbdimenzids jelenség, amelyet
2019 | Hairatal. | folyamatként, képességként, eréforrasként vagy jellemvonasként X
értelmezhetiink.
A szervezeti reziliencia harom 6 fazisa az eldrelatas, megkiizdés
2019 Duchek €s adetptacu’). Egy olyan n’let? ’kepesseg, amely” s’zerve.zen o
képességek ¢€s rutinok halmazabol all, amelyek lehetévé teszik a
harom fazis sikeres teljesitését
A szervezeti reziliencidnak ot elemét kiilonboztetheté meg a
2020 Mithani fenyegetettség tipusatol fliggben: az elkeriilés, a felszivas X
(abszorpcio), a rugalmassag, a fejlodés és a megujulas.
. A szervezeti reziliencia azon szervezeti képesség, mellyel képes
Hillmann & | ~ . AT e . 7 28 5 : : :
2021 Guenther visszaallitani az eredeti allapotat vagy uj képességeket fejleszteni X
a disztruptiv kornyezetben.

Forras: sajat dsszeallitas
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A kutatéi megkozelitéseket két csoportba soroltam. Az els§ csoportba tartozok szerint a
szervezeti reziliencia els6sorban a sokkokat kezeli, krizismenedzsment szertien reagal (Mallak,
1998) a varatlan helyzetekre, azokat igyekszik felszivni, megemészteni, majd valaszt adni,
adaptalodni (Meyer, 1982), alkalmazkodni (Wildavsky, 1988), kollektiv figyelemmel
megoldani (Weick & Sutcliffe, 2001), a tulélési dinamizmust javitani (Begin & Chabaud,
2010), majd visszarendezddni és visszanyerni a korabbi allapotat (Duchek, 2019). Ez
elsddlegesen reaktiv tevékenység. A cél a zavard koriilmények elharitasa és a folyamatos,
stabil miikddés biztositdsa. Ezt a szervezeti rugalmassaggal, gyors belsd atalakulasi
képességgel ¢s az alkalmazkodassal tudja elérni. A masodik csoportba tartozd kutatok
mindezen tilmenden mar a szervezeti reziliencia részeként tekintik a sokkokra wvald
felkésziilést (Lee, Vargo & Seville, 2013), a zavarok fejlodésre valo atforditasat (Lengnick-
Hall et al, 2011), a disztruptiv hatdsok kezelése utan a tanulast (Williams et al., 2017), az 1j
folyamatok bevezetését, hogy megerdsodve (Riolli & Savicki, 2003), megujulva tudjanak
tovabb miikodni (Christopher & Peck, 2004). Mithani, (2020) a szervezeti rezilienciat, mint
stratégia képességet elemezi abbdl a szempontbdl, hogy a valsdgok milyen médon tudjak
katalizalni a szervezeti innovativ képességét. Stratégiajuk része a prevencid, mely a folyamatos
fejlodés eredménye, annak érdekében, hogy meg tudjék josolni, fel tudjanak késziilni egy
kovetkezd kritikus helyzetre (Hamel & Valikangas, 2003) ¢€s a tervezett kockazatkezelés
(Aven, 2017). Ez a felfogas mar proaktiv elemeket mutat.

A szervezeti reziliencia kutatds Magyarorszdgon még nem sziiletett. Az agilitasnak is csak
néhany hirnoke van. Székely (2015) szerint a reziliencidnak nincs pontos magyar nyelvii
megfeleldje. Elsdsorban az ellenadlloképesség fogalmat hasznaljak. Azonban szerinte az
ellenalloképesség a rezisztencia megfeleldje és szerinte ez nem egyezik meg a reziliencia
tartalmi mélységével. A rezisztencia, mint ellenallas esetén a kiils6 hatds nem is tud semmilyen
nyomot hagyni (szemléletesen egy kdgolyot hasznal példaként, melyen semmilyen valtozast
nem okoz egy {ités). Sajat huszonot éves, magyar gazdasagi kornyezetben szerzett
tapasztalatom alapjan hozzafizném, hogy a vallalatok €s szervezetek nem kotablak, nagyon is
sériilékenyek. Igy a rezisztencia fogalmat nem is elemezem a tovabbiakban, mert rezisztensnek
lenni a mostani kornyezetben nem lehet. Nézziik példaul a pandémiat, amely nyoman az
globalis ellatasi lancok évek mulva sem tudtak rendbejonni. Ezzel szemben rezilienciarol
beszélhetiink, amikor a kiilsd hatds bels6 negativ (esetenként pozitiv) valtozast general és a
szervezetnek regeneralddni kell. Szdmos tanulmany jelent meg az egyén reziliencidjat kutatva,
de joval kevesebb fokuszalt a szervezetek szintjére. JellemzOen neveléstudomanyi
vizsgalatokban olvashatok szervezeti szintli értelmezések a valtozdsmenedzsmenttel vagy a

szervezeti tanuldssal Osszekapcsoltan. Verdes (2019) a szervezeti rezilienciat az egyének
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crer

annak fejlodését. Meglatasa szerint a sokkok nélkiili piacokon miikddve az egyén és szervezet
automata iizemmaodban €1, ezért éri varatlanul egy valtozés ¢és ezért nem képes megfelelden
reagalni. Kovacs (2024) szerint a ,,visszapattanas”, mint a legelterjedtebb megkdozelités rossz,
mert a kiilsé sokkok kdvetkezményeként a belsd rendszerek kozotti 9sszhang is megvaltozik
¢s veszelybe keriil, s akar mindegyik elveszitheti céljat egyidében és varatlanul. Végiil teljesen
egyetértek Kim, Li és Chung (2023) nézetével: mivel a szervezeti reziliencia kutatdsok a
valsagokat kovetden, utdlag késziiltek, amikor a valsag kimenetele mar lathato volt, fennall a
torzitas lehetdsége és kétséges milyen attributumokat soroltak a reziliencia alkotoelemei kozé.
A szervezeti reziliencia koncepciok attekintése utdn a kovetkezd fogalmi meghatarozast
fogadom el: a szervezeti reziliencia a szervezet azon képessége, amellyel a varatlan helyzeteket
¢s sokkokat oly modon kezeli, hogy elnyeli vagy ellenéll azoknak, mikdzben képes fenntartani
miikodési zavartalansadgat. Reaktiv és proaktiv attributumokkal is rendelkezik, melynek
OsszetevOi az eldrelatas, a felkésziiltség, a rugalmassag, az iizleti folyamatok stabilitdsnak

biztositasa, a felépiilés képessége, valamint a tanulas és fejlodés.

3.3 A szervezeti agilitas és szervezeti reziliencia ismert modelljeinek bemutatasa

A két fogalom kapcsan eddig alkotott modellek bemutatasa esetén nem célom szisztematikus
szakirodalmi elemzést késziteni. Els6dlegesen inspiraciot és olyan modellt kerestem, melyet
tovabb egészében vagy elemeit fejlesztve meg tudom alkotni koncepcionalis modellemet. A
szervezeti agilitds esetén két marginalis kutatdi megkozelitést lehet megkiilonbdztetni: a
dinamikus képességeken és az agilis komponensek alapjain nyugvokat.

A dinamikus megkozelités legismertebb modelljeit a kovetkezd tablazatban foglaltam 6ssze
(6. tdblazat). A szervezeti agilitast gyakran a jol fejlett dinamikus képességek eredményeként
azonositjdk (Teece & Leih & Peteraf, 2016). A dinamikus képességek a szervezet azon
jellemzdje, amellyel képes integralni, kiépiteni, transzformalni a belsd és kiilsé
kompetencidkat, hogy kezelje a kiilsé kornyezet valtozasait (Teece & Pisano & Shuen, 1997).
A dinamikus képességek harom eleme (érzékelés, értékelés, transzformacid) mindegyikben
alapvetés, amelyet aztan egyedi kontextusukba helyeztek. Jellemzden kapcsolodd téma a
technologiai képességek, IT kapacitds (Overby & Bharadwaj & Sambamurthy, 2006;
Mavengere, 2014; Awwad & Ababneh & Karasneh, 2022), a tuddsmenedzsment (Holsapple
& Li, 2008), a szervezeti teljesitmény (Nafei, 2016), a holisztikus menedzsment (Zitkiene &
Deksnys, 2018) vagy a vallalati képességek értékelése (Walter & Raetze, 2021). Szintén
egyeznek abban, hogy a szervezeti agilitds csak a szervezeti rugalmassag és a stratégia

alkalmazkodas éltal érhet6 el. A modellek elemzési szintje valtozd: némelyik vallalati szinten
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mérte a hatdsokat és Osszefiiggéseket (Teece, 2007; Walter & Raetze, 2021; Nafei, 2016;
Holsapple & Li, 2008), masok bizonyos alrendszereket vizsgaltak (Overby & Bharadwaj &
Sambamurthy, 2006; Mavengere, 2014; Awwad & Ababneh & Karasneh, 2022; Zitkiene &
Deksnys, 2018). A modellek elemezve az is lathatd, hogy a szerzOk egyik része a szervezeti
agilitast eredményként (célvaltozo) tekintette, masik része pedig egy tényezdoként (befolyasold

valtozd) a tagabb cél elérése érdekében, mint a szervezeti teljesitmény és siker.

6. tablazat Dinamikus képességek modellek elemzé tablazata

Dinamikus képességek modelljei Szervezeti agilitas
7 Dimenziok . o 5 z e
Szerzo6(k) . Dimenzio6 elemek Tényezo | Eredmény
szama
Overby & Bharadwaj & R (s .
X
Sambamurthy (2006) 2 érzékelési és valaszadasi képesség
Teece (2007) 3 érzékelés, értékelés, transzformaciod X X
. tudas megszerzésének, feldolgozasanak,
. X
Holsapple & Li (2008) 3 alkalmazasanak agilitasa
Mavengere (2014) 3 vevoi, beszallitoi és miikddési rugalmassag X
Nafei (2016) 3 er;qks:lesg dontésképességi, cselekvési <
agilitas
Zitkiene & Deksnys stratégiai, strukturalis,  technologiai,
4 f . X X
(2018) operativ agilitas
Walter & Raetze (2021) 3 alapveté  képességek, elsészinti  és <
¢ clze masodik szintli dinamikus képességek
Awwad & Ababneh & 3 stratégiai, operativ, emberi erdforras <
Karasneh (2022) agilitas

Forras: sajat szerkesztés

Teece (2007) fogalmazta meg eldszor az érzékelés, értékelés és transzformécid harmasat,
egylittesen dinamikus képességnek elnevezve (2. dbra). Az érzékelés azt jelenti, hogy a
szervezet képes idOben detektalni, felfedezni, megjosolni a lehetdségeket és veszélyeket. Az
értékelés soran skalazza és méretezi az adott lehetdségben rejlé potencidlt, ami alapjan képes
dontést hozni, hogy milyen 1épéseket tegyen. A transzformacids fazisban pedig az eréforrasok
atiranyitasa torténik. A szervezeti agilitas esetén ennek a harom tevékenységnek az eredménye
az innovativ, adaptalt, megujult szervezet, amely képes fenntartani az ebbdl fakado
versenyeldnyét. A fenti modelleket attekintve ez az egyik modell, melyet elméleti modellem
megalkotasdhoz felhasznalni kivantam, mert a dinamikus képességek harmasa remekiil

illeszkedik a mar korabban is emlitett agilitas jellemz6khoz, cselekményekhez.
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2. dbra A dinamikus képességek, iizleti modell és stratégia egyszeriisitett modellje
Forras: sajat szerkesztés Teece (2007) alapjan

A kutatok masodik megkozelitési modja az agilis komponensek alkalmazasa elméleti
modelljeikben. A kovetkezOkben Osszefoglaltam az agilis komponenseket alkalmazo
modelleket (7. tablazat). Mindegyik modell Sharifi és Zhang (1999) triadjat (kiils6 befolyasolo
tényezOk, szervezeti képességek és belsd hajtéerdk) vette alapul, majd sajat kontextusukba
helyezték. Ezek példaul a digitélis képességek és IT rugalmassag (Sambamurthy & Bharadvaj
& Grover, 2003; Lu & Ramamurthy, 2011; Mueller-Saegebrecht & Walter, 2024), a szervezeti
tanulds (Lin & Chiu & Chu, 2005), a folyamatok vagy az emberi eréforrasok menedzselése
(Margherita & Sharifi & Caforio, 2021; Zitkiene & Deksnys, 2018). Ahogy az els6
megkozelitésnél itt is elmondhatd, hogy a szervezeti agilitdst bizonyos szerzék moderald

tényezoként, masok a célvaltozoként, eredményként kezelik modelljeikben.
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7. tablazat Agilis komponens modellek elemz6 tablazata

Agilis komponens modellek Szervezeti agilitas
= Dimenziok | .. o a @ e
Szerzo6(k) szdma Dimenzio6 elemek Tényezo | Eredmény
3 fokomponens: kiils6 befolyasold tényezok,
Sharifi & Zhang 314 szervezeti  képességek,  bels6é  hajtoerd < <
(1999) 4 alkonstrukcio: valaszadasi  készség,
kompetenciak, rugalmassag, gyors reagalas
Sambamurthy &
Bharadvaj & 3 digitalis képességek, agilitas, vallalkozoi éberség X
)| g P
Grover (2003)
Lin & Chiu & 3 belsé hajtoerd, szervezeti képességek, kiilso <
Chu (2005) inputok
San;‘:)a(r;(l)l(r)t%y ct 2 adaptiv képesség, vallalkozoi agilitas X
Lu& . , , T, .
Ramamurthy 3 L’i’oai(riifi?fgguktura, atfogd Ttzleti képességek, <
(2011)
Zitkiene & 3 dinamikus képességek, szervezeti képességek, <
Deksnys (2018) belso hajtéerok
S}?;[r ?gg};rét:fiio 3 ?gli.lis’t §tratégia, agilis  akcioterv, agilis <
eljesitmény
(2021)
Mueller- ,, S . . o
Saegebrecht & 4 ‘pelso hajtoerd, szervezeti képességek, kiilsé < <
Walter (2024) inputok, menedzsment

Forras: sajat szerkesztés

A modellek koziil a legelsét Sharifi és Zhang (1999) alkotta meg ( 3. abra). Ok hasznaltak a

harmas fogalmat: az agilitas befolyasolo kiilsé és belsé tényezok (agility driver), szervezet

agilis képességei (agility capability) és az agilitast tdmogatd belsd hajtoerd, elemek (agility

provider). Belso hajtoerd példaul a szandék, a szervezeti kultira, a tanulasi képesség. Szervezet

agilis képességei az elérhetd informacids technoldgiai, a digitalizacid szintje és ezen

informéciok megfeleld haszndlata, a szervezet rugalmassaga. Befolydsolo tényezd a piac, a

technolédgia disztrupciok, a valtozé tligyféligények. Ez a modell a szervezeti agilitast, mint

eredményt ¢és mint agilis komponenst is alkalmazza. Ebb6l a modellbdl a célvaltozo

meghatdrozasat hasznaltam fel sajat modellemben, tehdt melyek a szervezeti agilitas

megjelenési formai a szervezetben (valaszadasi készség, sebesség, rugalmassag).
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agilitas —)

3. abra Az agilitas konceptualis modellje
Forras: sajat szerkesztés Sharifi és Zhang (1999) alapjan

A szervezeti reziliencia elérheté modelljei vizsgalva négy markdns koncepciondlis irdny
kiilonboztethetd meg a tanulményokbol (8. tablazat).

1. Képesség alapu: jellemzd dimenzidi az eldrelatds, alkalmazkodas, megkiizdés és tanulas
képessége (Hollnagel et al. 2011; Ma & Xiao & Jielin Yin, 2018; Van der Vorm et al., 2013).
2. Folyamat alapt: a sokk eldtti/alatti szervezeti viselkedést vizsgalja, tehat az eldrejelzést,
megkiizdést és adaptaciot (McCarthy & Collard & Johnson,2017; Ishak & Williams, 2018;
Khan & Farooq & Rasheed, 2019).

3. Eredmény alapti: a reziliens szervezet jellemzd6it mutatja be, mint az ujjaépiilés
gyorsasaganak és a folyamatos {lizleti miikddés biztositasanak képessége, valamint az
ellenalloképesség (Linnenluecke & Griffiths, 2010; Xiao & Cao, 2017; Sincora et al., 2022).
4. Funkcionalis alapu: a szervezeti kapacitdsat vizsgalja, amellyel képes alkalmazkodni a
valtozo6 kornyezetéhez (McManus et al., 2008; Hillmann & Guenther, 2021; Gichuhi, 2021).
A dimenzidk szamaban és elemeiben vannak eltérések. A gerince a szervezeti reziliencianak
mégis ugyanaz, csak mdas nézdpontbdl fogtdk meg a szerzok: helyzetkezélés és
visszarendezddést. Az eltérd nézdpont pedig, hogy ez képesség, hogy megkiizdjon €s tanuljon
egy szervezet; folyamat, amely ciklusosan ismétlodik; eredmény, amely szervezeti jellemzok
ereddje és kapacitas, amellyel menedzseli a helyzetet. Mivel ezek szamomra reaktiv jellemzok,

a szervezeti reziliencia jellemzdibdl nem épitettem be elemeket modellembe.
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8. tablazat Szervezeti reziliencia modellek elemzé tablazata

Szervezeti reziliencia modellek

Megkozelités Szerzo(k) Dlme’:nzmk Dimenzi6 elemek
szama
Holl?za (%f i )e tal 4 elorelatas, megkiizdés, alkalmazkodas, tanulas
3 fékomponens: tanuld  szervezet, reziliencia,
Képesség Van der Vorm et al. 3+4 alkalmazkodo szervezet
alapu (2013) 4 reziliencia komponens: eldrelatas, megkiizdés, tanulas,
alkalmazkodas
Ma & Xiao & Jielin 3 elbrelatis/tervezés, menedzselés/talélés, tanulés/fejlédés
Yin (2018)
McCarthy & Collard woa o - qnas
& Johnson (2017) 3 zavar, lehetdség-valasztas-végrehajtas, fejlodés
Ishak & Williams e, e,
Folyamat 2 reziliencia tipus, reziliencia erésség
p (2018)
alapu
Khan & Farooq & 1. fokﬂomponens: .SZGI‘VG.ZE.‘II agll{tas:[ al}<oto :[er}yeZS)k
2 2. fékomponens: reziliens érzékelés, értékelés,
Rasheed (2019) o,
transzformacio
Linnenluecke & 4 Osszeroppanas, megujulas, stabilizalas, ndvekedés
Griffiths (2010) (adaptiv ciklus modell, Holling 2001 alapjan)
Eredmény . " L Keib. észlelés. feléniilé
Aena Xiao & Cao (2017) 4 Osszeroppanas, diszfunkcio, észlelés, felépiilés
. . iizleti folyamatmenedzsment érettsége, szervezeti
Sincord et al. (2022) 2 reziliencia (elorelatas, alkalmazkodas, felépiilés)
McManus et al. 3 helyzetfelismerés, sebezhetdségek kezelése,
(2008) alkalmazkodasi készség
. fokomponens: szervezeti valaszadas
Hillmann & . I . , L
T 1+3 alkonstrukciok: reziliens viselkedés, reziliens
Funkcionalis Guenther (2021) s s o
- er6forrasok, reziliens képességek
alapu
fokomponensek:  osztott  vezetés,  munkavallaloi
. . elkotelezettség, iranyitas
+ . . .
Gichuhi (2021) 3+é alkomponens:  viselkedési  stratégia, = megosztott

aktivitasok, elozmények, vezetoi képességek

Forras: sajat szerkesztés

Osszefoglalva a kutatok eltéré nézépontokbol és elemekkel alkottak meg a szervezeti agilitas

¢s a szervezeti reziliencia modelljeiket. Esetenként moderald tényezéként (direkt €s indirekt),

maskor eredményként tekintettek ra. A dimenziok/tényezOk kozotti kapcsolatokat vizsgalva

azok egyiranyu ¢€s tobbiranyu jellegét is elemezték, bar a hatdsok konzekvens kimutatdsa nem

mindenhol kovethetd egyértelmiien. Azt a megallapitast teszem, hogy a szervezeti reziliencia

f6 jellemz6i, mint az eldrelatds, megkiizdés, alkalmazkodas a dinamikus képességek

(érzékelés, értékelés, transzformacio) reaktiv megfeleldi. Ezeket a jellemzdket modellem

dimenzi6 elemeiként beépitettem.
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3.4 Konceptualis modell megalkotasa

Az elméleti modellem megalkotdsdhoz bibliometriai elemzést €s szisztematikus irodalmi
feldolgozast végeztem, amely alapjan meg tudtam hatarozni a szervezeti agilitast mérd
koncepcionalis modellem dimenzidit (elsé és masodik fejezet). A fent bemutatott modellek
kozil sajat modellem megalkotasdhoz Teece (2007) dinamikus képességek és Sharifi és Zhang
(1999) szervezeti agilitdas komponensek modelljeinek részelemeit hasznaltam fel. Az utolsé

fejezetben mutatom be az elméleti modellt €s annak dimenzioit.

3.4.1 Bibliometriai és szisztematikus szakirodalmi attekintés

A bibiliometriai és szisztematikus szakirodalmi feldolgozast a PRISMA (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) mddszertanaval végeztem (Page et al.
2021). Els6 1épésként kritériumrendszert, vagyis a kulcsszavak pontos meghatarozasat, illetve
a tanulmanyok bevalasztasi és kizarasi kritériumokat hataroztam meg (9. tdblazat). Mivel a
tanulmanyok szinte csak angol nyelven jelentek meg, igy a kulcsszavak pontos meghatarozésa
is angolul tortént. A szervezeti sz6 angolul organizational vagy organisational, illetve ehhez
kapcsolodott a reziliencia (resilience) vagy az agilitas (agility) kulcsszd. A tanulmanyok
bevalasztasi és kizarasi kritériumainak meghatarozasakor elsédleges szempont az volt, hogy
folyoiratcikkeket dolgozzak fel, mert a téma ujszeriisége miatt egyrészt konyv alig jelent meg,
masrészt a kutatok aktudlis kutatasaikat folyodiratcikkekben mutatjdk be. A cikkek tipusa
szerint attekintd tanulmany, elméleti vagy empirikus kutatds johetett szoba, jellemzdit tekintve
csak angol nyelven, teljes terjedelmében elérhetd publikaciokat kivantam bevonni. A témat
érintd kutatdsok sziikossége miatt id6beli korlatot nem adtam meg, tehat az adatbazisba 1975
és 2023 kozott feltoltott barmely tanulmény bekeriilhetett a kritériumok alapjan. A
tanulmanyok feldolgozasa céljabol az alapvetd kizarasi feltételek mellett, mint nem angol
nyelvill vagy nem nyilt forraskéda publikacio, olyan tanulmanyokat is kizartam, amelyeknek
nem f0 témaja a szervezeti agilitas vagy szervezeti reziliencia. Tovabbi sziikitéssel éltem és
vallalatiranyitas szempontjabol nem relevans cikkeket sem szerepeltettem.

A két kulcsszd kombinacidt lefuttattam a Web of Science és a Scopus adatbazisaban. A
lekérdezések idopontja 2023. jinius 16., 16.50 ora volt. A sziirési paraméter azt volt, hogy két
szokombinacio egyike kulcsszoban, cimben vagy absztraktban szerepeljen. A Web of Science
esetén 1530, a Scopus esetén 1584 publikaciot talaltam. Kiindulva a megjelent publikéaciok
alacsony szamabol, ez a szinte egyez0 elemszam a két adatbazisban valosziniileg magas foka
atfedést jelent. Ezért ugy hatdroztam, hogy az egyiket, a Web of Science Core Collection
adatbazisat fogom elemezni, mert ez esetben lehetéségem van a VOSviewer vizualizacios

szoftvert alkalmazni a bibliometria feldolgozasban. A Web of Science a vilag legrégebben ¢és
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legszélesebb korben hasznalt, hiteles, naprakész kutatdsi adatbdzisa, ahol a tudomanyos
kozlemények és azok idézettsége kereshetdk (Birkle at al., 2018). 2023-ban tobb, mint 24 000

folyodirat megjelenéseit tartalmazta, 112 orszag kutat6itol, 254 kutatési kategdriaban.

9. tdblazat Bevalogatasi és kizarasi kritériumok PRISMA moédszertan szerint

Tipus Leiras

Kulcsszo (((ALL= ("organizational agility")) OR ALL= ("organisational agility")) OR ALL=
("organizational resilience")) OR ALL= ("organisational resilience")))

Web of Science Core Collection
Folyoiratban megjelent publikacio
Angol nyelvii publikécid

Egész cikk elérhetd

Adatbazis
Megjelenés 1975-2023 kozott

Empirikus kutatas szervezeti agilitas vagy szervezeti reziliencia teriiletén

Attekinté tanulmény szervezeti agilitas vagy szervezeti reziliencia teriiletén

Elméleti tanulmany szervezeti agilitas vagy szervezeti reziliencia teriiletén

Egyéb nyelvi publikacio

Nem nyilt forrast elektronikusan elérhetd
Kizarasi kritérium
Duplum

Nem relevans tanulmany (pl. haboruval kapcsolatos, egészségiigy)

Forras: sajét szerkesztés. Megjegyzés: PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses)

Az aldbbiak bemutatom a szakirodalmi attekintés folyamatat (4. dbra). A sziirés fent emlitett
kritériumai alapjan az 1530 talalatbol 950 nem nyilt forraskoda, 27 nem relevans, 13 Covid-
17 krizis fokuszu és 7 fenntarthatosagrol szo16 elemet zartam ki. Igy 533 tanulmany keriilt a
bibliometriai feldolgozasra WOSviewer szoftver segitségével. Az absztraktok attekintése utdn
az alabbi téma alcsoportokat lehetett megkiilonboztetni: szervezeti agilitas, szervezeti
reziliencia, dinamikus képességek, mesterséges intelligencia és Big Data, iizleti folyamatok,
krizis menedzsment, digitalizacid €s technoldgia. A bibliometriai elemzéssel és a szervezeti
agilitds dimenzidinak szisztematikus szakirodalmi feldolgozasaval a két fogalmi korhoz
kapcsolodo leggyakoribb jellemzdket kivantam Osszegyljteni, mely alapjan meg tudom

hatarozni a szervezeti agilitast befolyasold tényezdket.
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Téma Szervezeti agilitas

= Adatbazis: Web of Science Core Collection

= Keresémezo: cim, absztrakt, kulcsszavak

= Idoéintervallum: dsszes, 1975-2023

=  Nyelv: angol

*  Forras tipusa: Folyoirat

*  Dokumentum tipus: cikk, attekinté tanulmany

Teriilet és lefedettség

2]
N
~
@
=
S »Organizational agility” OR ,,Organisational agility”
< Kulesszavak OR ,,Organizational Resilience” OR ,,Organisational
l Resilience”
Adatkinyerés ideje 2024. marcius 24.
Az,(.)nos1.t ott Kizaras: Nem nyilt hozzaférésii folyéirat cikkek
folyodiratcikkek (n=950)
(n=1530)
¢ Kizart tanulmanyok absztrakt attekintést kovetéen:
A,l.kaln}as * nem relevans (n=27)
folyéiratcikkek = Covid-19, egészségiigy (n=13)
@ (n=580) *  Fenntarthatésag (n=7)
=
s
» Rendszerezés absztrakt attekintést kovetoen:
1 Szervezeti agilitas (n=117)
Bibliometriai elemzés 2 Szervezeti reziliencia (n=367)
(n=533) 3 Dinamikus képességek (n=6)
4 Al Big Data (n=5)
5 Uzleti folyamat, pénziigy, kommunikacié (n=7)
6  Krizis menedzsment, riziko értékelés (n=15)
7  Digitalizacio, IT, technologia (n=16)
2 Szisztematikus
= szakirodalmi attekintés
= (n=117)
=
>
(5
=]

4. dbra Szakirodalmi forrasok PRISMA elvek szerinti kivalasztasanak folyamata
Forras: sajat szerkesztés

A szervezeti agilitas bibliometriai elemzése

A bibliometriai elemzés olyan kvantitativ, statisztikai modszertani megkozelités, amely
lehetévé teszi a tudomanyos publikaciok bibliografia adatainak (idézettség, szerzok,
kulcsszavak) elemzését acélbol, hogy feltarja a tudoményteriilet mintazatait (Zupic & Cater,
2014). A VOSviewer programot hasznéltam, amely képes bibliometrikus térképek késziteni és

azokat vizudlisan megjeleniteni a valasztott tudomanyos kozleményekbdl (van Eck &
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Waltman, 2009). Vizualizacidos modszerrel atlathatova teszi ezeket a kapcsolatokat, ezaltal
alapot ad tovabbi elemzések készitésére (Cobo et al., 2012; Priyashantha, Alwis & Wellmilla,
2024). Minden szerzd, publikacid vagy kulcsszd egy elemnek értendd. A kulcsszavakat
(elemeket) 6sszekotd vonalak vastagsaga az egyiittes el6fordulds gyakorisagat jelzi. Az elemek
kozott vonal jeloli a kapcsolatot. Egy elemnek lehet kapcsolata egy vagy tobb elemmel
egyidében. Egy elempar kozott csak egy kapcsolat lehet. Ezek a kapcsolatok eltérd erdsségiiek,
melyet a vonalak vastagsdga jelez, amely pozitiv numerikus értéket jelent. Minél vastagabb
egy vonal, anndl er0sebb a két elem kapcsolata, vagyis anndl tobb a kozos szoidézettség. Az
elemek és kapcsolataik egyiittesen klaszterek alkotnak, igy a vizualis térképen a klaszterekbe
rendezett elemek halmazat lathatjuk (Chen et al., 2016). Az egyes kulcsszavakhoz tartozé
fogalmi kordok azonos szinjeloltés kapnak. Egy elem csak egy klaszterhez tartozhat. A haldzat
csucsai az egyes kulcsszavakat, a korok méretei pedig a kulcsszavak idézettségének erdsségét
jelzik. A program altal vizualisan megalkotott térképeken a kapcsolodd kulcsszavakbol egy
fogalomhaldzati elemzést kapunk (He, 1999). A filtereken atsziirt 533 tudomanyos folyoirat

cikkbdl elkészitettem a kulcsszo térképet (5. abra).

complexity
Culeure
digitakization
1 organizational learning
systems adapgation €
capaility
informatian systems
big data Organ|zwa| ag|||ty ma ent leadership
recavery
informatiofigechnology
; ry
absorptivescapacity dynam (‘ablht‘es
capacity
ambidexterity A i
iindggion organizational resilience
4 & risk mamagement
strafiegy
knowledge manageme! business continuity management
flexibifity
capabilities preparedness
organisatienal agility
technelogy decision-making
resources
entrepreneurship
uncesiainty

adaptability

responses

5. dbra A szervezeti agilitas és szervezeti reziliencia kulcsszéhalézata a témaban 1975-
2023 kozott megjelent relevans kozlemények alapjan
Forras: sajat szerkesztés Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=533)
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A térkép 36 kulcsszot mutat, mely legalabb 6tszor kozos hivatkozasra keriilt a szerzok altal. A
kapcsolatokat sulyattributumok jellemzik, ezek a hivatkozéaserdsség, amely 278 és a teljes
hivatkozas erdsség, amely 946 kapcsolatot mutat. Az &bran lathaté csomdpontok méretét
tekintve lathatd, hogy a vizsgalat tanulmanyokban a legtobbszor a szervezeti agilitas fogalma
jelent meg, aztdn a menedzsment €s végiil a szervezeti agilitds. A szoftver a kulcsszavakat 6
klaszterbe sorolta, szinkddokkal jelolve azokat. A klaszterekbe sorolt kifejezések magyar
forditasat elvégeztem (10. tablazat). A klasztereket elneveztem a tartalmukat legjobban leird
gyljtéfogalommal. A szervezeti agilitds és szervezeti reziliencia kiilon klaszterben van, ami
azt jelenti, eltéré fogalmakat tarsitottak hozzajuk a szerzék. Vizsgdlva kapcsolodésaikat
lathatd, hogy a szervezeti reziliencia szorosan kapcsoldodik a menedzsment, gyengén a
dinamikus képességekhez és az innovacidhoz és nem kapcsolddik a szervezeti agilitdshoz. A
szervezeti agilitas klaszteren beliil és vele szoros kapcsolatban tovabbi fontos csomopontok

lathatok, mint a dinamikus képességek, innovacid vagy az informécios technoldgiak.

10. tablazat A Kklaszterek szinkddolasa és a hozza tartozé kulcesszavak listaja

Klaszter Klaszter

, Klaszter kulcsszavai
szine neve

szervezeti agilitds, innovacio, dinamikus képességek, informéacios
Piros Szervezeti agilitas technologia, stratégia, rugalmassag, abszorpcios kapacitds, Big Data,
kétkezesség, informacios rendszerek, digitalizacio

szervezeti reziliencia, krizis menedzsment, erdforrasok, felépiilés,

Zold Szervezeti reziliencia kockazatkezelés, felkésziiltség, lizleti folyamatossag biztositasa

Kék Menedzsment menedzsment, rendszerek, alkalmazkodas, komplexitas kezelés, kultira
Sarga Vezetés vezetés, dontésképesség, tudasmenedzsment, szervezeti tanulas

Lila Kapacitas kapacitas, adaptivitas

Tiirkiz Valaszadasi készség vallalkozdi szellem, valaszadasi képesség

Forras: sajat szerkesztés Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=533)

A szervezeti agilitdssal leggyakrabban egyiitt emlitett, kapcsolodo terminusok az innovacio,
dinamikus képességek, informécios technologia, a stratégia. Tovabbi egylitt emlitett
kifejezések a rugalmassag, abszorpcios kapacitas, Big Data, az informécios rendszerek és a

digitalizacio, melyek klaszteren beliili gyakorisagat a kovetkez0 dbra mutatja (6. abra).
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digitalizacio
informacioés rendszerek
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6. abra Szervezeti agilitas klaszter (piros) kulcsszavainak el6fordulasi gyakorisaga
Forras: sajat szerkesztés Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=533)

A szervezeti reziliencidhoz a krizis menedzsment, az er6forrasok, a kockazatkezelés, a
felépiilés, a felkésziiltség és az iizleti folyamatok biztositasa fogalmait tarsitottak, melyek

klaszteren beliili gyakorisagat a kovetkezd abra mutatja (7. abra)

iizleti folyamatossag biztositasa
felkésziiltség

felépiilés

kockazatkezelés

eréforrasok

krizis menedzsment

szervezeti reziliencia

S

20 40 60 80 100 120 140 160 180

7. abra Szervezeti reziliencia klaszter (zold) kulcsszavainak eléfordulasi gyakorisaga
Forras: sajat szerkesztés Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=533)

A kulcsszavak elemzése alapjan a korabbi a két fogalom mdogotti tartalmi és koncepciondlis

dimenziok (a kapcsolodo fogalmak alapjan) szignifikédnsan elkiiloniilnek egymastol.
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A VOSviewer program segitségével az is feltérképezhetd, hogyan valtozott a szerzok fogalmi
hasznélata az id6 haladtdval. A kordbban bemutatott kulcsszo térkép kulcsszd egyiittes

emlitéseinek valtozasat 2019-2023 kozotti idoszakban az alabbi abran lehet kovetni (8. abra).

comgexity
Ulur
digitalization
sy@ns adagiption zational |
capaility
big data organiza%nal agility ma ent leadership
recavery
informatiofgtechnology
o ’ dynamic capabilities
capacity
Jexterity
innovation organizational resilience
stratesy risk mamagement
knowledge manageme NI business continuity management
flexibility
capabilities preparedness
organisatinal agility
technilogy decision-making
resomrces
entreprencurship
uncesainty

8. abra A szervezeti agilitas és szervezeti reziliencia kulcsszéhal6zata a témaban

relevans kozlemények alapjan 2019-2023 kozotti idészakban.
Forras: sajat szerkesztés Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=533)

2019 év eldtt a legtobbszor a menedzsment, kapacitds, rugalmassag, technologia, adaptiv
képességek szavakat emlitették a szerzok tanulményaikban. 2020-t6] a menedzsment helyett a
szervezeti rezilienca, a kultira, az informaciés technoldgia keriilt fokuszba. 2021-ben a
dinamikus képességeket emlitették a legtobbszor, kisérve az abszorpcids kapacitdssal és
vezetéssel. 2021 ota pedig az innovacio, szervezeti tanulds €s digitalizacid a tanulmanyok

kulcsfogalma. ( 11. tablazat).

11. tablazat A Kklaszterek szinkddolasa és a hozza tartozé kulcsszavak listaja

Szin Ev Legtobbet kapcsolt kifejezések

MENEDZSMENT, rendszerek, kapacitas, rugalmassag, technologia,

Soretkek 2019 & eldtte bizonytalansag, adaptivitas, riziké menedzsment

Sotétzold 2020 SZERVEZETI REZILIENCIA, kultura, stratégia, informacios technoldgia,

dontésképesség
Vilagos zold 2021 DINAMIKUS KEPESSEGEK, abszorpcios kapacités, képességek, vezetés
Sarga 2021 utan INNOVACIO, szervezeti tanulas, digitalizacid, Big Data

Forras: sajat szerkesztés Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=533)
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Osszegezve és megvélaszolva az elsd kutatasi kérdésemet, hogy melyek a hasonldsagok és
eltérések a szervezeti reziliencia és a szervezeti agilitds kozott, az aldbbi Osszefoglald
tablazatot készitettem (12. tdblazat). Tizenegy értékelési szempont szerint csoportositottam a
szakirodalmi forrasokbdl lesziirt jellemzoket, melyek az eltéréseket mutatjak, illetve
feltiintettem egyezdségeiket is. Meglatdsom szerint a szervezeti agilitds és szervezeti
reziliencia az érem két oldala: proaktiv és reaktiv szervezeti viselkedést jelentenek. A szervezet
reziliens tulajdonsagai és képességei segitenek a talpon maradasban és a varatlan helyzetekkel,
sokkokkal valé megkiizdésben. A szervezeti agilitas lehetévé teszi, hogy a valtozasok eldtt
jarjanak, mert van tudéasuk és eréforrasuk arra, hogy folyamatosan vizsgaljak a belso és kiilsé

kornyezetiiket innovativak legyenek és elényt kovacsoljanak a valtozasokbol.

12. tablazat A szervezeti reziliencia és szervezeti agilitas dsszehasonlité tablazata

LB Szervezeti reziliencia Szervezeti agilitas
szempontok
Cél ellenallas fejlodés
kiils6 behatas, varatlan helyzetek és sokkok | kiilsé és belsé kornyezet folyamatos és
Fokusz kezelése, majd abbdl valo felépiilés, | tudatos megfigyelése, értékelése, lehetdségek
visszarendez0dés az eredeti allapotba feltarasa, gyors, idoben torténd valaszadas
Megkozelités reaktiv proaktiv
Id6 dimenzié epizodikus folyamatos
Jellemzok ellenalloképesség, abszorpcid, helyreallas | gyorsasag, rugalmassag, valaszadasi készség
§Ze,r vezeti stabilitas, biztonsag innovacio, fejlodés
értékek
Cselekvés operativ stratégiai
Szervezet fix struktara rugalmas struktura
Dontési helyzet | nincs van
Percepcio koltség beruhazas
. krizis =~ menedzsment, folyamatossag | innovacio,  versenyképesség,  szervezeti
Eredmény . ‘o 12 ,
biztositasa, felkésziilés tanulas
dinamikus piacok, intenziv verseny, kiszamithatatlan események
Egyezéségek valds idébeli és megbizhatd adatokat igényelnek
kompetens és egységes vezetoség
kollaboracio a funkciok kozott

Forras: sajat dsszeallitas
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Szisztematikus szakirodalmi feldolgozas

Els6 1épésként a Web of Science Core Collection adatbazisban azonositott 117 szervezeti
agilitas tanulmany szisztematikus irodalmi feldolgozasat végeztem el. Azt vizsgaltam, hogy a
kutatok milyen jellemzokkel tarsitjak a szervezeti agilitast. A vizsgalt inputokat szerzonként
egy tablazatba gylijtéttem Ossze. Az atolvasott tanulmanyok szdmaval folyamatosan nott a
megnevezett jellemzOk szdma. Az azonositott jellemzdok listdjat az M3. szdmua melléklet
tablazatai tartalmazzidk. Osszesen 16 jellemz6t azonositottam, melyek magyar forditasat
elvégeztem (13. tablazat). Mivel angol nyelvii tanulmanyokat elemeztem, tobb esetben az
inputok megegyez6 értelmiiek voltak, de mas kifejezéssel irtdk le a szerzok. Példaul az
érzékelés (sensing) fogalmat emlitették éberségnek (alertness), észlelésnek (detection),

stratégia érzékenységnek (strategic sensitivity). Az egyezd értelmil jellemzOket a magyar

terminologidban egy kifejezésként hasznaltam.

13. tablazat

A szisztematikus szakirodalmi feldolgozas alapjan azonositott leggyakoribb

szervezeti agilitas jellemzok

jellemzok angol tanulmanyokban egyez6 értelmii jellemzok magyar
Tényezok P
kifejezése kifejezések forditasa
1. responsiveness quick response valaszadasi készség
2. rapideness speed, move quickly gyors reakciod
3. flexibility capacity to adjust, adaptability rugalmassag
4. sensing alertness, detection, strategic sensitivity érzékelés
o Data analytics, information management | informacids technolégiai
5. BI IT capability i ) )
capability képesség
o adapt strategy or competency, anticipate o
6. adaptability alkalmazkodo készség
changes
7. dynamic capabilities organizational agility dinamikus képességek
8. sizing exploit or explore opportunity értékelés
9. organizational learning | continous improvement, adaptive learning szervezeti tanulas
) shifting, transforming, redeploy, L
10. transformation ) . transzformacio
reconfiguration of cabapilities
11. change management transformation management, adoptation valtozaskezelés
12. innovation capability innovation potential, innovation capacity innovacios képesség
13. redirect resources reconfiguration, resource fluidity erdforras atcsoportositas
14. organizational culture organizational climate, workplace culture szervezeti kultira
15. proactivity initiative, forward thinking proaktivitas
16. predict forsight, anticipate, business intelligence elorelatas

Forras: sajat szerkesztés Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=117)
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A kovetkez6 abra a szerzok altal a szervezeti agilitas jellemzésére leggyakrabban hasznalt
kifejezések megoszlasi aranyat mutatja (9. abra). A leggyakrabb jellemzok a valaszadasi
készség, a gyors reakcid, a rugalmassag, az érzékelés, az informécios technoldgia képesség €s
az alkalmazkodod képesség volt. A dinamikus képességeket elemeiben (érzékelés, értékelés,

transzforméacio) is hasznaltak jellemzdéként.
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9. abra A szervezeti agilitas jellemzdinek megoszlasa a vizsgalt tanulmanyokban
Forras: sajat szerkesztés Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=117)
A 16 jellemz0 részletes elemzését kdvetden (14. tablazat) megéllapithatd, hogy a fogalmak
kozil négy eredményre vonatkozik, a szervezeti agilitds megjelenési formai (véalaszadasi
készség, gyors reakcid, rugalmassag, proaktivitas). A fennmaradod 12 jellemz0 a szervezet azon
képességeit €s eréforrasait irja le, amely lehetdvé teszi ennek az eredmény elérését (érzékelés,
informécios technologiai képesség, alkalmazkodo készség, dinamikus képességek, értékelés,
szervezeti tanulds, transzformécio, valtozaskezelés, innovacids képesség, erdforras
atcsoportositas, szervezeti kultiira, elérelatas). Osszességében a 16 jellemzd elemzése egy két
szintli, hierarchikus strukturat tart fel: az egyik szint a szervezeti agilitds eredményorientalt
dimenzidi, a masik szint pedig az ezen eredmények elérését tdmogatd képességek és
mechanizmusok. A szervezeti agilitas tehat nem csupan a gyors reagéalas képességébdl all,
hanem a szervezet stratégiai, operativ és kulturalis tényezdinek integralt miikodésén alapul,

amely a valtozé kornyezethez valo fenntarthatd alkalmazkoddast biztositja.
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14. tablazat A szervezeti agilitas azonositott jellemzéinek csoportositasa

Ertékelés
azonositott jellemzok
eredmény képesség

1. valaszadasi készség X

2 gyors reakcio X

3 rugalmassag X

4 érzékelés X
5. informacids technologiai képesség X
6 alkalmazkodo készség X
7 dinamikus képességek X
8 értékelés X
9 szervezeti tanulas X
10. | transzformacid X
11. | valtozaskezelés X
12. | innovacios képesség X
13. | er6forras atcsoportositas X
14. | szervezeti kultira X
15. | proaktivitas X

16. | elérelatas X

Forras: sajat szerkesztés Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=117)

A 16 azonositott jellemzdt hét csoportba soroltam, és mindegyiket egy-egy relevans leird
kifejezéssel jeloltem (15. tdblazat). E hét csoport képezi azokat a dimenzidkat, amelyek az
elméleti modellben a szervezeti agilitast befolyasolo tényezdket reprezentaljak. A dimenziok
kialakitasa a sajat kutatoi értelmezésem és szakmai tapasztalataim szintéziseként jott létre,
amely a kovetkezd. A szervezeti reziliencia- és agilitdismodellek 6sszehasonlitd elemzése soran
harom dimenziot alapvetdnek tekintettem az elméleti modell felépitésében. Ezek a dinamikus
képességek harom eleme: az érzékelés, az értékelés és a transzformacid. A szakirodalomban e
harom tényezot egységes fogalomként kezelik és ennek megfelelden egyiittesen mérik.
Azonban indokoltnak tartottam az elemek kiilonvalasztasat, mivel tartalmuk eltéré és a
szervezeteknél fejlettségi szintjiik is kiilonbozhet. Ebbodl kdvetkezden a dinamikus képességek
Osszevont fogalomként valo alkalmazésa nem teszi lehetdvé annak pontos feltardsat. A harom
elem elkiilonitett vizsgalata viszont alkalmas arra, hogy vilagosan megmutassa, mely
dimenziok fejlesztése jarulhat hozza leginkabb a szervezeti agilitds noveléséhez. A tovabbi
négy dimenzio kialakitasat a vizsgalt jellemzdk konceptudlis csoportositasa alapozta meg, Az
innovacios képesség dimenzidjaba a valtozaskezelés, az alkalmazkodoképesség, valamint az
innovacios potencial tartozik. A szervezeti rugalmassag dimenzidjat a gyors reagalasi
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képesség, a valaszadadsi hajlandosag, a szervezeti rugalmassdg, valamint az er6forrasok
hatékony atcsoportositasanak lehetdsége alkotja. A szervezeti kultura dimenzi6 a szervezeti
tanulds és a csapatmunka meghataroz6 tényezdit integralja, mig az észlelt adatmindség
dimenzi6 az informacids technoldgiahoz kapcsolodo jellemzoket és az elérelatas képességét
foglalja magaban. A dimenziok kialakitdsdt a szakirodalomban megjelend értelmezések,

valamint sajat fogalmi értelmezésem kombinéciojaként valosult meg.

15. tablazat A bibiliometria elemzés alapjan azonositott jellemzok dimenziékba sorolasa

Jellemzok Dimenzi6 besorolas
dinamikus képességek: Erzékelés
érzékelés f o 1.

Ertékelés
értékelés
transzformaciod Transzformaciod
valtozaskezelés, alkalmazkodo képesség, innovacios képesség Innovaciods képesség
gyors reakcio, valaszadasi készség, rugalmassag, eréforras atcsoportositas Szervezeti rugalmassag
szervezeti tanulas, csapatmunka Szervezeti kultara
informacio technologia, elorelatas Eszlelt adatmingség

Forras: sajat szerkesztés Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=117)

Kovetkezd 1épésként a Web of Science adatbazisban a szervezeti agilitas kulcskifejezésre
lefuttatott keresés eredményeként azonositott Open Access publikaciok koziil kivalasztottam
a legtobb idézéssel rendelkezd tiz tanulmanyt és szisztematikus attekintését végeztem el ( 16.
tablazat). Az elemzés célja az volt, hogy a kialakitott dimenzidk érvényességét megerdsitsem
vagy sziikség esetén cafoljam. Osszefoglalva elmondhato, hogy a dimenzidk relevancija ily
moddon is megerdsitésre keriilt. A szervezeti agilitds koncepcidja egyre inkabb a dinamikus
képesség-elmélet keretrendszerében nyer értelmezést, amely szerint a véllalatok hosszu tava
versenyképessége azon mulik, mennyire képesek érzékelni, értékelni és transzformalni a kiilsé
¢s bels6 kornyezetbdl fakado lehetdségeket és kihivasokat. A technologiai tényezdket tekintve
az informacidtechnologia 6nmagaban nem teremt versenyeldnyt, hanem a human és szervezeti
tényezokkel vald kolcsonhatasa révén fejti ki hatasat. Az adatok mindsége, elérhetdsége és a
kapcsolodo rendszerek lehetévé teszik a magas szintli érzékelést €s igy segiti a gyorsabb és
jobb dontéshozatalt. Tehat az adatok észlelési szintje. A szervezeti kultura jelentds szerepet
jatszik a szervezeti agilitas formaldsdban. Az innovacid-orientalt kultura elésegiti az adaptiv
viselkedést és a gyors alkalmazkodast. Ellenben silos miikodés és a nagy hatalmi tavolsag
potencialisan korlatja is lehet az agilitas kibontakozdsdnak. A vallalatméret szintén lehet

kritikus tényez6 a diszruptiv hatdsokra valo reagalés tekintetében.
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16. tablazat A Web of Science adatbazis szervezeti agilitas kulcskifejezésre legtobb idézettel rendelkez6 tiz cikkének szakirodalmi elemzése

Kutatasi | Idézetek
Forras . , Tanulmany célja Vizsgalt dimenziok Anyag és modszer Fobb megallapitasok
teriilet szama
. . Az er6s dinamikus képességek
Az agilitas mélyebb vizsgalata és PEsseE .
Teece & . , . . . . , , s, . . i ., elengedhetetlenek a szervezetl
e annak Osszekapcsolasa a dinamikus | Dinamikus képességek (érzékelés, | Szakirodalmi attekintés, g .

Peteraf & Agilitas 558 i , C ., L L. L. agilitashoz, amely a bizonytalan
) képességekkel. A szervezeti agilitas | értékelés, transzformacio). elméleti modell. . , . .
Leih, 2016 . -, o kornyezetet és a  dinamikus

sziikséges szintjének kalibralasa. , .
versenyhelyzetet képes kezelni.
Kvalitativ alapozas (9 interju, 3 | Az IT személyzet felelés az IT
Fink & ) .. Az IT-fiiggd informacios agilitas, | teszt kérddiv 37 menedzserrel), | infrastruktira képességeinek
o Az IT infrastruktira és az agilitas . gg" L ’g . o ) ) . L, P ,, ,g i
Neumann, Agilitas 124 Kapcsolatit vizsedlia az IT-fliggo stratégia agilitas és az | kvantitativ ~ kutatdas (365 | fejlesztésért, amely Ilehetévé teszi
2007 P B IT-fiiggd rendszer agilitas. valasz), SEM elemzés, | vagy korlatozza az IT altal biztositott
reflektiv modell. szervezeti agilitast.
.. . . Empirikusan  vizsgalat a .
Az izleti intelligencia (BI) és a P . °8 , A nagy szervezetek a kiszamithatatlan
., .., szervezeti kontextusok és a | . . i
kommunikacios technologiak , el , .. . , , . ,. | kornyezetben a BI- és
Park, El , =, IT ¢és agilitas kapcsolatanak | kdrnyezeti feltételek hatasairol ., ..,
e szerepe abban, hogy a cégek elérjék | . | . e . . , eieis 1. .. | kommunikaciés technologiakkal
Sawy & Agilitas 97 et 1 e, vizsgalata (lizleti intelligencia, | az IT ¢és az agilitas kozotti o a1, .,
. az érzékeld agilitast, a e, Y, ., | magas szintli ¢érzékelési agilitast,
Fiss, 2017 o, . s , kommunikacios technoldgiak). kapcsolatra. Fuzzy kvalitativ | 7, e e, L.
dontéshozatali  agilitast ¢és a , , dontéshozatali agilitast és cselekvési
s, komparativ  elemzés (106 ey,
cselekvési agilitast. ., agilitast érhetnek el.
szervezet). Reflektiv tipus.
Szakirodalmi attekintés az IT és a . . . .| A szervezeti agilitds érzékelési
. . ) e, . . ., | Szisztematikus szakirodalmi | . B s
Tallon et e szervezeti agilitds kapcsolatanak | Az agilitas és az informacios , , tényezojét  jelentds mértékben
Agilitas 95 e ey 1 , . feldolgozas 2000 és 2018 o, . .,
al., 2019 vizsgalatara alkalmazott kiilonb6z6 | technologia. o , befolyasoljak az emberi kognitiv
L. v ey v kozott (169 tanulmany). N .
elméleti megkdzelitésekrol. tényezok.
A vallalati tzleti analitika (BA) | Az izleti analitika, a vallalatok | Empirikus  vizsgalat, 154 . s ,, .
, , L, e, . ey, i , . Az izleti analitika jelent0sen ndveli az
képességek hatasvizsgalata a | agilitasa, az informaciomindség és | vallalat (CEO és CIO minden ., . e e
Ashrafi et s s . . T L1 . , ) agilitast az informaciominéség és
Agilitas 92 szervezet agilitasara és | az innovacios képesség dimenziok | vallalatnal), PLS/SEM | . ., . , o
al., 2019 e e , e, , innovacios képességek javitdsan
’ teljesitményére,  kiilondsen  az | hatdsa a szervezeti teljesitményre. | mddszerrel elemezve. Keresztiil

informacié mindségére.
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Kutatasi | Idézetek . e . e . L. ,, ATV @b
Forras . , Tanulmany célja Vizsgalt dimenziok Anyag és modszer Fo6bb megallapitasok
teriilet szama
) A szervezeti agilitas és a 4 versengd g,
Felipe & . £ , & A tamogatd, a célorientalt, az
szervezeti kultura modell | | L . , . , , , . e
Roldan & S . K latanak. illet 15 innovacié6  orientalt  és  a | Kvalitativ kutatas (172 A tamogat6, az innovacid orientalt €s
zervezeti apcsolatanak, illetve az elére nem | . . .y . . . . . . .
Leal- ., 87 ’p , i .| hierarchikus kultarak, a | valasz). PLS-SEM elemz¢és, a hierarchikus kulturak szervezeti
. agilitas lathatd kulcsfontossagu kornyezeti e ., . , e o r ,
Rodriguez, , , s ] technologia fejlettség és szervezeti | formativ modell. agilitast befolyasol6 hatasat igazoltak.
hatasok  altal kifejtett  hatasok s
2017 ., agilitas.
vizsgalata.
Keretrendszert  dolgoz ki az s . Korabbi kutatasok nem fokuszaltak a
e , . | Az agilitas és disztruptiv digitalis , . , .
Chan et el agilitasra vonatkozoan a szervezeti | | ., e Esettanulmany, 22 kkv  méreti cégekre, pedig a
Agilitas 72 , L . , | innovaciok hatasanak e, , . .1
al., 2018 merevség enyhitésére, az innovativ | . ., mélyinterju. vallalatok mérete befolyasolja a
) ) ) o Osszefiiggései. . . , , (1
képességek fejlesztésére. disztruptiv hatasokra valo reagalast.
A stratégiai agilitas tobb, mint
A stratégia agilitas attekintése és e . ‘s vt s 12 rugalmassag — érzékelés, értékelés és
. £ . £ e, 2 Szervezeti felépités, ellatasi lanc . e, g g’ ‘s .
Shams et o, Uuj fogalmi agilitasi keretrendszer .y e, ..., | Szakirodalmi attekintés, transzformacio képessége, amely
Agilitas 68 . -, .. .. | agilitas, IT agilitas, agilis és . o . . i .,
al., 2021 kialakitasa a multinacionalis L, elméleti modell. lehetévé teszi a vallalatok szamara,
) ., fenntarthato gyartas. oy s
vallalatok szamara. hogy gyorsan adaptaljak stratégiikat,
iizleti modelljeiket, termékeiket.
A tanulmany célja a Big Bata . 1 , . s
) , 1y’k' ! ., & et A Big Data elemzoképesség, a Az eredmények ravilagitanak a
o . elemzésre valo képesség és az lizleti e . o e, , . ,
Rialti et Szervezeti o, .p g folyamatiranyitasi rendszerek, a | Szakirodalmi attekintés, rendszerek szerepére (Big Data ¢s
e 59 folyamatiranyitasi rendszerek C T o .
al., 2018 agilitas o , . szervezeti agilitas és végcélként a | elméleti modell. folyamatiranyitds) a  szervezetek
hasznalatinak hatds vizsgalata a . , 141 L w1
e szervezeti rugalmassag. reagaloképességének ndvelésében.
szervezetek agilitasara.
Elméleti szempontbol vizsgaljak,
.. ho a fenntarthatosag, a e . e 1ean A digitalizacio altal lehetévé valt
Miceli et el .g.y ., ] g, Fenntarthatosag, digitalizacio, a | Szakirodalmi attekintés, .. g . 1 .
Agilitas 47 digitalizaci6, a rugalmassag és az . oy o agilis folyamatok ndvelik a szervezeti
al., 2021 e . rugalmassag ¢és az agilitas. elméleti modell. .,
agilitds dimenziok hogyan hatnak rugalmassag szintjét.
egymasra.

Forras: sajat dsszeallitas
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3.4.2 Elméleti modell szakirodalmi megalapozasa

Elméleti modellemet Teece (2007) dinamikus képességeinek keretrendszerére, valamint
Sharifi és Zhang (1999) szervezeti agilitds-komponenseire épitve, tovabba a szisztematikus
irodalomelemzés soran feltart dimenzidk integraldsaval alakitottam ki. A modell célja a
szervezeti agilitds komplexitdsanak atfogo leképezése, amely egyben olyan analitikai eszkozt
is biztosit a vallalatok szdmara, amely tamogatja Oket versenyképességiik fenntarthatd
megOrzésében. Koncepciondlis alapfeltevésem, hogy a szervezeti agilitds szintjét nem egyetlen
tényez0, hanem tobb, egymastdl részben fiiggetlen szervezeti dimenzid kolcsonhatasa és

Osszetett dinamikéja hatarozza meg (Hiba! A hivatkozasi forras nem talalhaté.).

Dimenziok Hattértényezék

Szervezeti
rugalmassag

Szervezeti Eszlelt
kultira adatminéség

Szervezeti agilitas
* gyorsasag
* rugalmassig
e proaktivitas

Innovaciés * valaszadasi képesség
képesség formacié

10. abra A szervezeti agilitas mérésére alkotott elméleti modell
Forras: sajat szerkesztés

Az elméleti modellem kdzponti gondolata, hogy a kiilonb6zé dimenziok szervezeti agilitasra
gyakorolt hatdsa nem statikus, hanem egy folyamatosan ismétlddd, ciklikus folyamatként
értelmezhetd. E megkozelités indokolja a dimenzidk koralapu abrazolasat, amely
szimbolikusan is kifejezi a dinamikus ¢és allandéan megujuld kolcsonhatasokat. Kiilsd
kornyezeti hatasok vagy belsé szervezeti fejlesztések kovetkeztében egy vagy tobb —

sz€lsdséges esetben valamennyi — dimenzi6 egyidejii aktivalodasa valik sziikségessé, amely az
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agilitds szintjének integralt valtozasdt eredményezi. A modell ennek megfelelden
keretrendszert kinal a szervezeti agilitds mérésére és értelmezésére. Jelen kutatas az elsd 1€pés
megtételére vallalkozik: a dimenziok (tényezOk) szervezeti agilitasra hatd direkt hatdsdnak
vizsgalatara. Az alkonstrukcidk elemzése, a tényezOk lancolat szerii vizsgéalata ebben a
kutatdsban nem volt célom. A modell két {6 strukturalis egységbdl all: a dimenzidkbal (kék
szinnel jelolt elemek), amelyek kozvetleniil meghatdrozzak a szervezeti agilitas szintjét,
valamint a hattértényezokbdl (z6ld szinnel jeldlt elemek), amelyek a dimenziok miikddéséhez
sziikséges kontextualis keretet biztositjak. A modell kézéppontjaban a szervezeti agilitas, mint

céldimenzi6 szerepel.

Célvaltozo bemutatasa

A szervezeti agilitas, mint célvaltozo négy f6 jellemzdvel bir.

A gyorsasag a szervezet azon képessége, hogy milyen sebességgel képes reagalni és
valtozasokat végrehajtani. A fogalom kozéppontjdban a sebesség és idétényezo all. Teece
(2006) szerint a gyorsasag azt mutatja meg, milyen hamar képes a vallalat dontéseket hozni,
integralni és konfiguralni eréforrasait. Weber és Tarba (2014) a gyorsasagot a gyorsan
meghozott, ugyanakkor stratégiai valaszok implementalasaként értelmezik. Fink és tarsai
(2007) a dontési utak leroviditésében €s az innovacids folyamatok felgyorsitasaban latjak a
gyorsasag lényegét. Zitkiene és Deksnys (2018) hangsulyozzak, hogy a gyorsasag a
legrovidebb id0 alatti stratégiaalkalmazast jelenti anélkiil, hogy a szervezet feldldozna a
termék- vagy szolgaltatdsmindséget. Mikalef és tarsai (2020) szerint a digitalizacid
kulcsfontossagu tényez0 a gyorsabb adatfeldolgozas, dontéshozatal és reagalas biztositdsaban.
Osszességében a gyorsasag a miikddés tempojardl szol: mennyire képes egy szervezet idében
rovidre zarni a reakciot és dontéshozatalt.

A valaszadasi képesség ezzel szemben nem pusztan az idé gyorsasagarol szol, hanem arrol,
hogy a szervezet mennyire megfelelden és célszeriien tud reagalni a valtozasokra. Ez a fogalom
a gyors reagalds mindségét és helyénvalosagat hangstlyozza. Sharifi és Zhang (2001) a
valaszadasi képességet ugy irjak le, mint azt a folyamatot, amely soran a szervezet azonositja
a kornyezeti valtozasokat, reagal rajuk és alkalmazkodik az 0j feltételekhez. Bernard és Hanna
(2009) rendszerszintii viselkedésként tekintenek ra, amely célirdnyos és idében megvaldsuld
valtoztatast tesz lehetévé. Park és tarsai (2017) kiemelik a jo id6ben meghozott dontések és az
azokhoz kapcsolodd cselekvések fontossagat. Felipe €s tarsai (2017) szerint a valaszadasi
képesség a szervezeti folyamatok és stratégidk gyors adaptalasaban jelenik meg. Tallon és
Pinsonneault (2011) ramutatnak, hogy az IT és a vezetési informaciés rendszerek

Osszehangoldsa jelentdsen javitja a reakcididdt €s a valaszadési képességet. A valaszadasi
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képesség tehat nem csupan arrdl szol, hogy milyen gyorsan, hanem arr6l is, hogy milyen
helyesen ¢és célszerlien képes a szervezet reagalni az adott helyzetben.

A rugalmassag a vallalat azon operativ képessége, amely lehetdévé teszi szamara, hogy
hatékonyan alkalmazkodjon a kornyezeti valtozadsokhoz és bizonytalansdgokhoz. Mathiassen
¢s Pries-Heje (2006) a varatlan események kezelésére vald képességként irjak le. Az 6
megkozelitésiikben a rugalmassag nemcsak a reagdldsrol, hanem az eldre nem lathato
helyzetekbdl adodo akadalyok kreativ és hatékony megoldasardl szol. Zitkiene és tarsai (2018)
a sikeres és gyors reakcid alapjaul szolgald képességek halmazaként értelmezik: a szervezet
belsd kapacitdsainak rugalmas atrendezhetdségébdl és az alternativ stratégiakat és miikodési
mod kialakitasanak képességébol. Zhou és Wu (2009) szerint a rugalmassag egyik kulcseleme
a kisérletezésre €s innovaciora vald hajlandosag. A szervezeti rugalmassag tehat nem kizarélag
az er6forrasok atcsoportositasat jelenti, hanem a tudatos probalkozéast Uj modszerek,
technologidk ¢és folyamatok kiprobdldsara. Ehhez azonban megfelelé tudas- és
forrasallokéciora van sziikség: a szervezetnek rendelkeznie kell azzal a kompetencidval és
er6forrasbazissal, amely lehetdvé teszi a kockazatvallalast és az (1j megoldasok bevezetését.
A proaktivitas a vallalat azon képessége, hogy nem pusztan reagal a kdrnyezet valtozasaira,
hanem kezdeményezé méddon 1€p fel. Doz és Kosonen (2010) ugy irjak le, mint a kdrnyezeti
valtozasok eldrejelzésén alapuld cselekvést, amely lehetévé teszi, hogy a szervezetek a
versenytarsakat megeldzve tegyenek stratégiai lépéseket. Ez az értelmezés ravilagit a
proaktivitds stratégiai dimenzidjara: a siker nemcsak a valtozdsokhoz valéo gyors
alkalmazkodasbol fakad, hanem abbdl is, hogy a vallalat elére latja és formalja a kdrnyezetet.
Rigby, Sutherland és Takeuchi (2016), valamint Wang és Ahmed (2004) kiemelik, hogy a
vezetdk proaktiv szerepe kulcsfontossagli. A proaktiv vezetés a piaci trendek, az iigyféligények
¢s a potencialis akadalyok elérejelzésén alapul, amely lehetdvé teszi a vallalat szdmara, hogy
a megfeleld idoben hozzon dontéseket és cselekedjen. Crant (2000) a szervezeti viselkedés
egyik formajaként definidlja, amelyben a szervezet 6nalloé kezdeményezéseket tesz, ahelyett,
hogy pusztan reagalna a kornyezet valtozasaira. Ez az értelmezés a proaktivitast mint kulturalis
¢és viselkedési mintat helyezi eldtérbe: a szervezet mitkddésének alapvetd attitiidje, amely
befolyasolja, hogyan viszonyul a bizonytalansagokhoz és a jovébeni kihivasokhoz. Sherehiy,
Karwowski és Layer (2007) szerint a jovobeni valtozasok eldrejelzésére €s befolyasolasara
vald képességet jelenti. Ennek megfeleléen a proaktivitds szorosan kapcsolodik az
innovacidhoz és a stratégiai rugalmassdghoz: nemcsak a kornyezethez val6 alkalmazkodast,
hanem annak aktiv alakitasat is jelenti. Overby, Bharadwaj ¢s Sambamurthy (2006) a

lehetdségek idében torténd felismerésének €s kiaknazasanak képességeként hatarozzak meg.
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Dimenziok bemutatasa és a hipotézisek megalapozasa

A modellt hét dimenzié alkotja: az érzékelés, értékelés és transzformécid (dinamikus
képességek harom eleme), az észlelt adatmindség, a szervezeti rugalmassag, a szervezeti
kultara és az innovacids képesség, valamint négy tovabbi hattértényezd (vallalat mérete,

elhelyezkedése, tulajdonlésa és szervezeti felépitése).

Az érzékelés a dinamikus képességek elsé eleme, amellyel a vallalat képes észlelni és
felismerni a kiilsé kornyezetben zajloé valtozasokat, azonositani a lehetdségeket, valamint
idében bemérni a potencidlis fenyegetéseket (Teece, 2007). Az érzékelés folyamata tulmutat
az adatok egyszerli befogadisan: magaban foglalja a folyamatos ¢€s szisztematikus
informaciogytijtést, a piaci trendek ¢&s versenytarsak aktivitdsainak monitorozasat, a
technolédgiai innovaciok nyomon kovetését, valamint az ligyféligények mélyrehatod elemzését
(Weber & Tarba, 2014). Helfat és Peteraf (2015) hangstlyoztdk, hogy az érzékelés nem
redukalhato6 pusztan a kiilsO ingerek regisztraldsara, hanem a megszerzett informaciok integralt
értelmezését és azok kontextusfiiggd jelentésének feltarasat is magaban foglalja. Ez teszi
lehetdvé a szervezetek szamara a lehetdségek €s veszélyek kozotti differencialast, amely a
stratégiai dontéshozatal kiindulopontjat képezi. Eisenhardt és Martin (2000) ramutattak, hogy

az érzékelés nagymértékben fiigg a szervezeti rutinoktol és a vezetdi képességektol.

H1: Az érzékelés magasabb szintje pozitivan befolydsolja a szervezeti agilitast.

Az értékelés a dinamikus képességek masodik komponense. Teece (2007) szerint az értékelési
fazisban a szervezet értelmezi a kiilso €és belsd ingereket, lehetdségeket és veszélyeket, majd
dontést hoz a cselekvési iranyokrdl, valamint az er6forrasok optimalis allokacidjarol. Zahra és
George (2002) hangsulyoztdk, hogy az értékelés az innovativ vallalati miikodés egyik
meghatdrozo6 tényezdje, hiszen ebben a szakaszban torténik a lehetdségek potencidljanak és
kockazatainak mérlegelése, amely megalapozza a stratégiai cselekvést. Mavengere (2013) az
értékelés kulcsszerepét az innovacios €s projektportfoliok kozotti valasztasban latja, mivel e
folyamat lehetdvé teszi a szervezet szdmara, hogy a legigéretesebb és leghatékonyabb
kezdeményezésekre Osszpontositson. Krotov, Junglas és Steel (2015) az értékelést a
kockazatok mérlegelésével és a hosszu tava fenntarthatosaggal kapcsolja Ossze. Park, Sawy és
Fiss (2017) szerint e folyamatban az informaciok kozotti Osszefiiggések és mintazatok
felismerése a kulcs. Shams és tarsai (2021) arra mutatnak rd, hogy értékelési modszerek

fejlodés révén a vezetdk egyre pontosabb és hatékonyabb tdmogatd eszkdzokhoz jutnak.

H2: Az informadciok pontosabb értékelése pozitivan befolydsolja a szervezeti agilitdst.
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A transzformacio a dinamikus képességek harmadik, akcidorientalt komponense. E fazisban
a vallalat mar nem pusztan érzékeli és értékeli a kdrnyezeti ingereket, hanem tényleges
cselekvésbe forditja a stratégiai dontéseket: ide tartozik az erdforrasok reallokacidja, a
folyamatok és strukturdk atszervezése, akar teljesen Uj iizleti modellek kialakitasa (Teece,
2007). A transzformdcié tehat nemcsak az azonnali valaszadéds eszkoze, hanem a szervezet
hosszu tavu fejlédésének tényezdje. Tushman és O’Reilly (2011) fogalmazta meg a kétkezii
szervezetek koncepcidjat. A szervezetek parhuzamosan képesek a meglévd mitkddési
rendszerek hatékonysadganak maximalizalasara, valamint 0j, innovativ megoldasok keresésére
¢s implementalasara. A transzformdaci6 eredményességének feltétele az er6forrasok fluiditésa,
azaz a képesség, hogy a szervezet rugalmasan és gyorsan kép er6forrasait az ijonnan felmeriilé
igényekhez igazitani (Mavengere, 2013). Ezzel parhuzamosan sziikséges a kompetenciabazis
folyamatos bdvitése és megujitasa, amely lehetové teszi a vallalat szamara, hogy az 1j

kihivasoknak ¢és lehetdségeknek megfelelden atalakitsa miikodését.

H3: A magasabb szinten kivitelezett transzformdcio pozitivan befolydsolja a szervezeti

agilitast.

Az észlelt adatminéség a felhasznalok szubjektiv megitélését fejezi ki az altaluk hasznalt
adatokkal kapcsolatban. Az adatmindség kulcsfontossagi dimenzidit Wang és Strong (1996)
fogalmazta meg, melyek a pontossag, rendelkezésre allds, konzisztencia, megbizhatdsag és
relevancia. Rialti és szerzdtarsai (2018) ramutattak, hogy az {iizleti analitika nem pusztan
tényszerli adatok gylijteménye, hanem magaban foglalja a viselkedésmintdk és gyakorlatok
Osszességét, amelyek az adatok konzisztens hasznalataban rejlik. Ashrafi és munkatérsai
(2019) kimutattak, hogy a magasabb adatmindség gyorsabb dontéshozatalt és rugalmasabb
szervezeti reagalast tesz lehetdvé. Ezt egészitette ki Tallon és tarsai (2019), akik az iizleti
intelligencia rendszereket ugy hatdrozzak meg, mint amelyek a strukturaltalan adatokbol
feldolgozhat6 és értelmezhetd informéciot allitanak eld. Carvalho és tarsai (2019) empirikus
vizsgalata ramutatott, hogy az adatnyeré ¢és adatkezeld rendszerek oOnmagukban nem
garantdljak a hasznosithaté tudéast. A felhasznalok, mint emberi tényezdk kulcsszerepet
jatszanak az adatok észlelésében, értelmezésében és a dontésekbe vald beépitésében.
Davenport (2007) elemzésében arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az adatok stratégiai
eréforrassa valtak. A multban betdltott hagyomanyos funkcidjuk a retrospektiv elemzésre

korlatozddott, ma mar azonban jelentdségiik a jovo eldrejelzésében és modellezésében rejlik.

H4: Az észlelt adatmindség és annak magasabb szintii haszndlata pozitivan befolydsolja a

szervezeti agilitdst.
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A szervezeti rugalmassag azon képességként értelmezhetd, amely lehetévé teszi a vallalat
szamara, hogy gyorsan ¢és hatékonyan alkalmazkodjon a kiilsé és belsé kornyezet folyamatos
valtozasaihoz. Rialti és tarsai (2018) a stratégiai rugalmassagot Ggy hatdroztdk meg, mint a
relevans informaciok, tudas és készségek mozgositdsanak képességét, amely biztositja a
vallalat szamara a kdrnyezeti kihivasokra adott hatékony stratégiai valaszokat. A rugalmassag
tobbdimenzids konstrukcid, amelyet Barrales és munkatarsai (2022) négy 6 kategoriaval irtak
le. Az eréforras-rugalmassag a meglévo eréforrasok tobbeélu, adaptiv felhasznalasat jelenti a
kornyezet altal tamasztott igényeknek megfelelden. Az operativ rugalmassag a vallalati
folyamatok, termékek ¢€s szolgaltatasok atalakithatosagara és fejleszthetéségére vonatkozik. A
strukturalis rugalmassdg a szervezeti felépités és struktura dinamikus atalakitasanak

képességét ragadja meg, mig a technoldgiai rugalmassag az 0j technoldgiak gyors és hatékony

crer

H5: A magasabb szintii szervezeti rugalmassdg pozitivan hatdst gyakorol a szervezeti

agilitasra.

A szervezeti kultira a vallalati miikodés mélyen bedgyazott, tobbnyire lathatatlan
dimenzidja, amely ,ragasztoként” kapcsolja Ossze az erdforrdsokat és szabalyozza azok
interakcidjat. Schein (2010) meghatarozasa szerint a kultura olyan viselkedési mintdk és
meggy06zddések rendszere, amely alapvetéen meghatarozza, miként értelmezik a szervezet
tagjai a kornyezetiiket, és hogyan reagalnak annak valtozasaira. A kultara kiilonds olyan
szabalyrendszert és szemléletmodot testesit meg, amely a transzparens kommunikaciot, a
felelosségvallalast, a kockazatvallalasi hajlandosagot, az innovacidorientalt gondolkodast, a
folyamatos tanulast, a nyitottsigot és a kolcsonds bizalmat tamogatja (Teece, 2007).
Edmondson (2004) kiemelte a pszicholdgiai biztonsag szerepét, amely lehetOvé teszi a
hibazast, mint tanulasi folyamatot, eldsegiti a feleldsségvallalds internalizalasat, valamint
erdsiti a kollektiv problémamegoldas és a csapatmunka hatékonysagat. Gregory €s tarsai
(2019) hangstlyozzak, hogy a szervezeti kultira nem csupan k6zos értékek és meggy6zddések
gyljteménye, hanem olyan lathatatlan szabalyrendszer, amely irdnyitja €s befolyasolja a

szervezeti tagok viselkedését, interakcioit és kommunikacids mintazatait.

H6: Az egyiittmiikodést tamogato szervezeti kultura pozitivan hat a szervezeti agilitdsra.
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Az innovaciés képesség a szervezet azon kompetencidja, amely lehetové teszi, hogy 1j
termékeket, szolgaltatasokat és lizleti folyamatokat hozzon 1étre, illetve 11j 6tleteket generaljon
¢s ezeket a gyakorlatban meg is valdsitsa (Lawson & Samson, 2001). Teece, Pisano és Shuen
(1997) meghatarozésa szerint az innovacidés képesség nem statikus adottsdg, hanem
folyamatosan fejlédo, dinamikus kompetencia, amely egyidejiileg foglalja magéban a tudés
megszerzesét, integralasat és alkalmazéasat. Az innovacios képesség a versenyképesség
fenntartasanak és novelésének kulcseleme, mivel lehetévé teszi a gyors reagaldst a piaci
valtozéasokra és a technoldgiai fejlodés élvonaldban valo részvételt. Yeager és Dweck (2020)
kutatdsai a fejlddési szemlélet (growth mindset) szerepére vilagitott ra, amely eldsegiti az
egyének és szervezetek vallalkozo szellemét, kisérletezd kedvét, valamint a hibakbol vald
tanulds képességét. Ez a szemléletmod biztositja, hogy a szervezet tagjai ne tekintsék
véglegesnek a kudarcot, hanem a tanulési folyamat részeként értelmezzék. E megkdzelités
alapjan az innovacids képesség nem csupan a kreativ tletek generaldsarol szol, hanem egy

allanddan tanul6 és megujuld szervezet létrehozéasardl.

H7: Az erdsebb innovdcids képesség pozitivan befolydsolja a szervezeti agilitast.

A foldrajzi elhelyezkedés eclhelyezkedés alapvetd kiilsd tényezd, amely a szervezeti
teljesitményt és az innovacios kapacitast jelentésen befolyasolja. Theyel és Hofmann (2020)
elemzése kiemeli, hogy a vallalatok kozotti térbeli kozelség eldsegiti a hatékonyabb
egylittmiikddést, a tudas gyors aramldsat €és a személyes interakcidok révén a rugalmassag
erdsodését. A kozelség nemcesak az operativ hatékonysagot noveli, hanem — ahogy Chetty és
Michailova (2011) rdmutattak — a tudashoz val6 kozvetlenebb hozzaférés révén fokozza az

innovacios teljesitményt €s timogatja a szervezeti tanulast.

HS8: A vallalatok foldrajzi elhelyezkedése (régiok) befolydsolja a szervezeti agilitds szintjét,

illetve az azt meghatarozo tényezoket.

A tulajdonosi forma jelentds hatdssal van a vallalati agilitasra és alkalmazkodoképességre.
Prommin ¢és tarsai (2016) ramutattak, hogy a tulajdonosi struktira befolydsolja a
dontéshozatali mechanizmusokat és a kockazatvallalas mértékét, ami kozvetleniil hat a
szervezet gyors reagaldsara és stratégiai rugalmassagara. Camoes (2020) kiemelte, hogy a
decentralizalt szervezeti forma magasabb szintii agilitast tesz lehetéve, mivel eldsegiti a gyors

informécidaramlést, a rugalmas dontéshozatalt.

H9Y: A villalatok tulajdonosi formdja (magyar, kiilfold vagy vegyes tulajdon) befolydsolja a

szervezeti agilitds szintjét, illetve az azt meghatdrozo tényezoket.
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A szervezeti format illetéen Nagini, Devin és Mohamed (2020) ugy véli, hogy a szervezeti
struktarak elényeinek kombindcidjaval (matrix és funkcionalis) magasabb szintii szervezeti
agilitast lehet elérni. Roth és Mattes (2023) megallapitotta, hogy az innovaciés projektek
sikerességéhez a foldrajzi tadvolsdg mellett az organikus, szocidlis, kognitiv kozelség
mérvadoan hozzajarul. Nguyen et al. (2024) attekintése nyoméan elmondhatd, hogy a
termeldegységek foldrajzi tavolsaga nem mérvado, de a szervezeti és funkciondlis tdvolsag

rontja a hatékonysagot.

HI10: A szervezeti forma (linedris, funkciondlis, diviziondlis, mdtrix) hatdssal van a

szervezeti agilitds szintjére, illetve az azt meghatdrozo tényezokre.

A szervezeti méret a vallalat adaptacios képességére és a szervezeti valtozasok sebességére
lehet hatassal. Van der Weerdt, Verwaal és Volberda (2006) ramutatott, hogy a szervezeti
tehetetlenség a vallalat méretével egyiitt novekszik, vagyis a nagyobb szervezetek merevebb
struktaraval rendelkeznek, ami lassitja a valtozasok végbemenetelét. Corsi és munkatarsai
(2019), szerint a nagyvallalatok rugalmassaga relative alacsonyabb, mig a kisebb szervezetek
gyorsabban és rugalmasabban képesek reagalni a kornyezeti ingerekre. Bal és Mazak (2023)
szerint a kisebb cégek gyorsabban dolgozzdk fel az informéciokat és hoznak dontést, ami
lehetdvé teszi szamukra a gyors adaptacidt és a rugalmas mikodést. Ezzel szemben a
nagyvallalatok erdsebb implementacidos képességekkel rendelkeznek, mivel stabilabb és
szélesebb korli pénziigyi és strukturalis eréforrasaik révén képesek a dontéseket hatékonyan

végrehajtani, még ha a dontéshozatal és a valtoztatdsok kezdeményezése lassabb is.

H11: A kiilonbozo villalati méretek (kis-, kozép-, nagyvallalat) eltéré hatdssal vannak a

szervezeti agilitds szintjére, illetve az azt meghatdrozo tényezokre.
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4 ANYAG ES MODSZER

A fejezet kilenc részre tagolédik. A 4.1. fejezet bemutatja a kutatds céljat és a
modszertanvalasztas. Ezt kdvetden a 4.2. fejezet ismerteti az adatgyiijtés folyamatat, azutan a
4.3 a minta fébb jellemzdit. Ezutdn a 4.4. fejezetben Osszefoglalom a bibliometriai és
szisztematikus szakirodalmi elemzés modszertanat. Ezt koveti a 4.5 fejezet a strukturalis
egyenletek modelljének, majd a 4.6 fejezet a formativ és reflektiv megkdzelités mérési modok
ismertetése. A 4.7 fejezet a mérési modell indikatorait foglalja 6ssze. A modell illeszkedési
vizsgalatat a 4.8 fejezet mutatja be. Végil a 4.9 fejezet a csoportok kozotti eltérések

kimutatdsara alkalmazott statisztikai modszereket irja le.

4.1 Kutatas célja és modszertanvalasztas

Kutatasi célom 0Osszefiiggések vizsgalata és azok tesztelése (Kinnear & Dvies, 2025). Ezért
kvantitativ kutatasi modszertant alkalmaztam, amely tudoményos mddszer lehetévé teszi az
Osszefiiggések szamszerlsitését, objektiv adatokat gyiijtését és elemzését annak érdekében,
hogy statisztikai kovetkeztetéseket vonhassunk le (Babbie, 2016). A kvantitativ kutatas
modszertana deduktiv logikai struktiran alapul, amely soran a kutatés kiindulopontjat egy mar
meglévl, megalapozott tudomanyos tétel képezi (Johnson & Onwuegbunzie, 2004). A
jelenleg elérhetd tudomanyos megallapitasok vizsgalatat figyelembe véve, azok elméleti
keretébdl kiindulva vezettem le a hipotéziseket, melyek empirikus modon vizsgalhato valtak.
Elméleti modellem operacionalizalasa soran a dimenzidk és hattértényezok szervezeti
agilitasra valo hatdsat vizsgaltam, ezaltal igazolva a modellelem empirikus érvényességét
(Aguilera et al.,, 2023). A dimenzidkra hét, a hattértényezokre négy hipotézist alkottam.
Doktori kutatasom sordn csak ezen tényezok direkt hatdsat elemzem, a dimenziok egymasra
hatasénak, alkonstrukciok vizsgélata nem része elemzésemnek. A dimenziok esetén klasszikus
kauzalis (adott dimenzié hatasa a céldimenziora), a hattértényezok esetén kiillonbségeket
vizsgald hipotéziseket alkottam (eltérések a csoportok kozott). A vizsgalathoz kérddives
felmérést alkalmaztam (Krosnick, 1999). Az elméleti attekintésre, amely megalapozta a
dimenzidkat nem alkottam hipotézist, mert ezzel célom az elméleti keretrendszer feltarasa volt
(C1 és C2 kutatasi cél és K1 és K2 kutatasi kérdések).

A kvantitativ vizsgalatot a C3 és C4 kutatasi cél vizsgalatara, a K3 és K4 kutatasi kérdések
megvalaszolasara, illetve az altalam alkotott 11 hipotézis tesztelésére hoztam létre. A

hipotézisrendszert 6sszefoglaldan dbrazoltam (11. abra).
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Szervezeti
rugalmassig

Szervezeti Eszlelt
kultira adatmin6ség

‘% Elhelyezkedés

Szervezeti agilitas
* gyorsasag
* rugalmassag
* proaktivitds
Innoviciés * vilaszadasi
képesség képesség formécié

A
Szervezeti forma

X
Tulajdonosi forma

11. abra A kutatasi modell hipotézisrendszere
Forras: sajat szerkesztés

4.2 Adatgyiijtés modszertana

A kérddives felméréshez alkalmazott minta esetén pontosan behatarolt célcsoportot kivantam
valaszadoként elérni. A vélaszadok csak vallalati menedzsment tagok vagy tulajdonosok
lehettek, mert nekik lehet teljeskorii ralatasuk a szervezeti miikodés eltérd aspektusaira. A
kérdoiv elkiildése elott kisérleti lekérdezést csindltam: Osszesen négy vallalati vezetd és két
kutaté toltotte ki, véleményezte a nyelvezetet, logikat vagy beazonositani a lehetséges hibakat.
A végleges kérdéssor tizenharom altalanos kérdéssel kezdddott. Ebbdl hét kérdés a valaszadora
vonatkozott (pozicid, nem, kor, végzettség, iparagi tapasztalat, a vallalatnal eltoltott szolgalati
1d6 és az iranyitott teriilet), hat tovabbi a szervezetre (fotevékenység, méret, lokacio, piaci
helyzet, tulajdonlas, szervezeti struktira). A valaszadok csak egy valaszt jeldlhettek meg a
lehetséges valaszok koziil, kivétel az altaluk iranyitott teriiletet, ahol tobb teriilet megjeldlése
is lehetséges volt. Ezt kovették az elméleti modell 7 dimenzidjara vonatkoz¢ allitasok,
Osszesen 29 allitas. Az allitasokat 6tfoku Likert tipusu skalan (Likert, 1932; Joshi & Pal, 2015)
értékelhették a valaszadok, ahol az 1. érték, a legalacsonyabb az Egyaltalan nem jellemz0, az
5-0s, legmagasabb érték a Teljes mértékben jellemzo valasznak felelt meg. Azért hasznaltam
otfoku skalat, mert a valaszadok igy markansabban tudtak kifejezni véleményiiket a két véglet

kozott. Az allitasok randomizalt sorrendben jelentek meg, ezzel csdkkentve a torzitas esélyét.
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Az elméleti modell konstrukcids elemei relevans nemzetkdzi szakirodalomban taldlhatéd
empirikus kutatasok validalt kérddiv blokkjaibol keriiltek kivalasztasra, melyek a kovetkezok:

0. aszervezeti agilitdsra, mint céldimenzidra négy allitas (Troise et al., 2022).

1. az érzékelés dimenziora harom allitas (Alsos et al., 2007)

2. az értékelés dimenzidra harom allitas (Alsos et al., 2007)

3. atranszformacio dimenziora harom allitas (Alsos et al., 2007)

(1, 2, 3 dimenziok a dinamikus képességek harom dimenzidra vald bontasa)

4. észlelt adatmindség dimenzidra négy allitds (Wanasida et al., 2021)

5. szervezeti rugalmassagra négy allitas (Verdu & Gomez-Gras, 2009)

6. aszervezeti kultirara négy allitas (Sashkin & Rosenbach, 1990)

7. az innovacids képességek dimenziora négy allitas (Giordino et al., 2025).
A dimenziokhoz tartoz6 allitdsokat én forditottam az angol nyelvii kérddivekbdl. Lektor
segitségét nem vettem igénybe, mert biztam 25 éves, az ipardgban szerzett szakmai
tapasztalatomban. Ugy vélem, hogy képes voltam megfelelé nyelvezettel és egyezd
tartalommal megfogalmazni az allitdsokat magyar nyelven az eredeti jelentéstartalom sériilése
nélkiil. Az egyes allitasokat és azok forrasaul szolgald empirikus kutatasokat 6sszefoglaloan
mutatom be az alabbi tablazatban (17. tablazat).
Az empirikus kutatashoz sziikséges adatok sajat kérddives lekérdezésbdl szarmaznak. A
kérdoéiv online feliiletét a LimeSurvey kérdéivszerkeszto szoftverrel alakitottam ki. A kérddiv
teljes terjedelemben megtalalhatdo az M2 mellékletben. Az adatfelvétel 2024. december 2. és
2025. februar 28. kozott zajlott. A mintavételi keret a LinkedIn szakmai kapcsolathalozatot
miikodtetd online platform. A LinkedIn szakmai ko6zosségi oldal, amely 2023-ban,
vilagszinten 740 milli6 felhasznalot szamlalt 200 orszagban. Magyarorszagon 1,4 millio aktiv
tagja van. Ez az elsddleges online taldlkozasi pontja az ugynevezett fehérgalléros
munkavallaloknak. A platform halozatépitésre, toborzasra ¢és szakmai képzésekre
specializalodott. Mivel az altalam megcélozni kivant vallalatok vezetdi piaci tapasztalatom
szerint aktiv tagjai az oldalnak, értesitést kapnak okos eszkozeikre barmilyen dket érintd
aktivitasrol. Igy ez a platform tint a legalkalmasabbnak a célcsoport elérésére. Ez
meger0sitésre is keriilt, mert néhany kivétellel a valaszadok 95%-a megkereséstdl szamitott 3
héten beliil kitoltotte a kérddivet (211 valasz Gsszesen). A Kozponti Statisztikai Hivatal
(tovabbiakban KSH) szakagazati besorolasat alkalmaztam arra (24 szakdgazat), hogy minden
agazat képvisel6ibdl keriiljenek a mintaba vélaszadok. Csupan egy szakagazatban nem

talaltam kapcsolatot az agazati besorolasukban: a malatagyartas megsziint Magyarorszagon.
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17. tablazat Az elméleti modell operacionalizalisa, a kérddivben a tényez6k mérésére alkalmazott allitasok és azok forrasa

Dimenzié Koéd Allitas Forris
ORALl Képesek vagyunk termelésiinket/szolgaltatasunkat gyorsan a kereslet ingadozasaihoz igazitani.
o ORA2 Gyorsan hajtjuk végre a dontéseket, hogy reagalni tudjunk a piaci valtozasokra. )
Szervezeti agilitas Troise et
céldimenziod ) ) al. (2022
( ) ORA3 Folyamatosan keressiik szervezetiink megujulasi / atalakulasi lehetoségeit. ( )
ORA4 A piaci valtozasokra gyors ndvekedés €s versenyelony megszerzésének lehetdségeként tekintiink.
DYC1 A kornyezetiinkben zajlo folyamatok megfigyelésével szisztematikusan keressiik az uj lizleti koncepciokat.
Erzékelés DYC2 Kovetkezetesen 0sszehozzuk kreativ és képzett szakértd kollégainkat, hogy uj iizleti lehetdségeket tudjunk beazonositani.
DYC3 Rendszeresen dsszehasonlitjuk cégiinket az iparag legjobbjaival.
DYC4 Er6forrasainkat tudatosan és szervezetten az 1j iizleti tevékenységeink fejlesztésére forditjuk.
Lo s s an . - s . , Alsos et al
Ertékelés DYC5 Ismétlédden elemezziik, hogy cégiink mely eréforrasokbol profitalhat. (2007)
DYCé6 Cégiink rendszeresen feliilvizsgalja és adaptalja a stratégiait.
DYC7 Cégiinknek kialakitott modszerei vannak a szervezeti tudas megérzésére és fejlesztésére.
Transzformacio DYCS8 Folyamatosan azon dolgozunk, hogy a szervezetiink hatékonysagat noveljiik.
DYC9 Gyakorlataink vannak arra, hogy eréforrasainkat uj moédokon tudjuk hasznalni.
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BIN1

Szervezetiinkben minden informaci6 idoben rendelkezésre all.

BIN2 Szervezetiinkben minden informacio pontos. )
. o Wanasida et al.
Eszlelt adatmindség (2021)
BIN3 Szervezetben az informaciok barmikor elérhetdek.
BIN4 A szervezetben minden informacié megbizhato.
ORF1 Cégiinkben az azonnali ellendrzést és cselekvést helyezziik elétérbe az utdlagos ellendrzés helyett.
ORF2 Cégiinknél multifunkcionalis csapatokat hozunk 1étre, hogy meg tudjuk valositani a piac igényéhez igazodo projekteket. | Verdu &
Szervezeti rugalmassag Gomez-Gras
ORF3 Cégiinknél munkakori rotaciot alkalmazzuk, hogy noveljiik a kollégaink szélesebb korti tudasat. (2009)
ORF4 Cégiinknél szamos kidolgozott stratégiank van, amely konnylivé teszi szamunkra, hogy a piac valtozasaira reagaljunk.
ORCl1 A kollégak rugalmasak és alkalmazkodok, ha valtoztatasokra van sziikség.
ORC2 A kollégak értékelik és hasznaljak egymas egyedi erdsségeit €s eltérd képességeit. Sashkin &
Szervezeti kultara Rosenbach
ORC3 A kollégak az egyiittmiikddésben, csapatmunkaban hisznek és nem a versengésben. (1990)
ORC4 Az egyének ¢és a csapatok igazsagos jutalmazasban részesiilnek
INC1 Cégiinknél 6sztondzziik a kockazatvallalast.
INC2 A menedzsment aktivan keresi az innovativ 6tleteket. L
L s 1 . Giordino et al.
Innovacids képesség (2025)
INC3 A menedzsment tolerans a hibazassal kapcsolatban, amikor 0j dolgot probalunk ki vagy rizikot vallalunk.
INC4 Cégiink gyakran 1ép ki elséként a piacra uj termékkel vagy szolgaltatassal.

Forras: sajat dsszeallitas
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4.3 Minta bemutatasa
Kutatasi modellem elsddleges célja a menedzsment- és tulajdonosi dontéshozatal tamogatasa
oly mddon, hogy a szervezetek képesek legyenek kiszamithatatlan és bizonytalan kiilsd,
valamint bels tizleti kornyezetben is relevans és hatékony szervezeti aktivitasokat, illetve
valtoztatasokat kezdeményezni. A modell végso torekvése a szervezeti agilitds biztositasa,
amely a versenyképesség €és a hosszu tavl fenntarthatd miikodés kulcsfeltétele. A szervezeti
agilitas és annak konstrukcios tényezdi kapcsan Magyarorszagon eddig nem sziiletett atfogd
empirikus vizsgalat, és a nemzetkozi szakirodalom is minddssze néhéany, sziik teriiletre
korlatozott kutatast kindl. E hiany kiilonosen szembetlind a feldolgozdipar esetében, amely
beruhazas- ¢és tudasintenziv agazat, ugyanakkor miikkddését folyamatosan valtozd, sokszor
kiszamithatatlan kiils6 tényezOk befolyasoljak. Mindez indokolttd teszi az agilitds
konstrukcioinak célzott, ipardg-specifikus vizsgalatat. A feldolgozdiparon beliil azonban
jelentds heterogenitas tapasztalhatd: a gyogyszeripar, a jarmuigyartds vagy a vegyipar
mikddési logikdja, er6forras-szerkezete, ellatasi lancai, piaci mechanizmusai és szabalyozasi
kornyezete gyokeresen eltérd sajatossagokat mutat. Ebbdl adodoan a teljes feldolgozodipar
atfogd mintazata nem alkalmas a szervezeti jellemzOk valid elemzésére. Ennek
kikiiszobolésére kutatasomban egy jol koriilhatarolt aldgazatra, az élelmiszeriparra
fokuszaltam, amely sajatos miikddési logikaval, ugyanakkor homogénebb kornyezeti és
iparagi hatasokkal jellemezhetd. A magyar élelmiszeripart egységesen jellemzik a kovetkezok:

= fogyasztoi preferencidk gyors valtozasa, ami folyamatos innovaciot igényel

= beruhazés igényes ag, a termelés szerkezete rugalmatlan

*  megujuld gyartasi technologiak, automatizacio, digitalizacio intenziv valtozasa

= komplex ellatasi lanc, amely krizis esetén rugalmas reagalast igényel

= szigoru szabalyozasi kornyezet, amely folyamatosan valtozik

= az agazatban sok kdzepes és kisvallalat miikddik, korlatozott er6forrasokkal

= amagyar ¢s kiilfoldi tulajdonosi kor céljai és lehetdségei szintén eltéréek
Mindezek miatt a vallalatok reziliens és agilis jellemz0i egyarant fontosak a versenyképesség
fenntartasaban. Empirikus vizsgalatom sordn élelmiszeripari vallalatok korében gytijtott
mintan keresztiil azonositottam és elemeztem azokat a tényezdket, amelyek kozvetleniil vagy
kozvetve meghatarozzdk a szervezetek miikodésének agilitasat, illetve hatékonysagat. Ily
médon a kutatds nemcsak elméleti hidnyt potol, hanem gyakorlati szempontbol is
hozzajarulhat a magyar élelmiszeripar versenyképességének megerdsitéséhez. Mindemellett
egyéni kutatoként limitaltak voltak eréforrasaim, hogy a teljes feldolgozoipart vizsgaljam,

ezért is fokuszaltam a valasztott alagra.
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A magyar ¢lelmiszeripar, mint mintavételi teriillet bemutatasa

Az ¢élelmiszeripar kiemelt nemzetgazdasagi ag. 2023-ban a magyar gazdasag nemzetgazdasagi
agai koziil az ipar bruttd hozzadadott értéke 22,8% volt. Az ipari termelés 94%-a
feldolgozoiparban valdsult meg. Ebbdl 15%-kal részesiilt az élelmiszer, ital és dohdnytermék
gyartasa, s ezzel ez volt a masodik legjelentdsebb alag ( KSH, 2025). A magyar élelmiszeripar
szerkezete dudlis jellegli. A 250 vagy tobb fot foglalkoztatd nagyvallalatok az Osszvallalati
létszam 1,6%-4at teszik ki, azonban az arbevétel 58,9%-at realizaljak. Ezek a vallalatok
iranyitjak a piacot és jelentds export tevékenységet folytatnak. A maradék termelés eloszlik a
mikro- és kisvallalkozasok kozott. Szerepilik a lokalis ellatdsban és a sziik, specialis igényl
fogyasztoi rétegek kiszolgaladsdban van.

A Nemzeti Adoé- és Vamhivatal (tovabbiakban NAYV) adatai alapjan 2023-ban az
¢lelmiszeriparban 3886 vallalat miikodott aktivan. Ezek a cégek majd 82 000 fot
foglalkoztattak. Osszarbevételilk meghaladta a 6500 milliard forintot. A KSH 23 csoportra
osztja ezt az alagat (Hiba! A hivatkozasi forras nem taldlhaté.). A legnagyobb arbevételt a
hasfeldolgozas és az olajgyartas realizalta. Ezt koveti az édesség, az egyéb élelmiszer, a
malomipari termékek, a tej, az iditd gyartds és a gyiimolesfeldolgozas. Vannak szakagak,
melyek intenziv exporttevékenységet folytatnak, mint az egyéb élelmiszerek kore (méz,
készételek), a hobbiallat eledel gyartas, a ndvényi olaj eldallitds. A NAV altal nyilvantartott
vallalat 1étszam alapjan lathatd, hogy bizonyos szakégakban sok, kisebb gyarto tevékenykedik,
alacsony arbevétel arannyal. Ilyen tipikusan a pékaru gyartas (1 cégre jutd éves arbevétel 616
milli6 Ft). Ezzel szemben néhany szakag kevés szerepldvel 1ényegesen nagyobb arbevétel tud
generalni, példaul a husfeldolgozas (1 cégre jutd éves arbevétel 5197 millio Ft). Létszamot
vizsgalva a legmagasabb foglalkoztatast a kenyér és pékaru gyartas, a husfeldolgozas, a
tejtermék vagy édességgyartas szakagak jegyzik (18. tdblazat).

A magyar ¢élelmiszeripart tobb komoly hatas érte az elmult évtizedekben. A rendszervaltas
utan az allami tulajdonu élelmiszeripari cégek jelentds része magyar és kiilfoldi magankézbe
kertilt. A privatizacidé mellett a nyugati nyitas, igy a valddi verseny kialakuldsa atalakitotta a
korabbi vallalati osszetételt. A globalizacio és az orszag csatlakozdsa az Eurdpai Unidhoz
kettds hatdst gyakorolt: 0j piacok, 0j lehetdségek és tdmogatasok nyiltak, ugyanakkor erdsebb
¢s szigorubb szabalyozottsagnak kellett megfelelni. A 2008-as pénziigyi valsag visszaeso
kereslete utan erételjesen novekedett a beruhazasok mértéke €s a technolodgiai fejlesztések.
Néhany éve a Covid-19 az ellatasi lancok mitkodésére mért csapast. A legutobbi hatds az
ukran-orosz hébord. A kormanyzati intervenciok, tdmogatasok is alakitottdk a magyar
vallalatok versenyképességét. Mindemellett az 4g jellege okdn ismétlddd kihivasokkal kell

megbirkdzni a szereplok az aszaly, jarvanyok munkaeréhiany miatt.
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18. tablazat Magyarorszagi élelmiszeripari vallalatok alagazati megoszlasa szamuk és
arbevételiik alapjan

Szakagazat Cégek szama Arbevétel, millié Ft
Gyartas, feldolgozas | Gyakorisag Megoszlas Belfold Export  Osszesen Megoszlas
Cukor 4 0,1 % 38 826 4560 43 386 0,5%
Edesség 147 3,8% 409 307 130 462 539 769 6,1 %
Egyéb élelmiszer 288 7,4 % 387 242 193 068 580310 6,6 %
Egyéb erjesztett ital 5 0,1 % 52 0 52 0,0 %
Flszer, ételizesito 37 1,0 % 60 288 16 957 77 245 0,9 %
Gytlimdlcs, zoldség 354 9,1 % 389 015 187 999 577014 6,5 %
Gytlimélcsbor 17 0,4 % 2 964 1943 4907 0,1 %
Hal 10 0,3 % 1778 13 1791 0,0 %
Haszonallat-eledel 84 2,2 % 353 121 40 790 393911 4,4 %
Hobbiallat-eledel 44 1,1 % 224 554 165 999 390 553 4,4 %
Homogenizalt, diétas 23 0,6 % 19 677 15 858 35535 0,4 %
Hus, huskészitmény 390 10,0 % 1504971 522072 2027043 22,9 %
Készétel gyartas 43 1,1 % 57242 10 123 67 365 0,8 %
Malomipari termékek 74 1,9 % 438 810 209 622 648 432 7,3 %
Novényi, allati olaj 46 1,2% 585 981 421799 1007 780 11,4 %
Pékaru, tésztafélek 1022 26,3 % 562 529 67510 630 039 7,1 %
Rovid szeszes ital 289 7,4 % 52 385 4013 56 398 0,6 %
Sor 79 2,0% 235 647 13 528 249 175 2,8 %
Szolébor 573 14,8 % 149 703 42 866 192 569 2,2 %
Tea, kavé 46 1,2% 17 945 2010 19 955 0,2 %
Tej, jégkrém 107 2,8 % 556 104 116 200 672 304 7,5%
Uditéital, asvanyviz 204 5,2% 514 943 128 460 643 403 7,3 %
Osszesen 3 886 100 % 6563084 2295852 8858936 100,0%

Forras: sajat szerkesztés, KHS és NAV (2023) adatai alapjan

Az ¢élelmiszeripar GDP-ben val6 részesedése hosszll tavon csokkend tendenciat mutat és a
KSH-adatok szerint napjainkban minddssze 2% kariil alakul. A feldolgozoipar alagai koziil az
¢lelmiszeripar a hozzéadott érték szempontjabol az egyik legkisebb stlyt, atlagosan koriilbeliil
15%-o0s aranyt képviselve. Ez a mutat6 elmarad az eurdpai atlagtol, ami arra utal, hogy az
agazatban a prémium termékek eldallitasa kevésbé dominans. A méretstrukturat tekintve a kis-
¢és kozépvallalkozasok tulstlya figyelhetd meg, amelyek gyakran tOkeszegények. Ez a helyzet
jelentds korlatot jelent a termékfejlesztés az automatizacio és modern technologidk bevezetése
terén. A Szazadvég kutatdsa ramutatott, hogy a hazai élelmiszeripari szereplok tobbsége nem
hasznalja ki a digitalis technoldgiak nyujtotta potencialt. Ugy értékelem, hogy az 4gazati
szereplok reziliensen mikddnek, ugyanakkor jovOorientaltsaguk és agilitdsuk alacsony, ami a

versenyképesség szempontjabol strukturalis kihivasokat jelez a jovdjiikre nézve.
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A vizsgalati minta bemutatasa
A NAYV adatai alapjan 3886 vallalkozas volt aktiv 2023-ban a magyar élelmiszeriparban, ez
tehat az alapsokasadg. A szamara szamra vetitve annak 10%-at céloztam meg. 400 kérddivet

kiildtem ki (mintavételi egységként), amely 10,3%-o0s ardnyt jelent (19. tdblazat).

19. tablazat Célsokasag és mintavételi egység alagazat szerinti megoszlasa

Szakagazat Sokasag (cégek szama) Minta (cégek szama)
Gyartas, feldolgozas Gyakorisag Megoszlas Gyakorisag Megoszlas
Cukor 4 0,1 % 3 1,5%
Edesség 147 3.8% 18 8,9 %
Egyéb élelmiszer 288 7,4 % 12 5,9 %
Egyéb erjesztett ital 5 0,1 % 1 0,5 %
Fuszer, ételizesito 37 0,9 % 3 1,5%
Gyiimolcs, zoldség 354 9,1 % 20 9,9 %
Gyiimolcsbor 17 0,4 % 1 0,5 %
Hal 10 0,3 % 0 0,0 %
Haszonallat-cledel 84 22% 8 4,0 %
Hobbiallat-eledel 44 1,1 % 9 4.4 %
Homogenizalt, diétas 23 0,6 % 3 1,5%
Hus, huskészitmény 390 10,1 % 24 11,8 %
Készétel gyartas 43 1,1 % 3 1,5 %
Malomipari termékek 74 1,9 % 9 4,5%
Novényi, allati olaj 46 1,2% 4 2,0 %
Pékaru, tésztafélek 1022 26,2 % 19 9,3%
Rovid szeszes ital 289 7,4 % 1 0,5 %
Sor 79 2,0% 8 4,0 %
Szdlébor 573 14,8 % 9 4,5 %
Tea, kavé 46 1,2% 9 4,5 %
Tej, jégkrém 107 2,8 % 23 11,4 %
Uditéital, asvanyviz 204 5,3% 15 7,4 %
Osszesen 3 886 100,0 % 202 100,0%

Forras: sajat szerkesztés, KHS és NAV 2023 adatai alapjan

A mintavételi keretet torzitd tényezoket is figyelembe vettem. Valoban nem érhetd el az
alapsokasadgom (magyar élelmiszeripari vallalatok) 6sszes vallalata a LinkedIn-en (lefedettségi
hiba). Azonban minden szakagazatbodl elérhetd volt megfeleld szamu kapcsolat a platformon.
A mintavételi keret masik torzulasi jellemzdje lehet, ha valamely szakagakat til- vagy alul
reprezentaltak. Esetemben négy szakagnal volt alul reprezentalt a minta : a halfeldolgozas, a
rovid szeszes ital és a pékaruk gyartdsa, valamint a sz6l6bor termelése. Ezek tobbsége sok kis

manufaktira, lokalis piacokat latnak el, jellemzben par fot alkalmaznak. Oket nem lehet a
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LinkedIn-en elérni, mert nincsenek regisztralva a vezetdik. A mintaba kényszerités altal csak
olyan valaszadok keriilhettek be, amelyek Magyarorszagon gyartasd egységgel rendelkez6
¢lelmiszeripari vallalatok vezetdi, tulajdonosai. Kizar6 kritérium volt, ha csak import vagy
kereskedelmi tevékenységet folytatnak és nincs feldolgoz6 iizemiik. Mésodik fontos
kényszerités, hogy csak tulajdonos, ligyvezetd vagy menedzsment tag keriilhetett be a
valaszadok korébe. Ennek oka, hogy ezekben a pozicidokban lehetséges teljeskoriien atlatni a
vallalat egészének miikodését. A valaszadasra alkalmas jelolteket feltérképeztem a LinkedIn-
en. A mintavételt segitette, hogy az ¢élelmiszeriparban vallalati és tandcsado6i oldalon is
dolgoztam. Igy az alagak vallalati szerepldinek azonositisa, az utobbi években végbemend
valtozasok (fuzidk, felszamolasok) kovetése konnyebb volt. Az élelmiszeripar dudlis jellegét
a mintavétel sordn is figyelembe kellett venni, vagyis azt, hogy néhany nagyvallalat realizalja
a forgalom kétharmadat. A nemzetkdzi vallalatok tobb gyartéegységgel rendelkeznek az
orszag tobb pontjan. Ezek a gyérak kordbban kiilonalldé magyar cégek voltak, sajat belso
cégkultaraval, szervezeti felépitéssel és eltérd termékpalettdval. Az akvizicid utdn a
nemzetkozi véllalatok tevékenységeiknek egy részét kdozpontositottak (a tamogatd funkciokat,
mint a pénziigy, HR), egységes szabalyrendszert és miikodési modellt vezettek be. A termékek
tipusa esetilkkben a globalis stratégiai dontések fliggvényében valtozik és elsésorban a
hatékonysag és lizemgazdasagossagi szempontok alapjan dol el, hogy mit, melyik orszagban
gyartanak. Ett6l fiiggetlenlil az orszag eltérd teriiletein eltéré6 maradt a munkavallalok
képzettsége és gazdasagi fejlettségi szintje és a lokacidbol adodd kihivasok. Ezért ezen
nagyvallalatok esetén a mintdba meghivast kapott az Osszes gyaregység. Ilyen véllalatok
példaul a Nestlé, a Mars, az Unilever, a Danone, a Mondelez. A masik fontos része a
nagyvallalati kornek a magyar tulajdont cégek, melyek néhany ember kezében
Osszpontosulnak cégcsoportként. Ilyen a Bonafarm vagy a Talentis csoport. Jellemzden a
mezdgazdasdg és élelmiszeripar teljes spektrumat lefedik, a takarménytermeléstdl, az
allattartason at, a vagohid és feldolgozo egységek iizemeltetéséig. Esetiikben is a fent emlitett
modszert kovettem, mivel rajuk is ugyanagy jellemzd, hogy az 6nall6 termeldegységek mast-
mast gyartanak, egyedi cégkultiraval és jellegzetességekkel birnak. Igy esetiikben is az Gsszes
tagvallalat meghivasra keriilt. A megcélzott 400 vallalat koziil 211 6 valaszolt, amely 50%-
ot meghaladé valaszadési aranyt jelent. A minta tisztitdsa soran 6 db valaszadot zartam ki,
akiknek nem volt magyar termeléegysége. gy a végleges mintaelemszam 202 lett. Ez az
Osszes €lelmiszeripari vallalat 5,3%-at jelenti. A szakégazatokat vizsgalva a halfeldolgozason
kiviil mindegyik teriiletrdl érkezett vélasz.

A valaszadok szociodemografiai €s szakmai jellemzdit az alabbi tablazat mutatja (20. tablazat).
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20. tablazat A valaszadék szociodemografiai és szakmai jellemz6i

Minta
Szociodemogrifiai és szakmai jellemzok . Szazalék

Gyakorisag (%)
Nem
N6 48 23,4 %
Férfi 157 76,6 %
Korcsoport (években)
1946-1964 6 3,0%
1965-1980 115 56,9 %
1981-1996 75 37,1 %
1997-2012 6 3,0%
Legmagasabb iskolai végzettség
Erettségi 9 4,5 %
BA, BSc, korabban fdiskolai képzés 91 45,0 %
MA, MSc, MBA, korabban egyetemi képzés 99 49,0 %
PhD 3 1,5%
Iparagi tapasztalat
0-3 év 10 5,0%
4-10 év 43 21,3 %
11-20 év 69 34,1 %
20 évnél tobb 80 39,6 %
Jelenlegi vallalatndl eltoltott idd
0-3 év 66 32,7%
4-10 év 73 36,1 %
11-20 év 53 26,2 %
20 évnél tobb 10 5,0%
Jelenlegi vallalatndl betoltott pozicio
Tulajdonos 5 2,5%
Ugyvezetd, vezérigazgatd 21 10,4 %
Fels6vezet6, menedzsment tag 176 87,1 %
Jelenlegi vallalatndl iranyitott teriilet
(tobb teriilet lehetséges) *
Kereskedelem 74 37 %
Marketing és kommunikacio 39 19 %
Gyartas 58 29 %
Logisztika 25 12 %
Pénziigy 11 5%
HR 23 11 %
IT 10 5%
Ugyvezetd (dsszes teriilet) 21 10 %

* A szazalékos értek a valaszadok szamanak szazalékaban van meghatarozva

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
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A vélaszadok kétharmada férfi. Eletkorukat tekintve a vezeték tobb, mint fele 45-60 év kozotti,
tovabbi 40%-uk 29-44 éves. Végzettségiiket vizsgalva majd 95%-uk diplomaval rendelkezik.
75%-uk tobb, mint 11 év szakmai tapasztalattal bir, ezen beliil feliik 20 évnél is tobbel. A
jelenlegi vallalatuknal elt6ltott munkaéveik ardnyosan oszlanak meg 3 és 20 év kozott. 3,3%-
uk tulajdonos, 10%-uk tigyvezetd, a tobbi résztvevo felsdvezetdi poziciot tolt be. Az altaluk
irdnyitott teriiletek illetden akar tobb osztalyért is feleldsek egyiddben.

A valaszad¢é vallalatok jellemzdit az alabbiakban foglaltam 6ssze (21. tdblazat). A vélaszado
vallalatok tobb, mint 40%-a 250 fonél tobb {6t foglalkoztat, 41,5%-a 50 és 250 {6 kozott,
17%-uk pedig 10-49 {6 kozott. Az 1-9 {6t foglalkoztatd vallalatok 1,5%-at adjak a mintanak.
A tulajdonosi format tekintve az 50%-uk magyar, a 43%-uk kiilf6ldi, 5,4% vegyes tulajdonban
van. Gyartd egységeik elhelyezkedése, ahogy fotevékenységi koriik variabilis a régidokban.
Szervezetiiket tekintve 57,6%-uk linearisan épiil fel, a tobbi kozel azonos aranyban miikddik
funkcionalisan, divizionalisan vagy matrix szervezetként. Versenyhelyzetiikre kérdezve majd

84%-uk versenypiacnak, 15,6%-uk oligopol piacnak itéli meg a teriiletiiket.

21. tablazat A valaszadé vallalatok jellemz6i

Minta
Villalad jellemzgk Gyakorisdg  Szazalék (%)

Fotevékenység

Cukor 3 1,5
Edesség 18 8,9
Egyéb élelmiszer 12 5,9
Egyéb erjesztett ital 1 0,5
Fiszer, ételizesito 3 1,5
Gyiimolcs, zoldség 20 9,9
Gyiimolcsbor 1 0,5
Hal 8 4,0
Haszonallat-cledel 9 4.5
Hobbiallat-eledel 3 1,5
Homogenizalt, diétas 24 11,9
Hus, huskészitmény 3 1,5
Készétel gyartas 9 4,5
Malomipari termékek 4 2,0
Novényi, allati olaj 19 9,3
Pékaru, tésztafélek 1 0,5
Rovid szeszes ital 8 4.0
Sor 9 4,5
Sz616bor 9 4.5
Tea, kavé 23 11,4
Tej, jégkrém 15 7,4
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Minta

Villalati jellemzék

Gyakorisag Szazalék (%)

Meéret (munkavallalok szama)

10-49 16 35 17,1
50-249 {6 85 41,5
250 f6 vagy tobb 82 40,0
Tulajdonosi forma

Magyar tulajdon 102 50,2
Kiilfoldi tulajdon 88 42,9
Vegyes (magyar ¢és kiilfoldi) tulajdon 12 5,4

Gyartoegység elhelyezkedése (régio)

Budapest 25 12,4
Pest régio 29 14,3
Nyugat-Dunantul 21 10,4
Ko6zép-Dunantul 23 11,4
Eszak-Magyarorszag 17 8,4

Eszak-Alfold 30 14,9
Dél-Alfold 32 15,8
Dél-Dunantul 25 12,4
Szervezeti felépités

Linearis 116 57,4
Funkcionalis 23 11,4
Divizionalis 25 12,4
Matrix 33 16,3
Versenyhelyzet megitélése

Monopol (csak 1 vallalat van jelen) 1 0,5

Oligopol (2-3 nagyvallalat iranyitja a piacot) 30 14,9
Versenyzdi piac 171 84,6

Forras: sajat kutatas és szerkesztés

4.4 Bibliometria és szisztematikus szakirodalmi feldolgozas

Az elméleti modell szakirodalmi megalapozasat a szakirodalmi fejezetben (3.4.1) pontban
részletesen bemutattam. A téma komplexitasara, valamint az érvelés logikai ivének koherens
kovethetdségére tekintettel a feldolgozas jelen forméban bizonyult a leghatékonyabbnak. A
szakirodalmi feldolgozas 1épései, illetve az elméleti modell dimenzidinak kialakitasa a 4. 4bran
kovethetok nyomon. A relevans szakirodalmi forrasok kivalasztdsa a PRISMA, Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (Page etal., 2021) irdnyelvei
mentén tortént. A kereséshez a Web of Science Core Collection adatbazis szolgalt alapul, ahol
az elézetesen meghatarozott kulcsszokombinacidk alkalmazasaval (Narong & Hallinger,

2023) torténd lekérdezést kovetden a nem relevans, illetve nem nyilt hozzaférési
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tanulmanyokat kizartam. A sziirést kovetden bibliometriai elemzést végeztem a VOSviewer
szoftver segitségével (van Eck & Waltman, 2009). Az absztraktok attekintése alapjan cikkeket
tartalomalapi moédon kategorizaltam. A szervezeti agilitds témakorében megjelend
tanulmanyok esetében szisztematikus szakirodalmi elemzést végeztem (Snyder, 2009),
melynek eredményeként azonositottam azokat a dimenzidkat, amelyek meghatarozo szerepet
jatszanak a szervezeti agilitas alakuldséban. Ezeket a dimenzidkat integraltam az altalam

kialakitott elméleti modellbe (Podsakoff et al., 2003).

4.5 Strukturalis egyenletek modellezése modszertana

Kutatasi célom a szervezeti agilitast befolyasol6 valtozok kozotti kapesolatok feltarasa, ezért
a strukturdlis egyenletek modellezés mddszertanat valasztottam. A strukturalis egyenletek
modellezése (SEM) olyan statisztikai eljaras, amely lehetdséget ad komplex elméleti modellek
tesztelésére (Byrne, 2010). A SEM elsddleges célja annak feltarasa, hogy a latens konstrukciok
miként hatnak egymasra, illetve hogyan épiilnek fel a hozzajuk rendelt indikatorok révén. Ez
a modszer lehetdséget ad elméleti modellem vizsgalatara, a kdzvetlen és kozvetett hatadsok
becslésére €s az oksagi kapcsolatrendszerek kvantitativ vizsgalatara. Két egymast kiegészitd
almodellbdl épiil fel, a mérési és a strukturalis modellbol.

A mérési modell (Devinney et al., 2008) a teljes modell egy olyan része, amelyben a latens
konstrukciok keriilnek meghatarozasra (12. dbra). A formativ konstrukcidk (indikatorok —
dimenziok) esetében a latens valtozd6 az azt alkotd indikéatorok kauzalis
ereddjeként értelmezhetd (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001). Mivel a konstrukciod
definicidja kozvetleniil az indikatorok tartalmdara épiil, barmely indikator médositasa vagy
elhagyasa a latens valtozo jelentésének torzulasat vagy megvaltozasat eredményezheti. Ahogy

az éabra is leképezi, a hatonyilak az indikatoroktol a konstrukcié felé mutatnak.

X1
X1
Formativ Reflektiv
X2 konstrukcio konstrukcio X2
X3 X3

12. abra Formativ és reflektiv modell bemutatasa
Forras: sajat szerkesztés
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Ezzel szemben a reflektiv konstrukcidk (dimenziok — indikatorok) esetében az indikatorokat
a latens valtozo kauzalis kovetkezményeinek tekintjikk, vagyis az egyes mérési tételek a
konstrukcié megnyilvanulasai (Bollen, 1989). Mivel az indikdtorok a konstrukci6 altal
generalt valaszreakciokat tiikrozik, azok felcserélhetdk, és bizonyos mértékig akar el is
hagyhatok anélkiil, hogy a latens valtozd jelentése jelentOsen torzulna. Az abrat tekintve
lathatd, hogy a hatonyilak a konstrukciotol az indikatorok felé mutatnak (Hair et al., 2021).
Tovabbi Iényeges kiilonbség a két modell kozott az indikatorok kozotti korrelacid megléte.
A formativ modell esetében nem sziikséges, hogy az indikatorok magas korrelaciot
mutassanak, mig a reflektiv modell megkdveteli, hogy az Osszes mérési tétel magas inter-
korrelacioval rendelkezzen.

A formativ modell esetén a konstrukciok értékeit a kiils6 sulyértékek (outer weights) alapjan
szamitottam ki, mégpedig sulyozott atlagként, ahol az egyes indikatorokhoz tartozo6 kiilsé
sulyok hataroztak meg a sulyozas mértékét:

?:1(Wi )

i=1 Wi

Konstrukcié értéke =

ahol:
» xi = az adott indikator valaszértéke 1-5 Likert tipust skalan,
* wi = az adott indikatorhoz tartozo kiils6 stulyérték,

= k= az indikatorok szdma

A reflektiv modell esetén a konstrukciok értékeit a faktorsulyok (factor loading) alapjan
szamitottam ki, mégpedig sulyozott atlagként, ahol az egyes indikatorokhoz tartozo6 kiilsd
sulyok hataroztak meg a sulyozas mértékét:

Zi’c=1(ai " X;)

k
i=1a

Konstrukcié értéke =

ahol:
» xi = az adott indikator valaszértéke 1-5 Likert tipust skalan,
= ai = az adott indikator faktorsulyértéke

= k= az indikatorok szdma

A konstrukci6 (szakmai dimenzio) értéke az 1-5-ig terjedd Likert-skalan értelmezhetd, igy

kozvetleniil értelmezhetd és mas valtozokkal 6sszehasonlithato.
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A strukturalis modell a latens valtozok kozotti hipotetikus kauzalis kapcsolatok feltarasat
teszi lehetévé, az elméleti konstrukciok kozotti oksagi viszonyok irdnyanak és erdsségének
mérését. A strukturalis kapcsolatok az utmodell (path model) dbrazolja, ahol az egyes latens
valtozok kozotti nyilak a feltételezett ok-okozati viszonyok iranyat és relativ er0sségét jelenitik
meg. A strukturdlis egyenletek modelljén beliil a legelterjedtebb két technika a
kovarianciaalapu (CB-SEM, Covariance-Based Structural Equation Modeling) modellezés,
amellyel elméletek megerdsitését végzik, illetve a variancia alapu, parcialis legkisebb
négyzetek (PLS-SEM, Partial Least Squares Structural Equation Modeling) modellezés (Hair
et al. 2021). A CB-SEM célja a kovariancia matrix visszaaddsa, anélkiil, hogy a magyarazott
variancian lenne a hangsuly. A PLS-SEM célja, hogy maximalizalja a belsd, latens valtozok
magyarazott variancidjat. A mérések kozotti dontést a kutatasi cél, a konstrukciot tipusa, a

minta mérete, az adatok eloszlasa ¢s a modellilleszkedés hatarozza meg (22. tablazat).

22. tablazat A strukturalis egyenletek modell technikdinak bemutatasa

Kritérium PLS-SEM CB-SEM

Kutatasi cél feltaro jellegli, ha az elméleti hattér | megerdsitd, megalapozott elméleti

nem teljesen kidolgozott hattér alapjan
a4 g , . .. | megerdsités: korrelacids matrix és a
p : predikcio: latens valtozok . . s
Kutatas hangstlya paraméterbecslések kozotti

variancidjanak magyarazata . , . o,
J gy illeszkedés maximalizalasa

Mintanagysag kisebb (minimum 30-100) nagy (teljesitmény elemzés alapjan)
Megkozelités variancia alapt kovariancia alapu

Adat eloszlas nem paraméteres paraméteres

Modell 6sszetettség komplex, dsszetett kevésbé komplex

Modell tipusa formativ és reflektiv mérés egyarant | csak reflektiv modell mérése
Modell illeszkedés nincs globalis illeszkedés mérés globalis illeszkedés mérés

lehetové teszi a latens valtozok | az  egész modell illeszkedésre

LSOk Gl <ot G konkrét pontszdmainak kiszamitdsat | fokuszal

Forras: sajat szerkesztés. Megjegyzés: PLS-SEM (Partial Least Squares Structural Equation Modeling), CB-SEM

(Covariance-Based Structural Equation Modeling)

Az elméleti modellem komplexitdsa miatt a latens valtozok modellezésére a PLS-SEM
modellezés statisztikai modszerét alkalmaztam, amelynek mddszertani okai a kovetkezok:
= feltard jellegli, vagyis a valtozok kapcsolatanak feltérképezése a cél
= amodell komplex: a szervezeti agilitds, mint célvaltozé reflektiv, a szervezeti agilitast
befolydsold dimenziok formativ konstrukcio
= a célpopulacid egy specialis csoportja a szervezeteknek, nehezen elérhetdek (magyar

¢lelmiszeripari véllalati felsévezetdk és tulajdonsok), ezért kisebb a minta nagysaga
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4.6 Formativ és reflektiv megkozelités a kutatasi dimenziok mérésében

A mérési modellem formativ (indikatorok — dimenzi6) és reflektiv (dimenzi6 — indikatorok)
részbdl all. (13. abra). A célvaltozot, a szervezeti agilitast lila szinli korrel jeldltem. A
konstrukciok, vagyis a fiiggetlen valtozok kék korrel vannak feltlintetve (szervezeti
rugalmassag, észlelt adatmindség, szervezeti kultura, innovacios képesség, érzékelés, értékelés
¢és transzformacio). A konstrukcidkat alkotd indikatorokat sarga szinti téglalapok mutatjak,

melyek tételeit és kodjat korabban bemutattam.

ORC1
ORF1

ORC2
ORF2

I

ORC3
ORF3

Szervezeti kultdra

ORC4 Szervezeti rugalmassag

ORF4
INC1

NC2 \

Innovicios képesség

BIN1
BIN2

BIN3
Eszlelt adatmindség

INC4 BIN4

DYCi DyCc2 DYC3 DYC4 DYC5 DYC6 DYC7 DYC8 DYC9

13. abra Operacionalizalt modell
Forras: sajat szerkesztés

A szervezeti agilitast reflektiv modon mérem, ahol a latens konstruktum az indikéatorvaltozok
okozoja. Tehat a szervezeti agilitds valtozasa hatdst gyakorol annak indikétorai, mint a
gyorsasag, rugalmassag, proaktivitas és valaszadasi képesség. Az indikatorok kozott magas
foku korrelacio varhato, illetve ezek jelentik a konstrukcié kiilonb6zé megnyilvanulasait. A
reflektiv mérési modell logik4ja szerint az indikatorvaltozok egymassal helyettesithetok, mivel
mindegyik ugyanazt a mogottes latens konstruktumot — jelen esetben a szervezeti agilitast —
reprezentalja (Podsakoff et al., 2003).

A szervezeti agilitdst magyaraz6 dimenzidkat formativ moédon mérem. Az oksagi sszefliggés
az indikatoroktol a konstrukciokig terjed, az indikatorok valtozasa a vizsgélt konstrukciod
valtozasat eredményezi (Hanafiah, 2020). A formativ indikatorok kozott nem sziikséges

korrelacio, mivel eltéré aspektusokat mérnek. Ezért nem cserélheték fel. A konstrukcid
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érzékeny az azt reprezentdlo indikatorok szamadra, az indikatorok szama ideédlisan minimum
harom. Modellem esetén minden dimenzidra négy, a dinamikus képességekre egyenként
harom-harom, dsszesen kilenc indikatort valasztottam azzal a célbdl, hogy a lehetd legjobban

alkossak meg a konstruktumokat és kiilonb6zd aspektusait mérjék.

4.7 A kutatasi dimenziok megbizhatosaganak vizsgalata

A reflektiv és formativ mérési modellek kozotti legjelentésebb kiilonbség a konstrukcio és a
mérési tételek kozotti oksagi kapcsolat természetében rejlik.

A reflektiv médon mért dimenzi6 (szervezeti agilitas) belsé megbizhatosaga és érvényessége
vizsgalatara a kovetkezd mutatokat alkalmaztam:

» Cronbach-alfa: a bels6 konzisztencia mutatdja, amely azt méri, hogy az indikétorok
mennyire mérik kovetkezetesen a konstrukcidt. A belsdé konzisztencia megfelelének
tekinthetd, ha a Cronbach-alfa értéke eléri vagy meghaladja az altalanosan elfogadott
0,7-es kiiszobértéket (Cortina, 1993).

= kompozit megbizhatdsag (CR): az adott latens konstrukciot képezé indikatorok kozos
variancia hényadat fejezi ki. A mutatd 0,7 vagy anndl magasabb értéke jo
megbizhatdsagot jelent (Hair et al. 2021).

= standardizalt faktorsuly: értéke 0,7 felett megfeleld, 0,5-0,7 kozott elfogadhato, 0,5
alatt gyenge hozzdjarulast mutat (Raykov & Marcoulides, 2011).

= atlagos magyardzott variancia (AVE): azt fejezi ki, hogy egy adott latens konstrukcid
milyen mértékben magyardzza meg az azt mérd indikatorvaltozok varianciajat. A

mutatd értéke 0,5 feletti értéke szamit elfogadhatoénak (Hulland, 1999).

Hair és tarsai (2021) szerint a formativ mérési modell értékelési kritériumai az
indikatorsulyok (outher weights) statisztikai szignifikancidja (t, p értékek alapjan), valamint a
multikollinearitas vizsgalata. A multikollinearitas (VIF) jelzi, hogy mekkora az indikatorok
kozotti korrelacid mértéke (ha til magas, akkor az indikatorok hasonldéak egymashoz, nehéz
meghatdrozni melyik véaltozé milyen mértékben jarul hozza a latens konstrukcidohoz és igy
torzitjak az eredményt). Ertéke nagyon jé, ha VIF < 3, elfogadhato, ha VIF < 5.

A strukturalis modell a célvaltozoként meghatarozott szervezeti agilitas és a kiillonbozd hatd
dimenziok kozotti kapcsolatokat vizsgdlja. A dimenzidk hatdsat tUtegyiitthatok (path
coefficient, ) segitségével elemeztem (Bollen, 2002). Az utegyiitthato (B) azt fejezi ki, hogy
egy latens valtozd egységnyi valtozasa mekkora véltozast idéz elé egy masik latens
valtozoban. Az tutegyiitthatok értelmezése a kovetkezd: B > 0,5 esetén erds, B = 0,3 esetén

kozepes, p = 0,1 esetén gyenge hatasrdl beszélhetiink.
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4.8 A modell illeszkedési mutatoi
A modell illeszkedését harom mutatoval vizsgaltam:

= SRMR (atlagos, standardizalt hiba-érték mutatd): az atlagos standardizalt kiillonbséget
mutatja meg a megfigyelt és a modell altal becsiilt kovarianciamatrix elemei kozott.
Ertéke: —1< SRMR < 1. Ertelmezése: 0,08 alatt jo, 0,10 alatt elfogadhato illeszkedés
(Henseler, Ringle & Sarstedt, 2014).

= d ULS (négyzetes klasszikus legkisebb négyzetek mutatd): a modell altal becsiilt és a
megfigyelt kovariancia-matrixok kozotti négyzetes euklideszi tavolsagot méri. Ertéke:
alacsonyabb érték jobb illeszkedést mutat (Dijkstra & Henseler, 2015).

» d G (geodézikus tavolsag): a modell altal becsiilt s a megfigyelt kovariancia-matrixok
kozotti geodézikus tavolsagot méri. Ertéke: alacsonyabb érték jobb illeszkedést mutat
(Dijkstra & Henseler, 2015).

A modell illeszkedésének értékelése sordn a becsiilt és a telitett modell kdzotti azonossag,
illetve minimalis eltérés azt jelzi, hogy a becsiilt modell megfelelden illeszkedik az adatokhoz,
¢s érvényes. Vagyis a feltételezett hipotézisek jol irjak le a valds adatokat (Nunan, Birks &

Malhotra, 2020).

4.9 A csoportok kozotti eltérések kimutatasara alkalmazott statisztikai modszerek

A hattértényezdk (vallalati méret, foldrajzi elhelyezkedés, szervezeti forma, tulajdonosi forma)
alapjan kialakitott vallalatcsoportok kozotti esetleges kiilonbségek feltardsara a vizsgalati
dimenziok mentén a Kruskal-Wallis nemparaméteres probat alkalmaztam (Katz &
McSweeney, 1980). Ezt a modszert azért valasztottam, mert a Kolmogorov—Smirnov proba
(Massey, 1951) eredményei azt mutattak, hogy tobb kategodria esetében a vizsgalt dimenziok
értékeinek eloszlasa szignifikansan eltér a normalistol. Amennyiben a Kruskal-Wallis proba
szignifikans kiilonbséget jelzett, a Dunn—Bonferroni post hoc probaval (Kirk, 1982)
azonositottam, mely vallalatcsoportok kozott mutatkoztak 1ényeges eltérések. Az elemzéseket

az IBM SPSS Statistics 30-as verzidjaval végeztem.
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5 EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

Az empirikus kutatds eredményeit az alabbiakban mutatom be.

5.1 Bibliometriai elemzés és szisztematikus szakirodalmi attekintés eredménye

A szakirodalmi attekintés (3.4.1) és a kutatds moddszertanat bemutatd fejezet (4.4) relevans
részeiben részletes bemutatasra kertilt a bibliometriai és a szisztematikus irodalomfeldolgozas
modszertana. E modszertani megkdzelitések alkalmazasaval strukturalt modon sikertilt feltarni
¢és Osszehasonlitani a szervezeti reziliencia és a szervezeti agilitds fogalmi Osszefiiggéseit,
hasonldsagait, valamint lényeges eltéréseit. A feltart szakirodalmi eredmények alapjan
lehetéség nyilt a szervezeti agilitdas fogalmi keretrendszerének kialakitasara, amely
megalapozta a tovabbi elemzéseket. A fogalmi tisztazast kovetden a szervezeti agilitasra hatd
tényezOk azonositasa valt lehetdvé, amely tényezdkre alapozva megalkottam a kutatés
konceptualis modelljét. Az elméleti modell integraltan tartalmazza a szervezeti agilitds hét
dimenzidjat, amelyek a szervezet miikddésének kiillonbozé aspektusait ragadjadk meg:
szervezeti rugalmassag, észlelt adatmindség, érzékelés, értékelés, transzformaciot (dinamikus
képességek), innovacidos képesség ¢és szervezeti kultira. A modell ezenkiviil négy
hattértényezot is tartalmaz, amelyek nem kozvetleniil a miikddésben, hanem a szervezeti
kontextusban fejtik ki hatdsukat: a szervezet mérete, elhelyezkedése, tulajdonosi formaja és
szervezeti formaja. A modell ezen struktiraja lehet6vé teszi a szervezeti agilitds komplex,
tobbszintli elemzését, illetve megalapozza a késdbbi empirikus vizsgalatokat. Ez a struktira
nemcsak elméleti szinten jarul hozza a témateriilet mélyebb megértéséhez, hanem gyakorlati
szempontbdl is irdnyt mutathat a szervezeti fejlesztések ¢és stratégiai dontések meghozatalaban

a fels6vezetd szamara.

5.2 A mérési modell dimenzioi és azok megbizhatosaganak vizsgalata

A kutatasi dimenziok mérésére szolgalo latens konstrukciok megbizhatdsdganak vizsgalata a
mérési modell elemeinek megfeleld érvényességét igazolja A modell két részbdl all: a
céldimenziodt reflektiv, a modellt alkotdé dimenziokat formativ mdédon mérem.

A szervezeti agilitds, a céldimenzié négy teriileten nyilvanult meg a gyorsasagban,

rugalmassagban, proaktivitasban és valaszadasi készségben (23. tablazat).
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23. tablazat A reflektiv médon mért szervezeti agilitas konstrukcié megbizhatésagianak
vizsgalata: az indikatorok sulyai, szignifikanciaértékei és multikollinearitas-mutatoi

Konstrukcio/Elemek Kod Indl!(ator SR CR AVE
suly alfa

Szervezeti agilitas 0,755 0,844 0,576

Képesek vagyunk termelésiinket,
szolgaltatasunkat gyorsan a kereslet | ORA1 0,678
ingadozasaihoz igazitani.

Gyorsan hajtjuk végre a dontéseket, hogy
reagalni tudjunk a piaci valtozasokra.

ORA2 0,779

Folyamatosan keressiik szervezetiink megujulasi
/ atalakulasi lehetoségeit.

A piaci valtozasokra gyors novekedés és
versenyelony megszerzésének lehetdségeként | ORA4 0,808
tekintiink
Forras: sajat kutatas és szerkesztés (n=202). Megjegyzés: CR (Composite Reliability), AVE (Average Variance Extracted)

ORA3 0,765

Az ellendrz6 faktoranalizis eredményeként kapott sulyértékek egy kivétellel meghaladjak a
0,7-es kiiszobértéket, ahol a legalacsonyabb érték 0,678, amely azonban még elfogadhatonak
tekinthetd. Az indikatorok szignifikdns mértékben reprezentdljdk a szervezeti agilitas
konstrukciojat, igy megbizhatéan tiikkrozik a vizsgalt fogalom tartalmat. A skalak belso
konzisztenciajat mérd Cronbach-alfa mutat6 értéke 0,755, ami a konstrukciok megfeleld szinti
belsé megbizhatdsagat jelzi. Az Osszetétel-megbizhatosagi mutatd (Composite Reliability,
CR) 0,844, amely a mérési modell j6 megbizhatdsagat igazolja. Az atlagos magyarazott
variancia (Average Variance Extracted, AVE) értéke 0,576, ami megfelelé konvergens
validitast mutat.

A hét dimenzio (érzékelés, értékelés, transzformacid, észlelt adatmindség, innovacids
képesség, szervezeti kultura, szervezeti rugalmassadg) mérései a kovetkezoképpen alakultak.
Az indikatorsulyok értékelése alapjan megéllapithatd, hogy tobb valtozé nem éri el az
altalanosan elfogadott, 0,20 feletti kiiszobértéket. Kiilonosen alacsony értékeket mutattak a
DYC3, BIN4, ORF2, ORF3, ORC3, INC3 indikatorok. Kiemelendd, hogy az ORF3 esetében
negativ indikatorstly is megjelent. Ezen valtozok a gyenge sulyuk és alacsony hozzajarulasuk
miatt kizérasra keriiltek a modellbdl; a tablazat ezeket az elemeket piros szinnel jeldli. A t-
statisztikdk és a hozzajuk tartoz6 p-értékek alapjan az indikatorvaltozok dontd tobbsége
statisztikailag szignifikdns modon jarul hozza a mogottes konstrukciok méréséhez. A t-értékek
meghaladjék az elfogadott 1,96-o0s kiiszobértéket, €s a p-értékek 0,05 alattiak, ami azt jelzi,
hogy az indikatorok érdemben és megbizhatdan reprezentaljak az adott fogalmi dimenzidkat.
Ugyanakkor néhany indikator — a DYC3, BIN1, BIN4, ORF2, ORF3 és ORC3 — esetében a t-
statisztika nem éri el a szignifikancia szintet, illetve a p-érték 0,05 f6lott marad. Ezek az
indikéatorok nem jarulnak hozza szignifikans mértékben az adott konstrukcié magyarazatdhoz,
igy kizarasra keriiltek, melyet szintén piros szinnel jeloltem (24. tablazat).
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24. tablazat A formativ moédon mért szervezeti agilitds konstrukcio statisztikai
megbizhatésaganak vizsgalata

Konstrukcié/Elemek Kéd I;‘ﬂ;" t-érték | p-érték | VIF

Erzékelés

A komyezetiinkben zajlé  folyamatok megfigyelésével
szisztematikusan keressiik az 1j iizleti koncepciokat.

Kovetkezetesen 0Osszehozzuk kreativ és képzett szakértd
kollégéinkat, hogy 11j iizleti lehet6ségeket tudjunk beazonositani.

DYCl1 0,592 5,385 0,000 1,386

DYC2 0,521 4,893 0,000 1,386

Rendszeresen 6sszehasonlitjuk cégiinket az iparag legjobbjaival. DYC3 0,055 0,566 0,571

Ertékelés
Erdforrasainkat tudatosan ¢és szervezetten az Uj {lzleti
tevékenységeink fejlesztésére forditjuk.
IsmétlodGéen elemezziik, hogy cégiink mely er6forrasokbol
profitdlhat  (pénziigyi, kompetencia, politikai, szervezeti | DYCS5 0,268 3,525 0,000 1,180
lehetdségek).

Céglink rendszeresen feliilvizsgalja és adaptalja a stratégiait. DYC6 0,432 4,584 0,000 1,460

DYC4 0,559 6,194 0,000 1,408

Transzformacio

Cégiinknek kialakitott modszerei vannak a szervezeti tudas
megorzésére s fejlesztésére.

Folyamatosan azon dolgozunk, hogy a szervezetiink
hatékonysagat noveljiik.

Gyakorlataink vannak arra, hogy erdforrasainkat 1j mddokon
tudjuk haszndlni.

DYC7 0,220 2,015 0,044 1,397

DYC8 0,554 5,567 0,000 1,402

DYC9 0,453 4,570 0,000 1,433

Eszlelt adatmingség

Szervezetiinkben minden informacié pontos. BIN2 0,481 3,686 0,000

r=

Szervezetben az informaciok barmikor elérhetdek. BIN3 0,361 2,690 0,007 0,423+

Szervezetiinkben minden informaci6 idoben rendelkezésre all. BINI 0,215 1,526 0,127

A szervezetben minden informacié megbizhato. BIN4 0,119 0,808 0,419
Szervezeti rugalmassag

Céglinkben az azonnali ellenérzést és cselekvést helyezziik

elétérbe az utdlagos ellendrzés helyett (elsé alkalommal csinald | ORF1 0,302 3,611 0,000 =

helyesen). 0567

Céglinknél szamos alternativ kidolgozott stratégiank van, amely
konnyiivé teszi szamunkra, hogy a piac valtozésaira reagaljunk.
Cégiinknél multifunkcionalis csapatokat hozunk létre, hogy meg
tudjuk valdsitani a piac igényéhez igazodd projekteket.
Cégiinknél munkakori rotacidt alkalmazunk, hogy noveljik a
kollégdink szélesebb korli tudasat, tevékenységeinek atfogdbb | ORF3 -0,033 0,401 0,688
megertését.

ORF4 0,799 11,599 0,000

ORF2 0,090 1,054 0,292

Szervezeti kultira

A kollégak rugalmasak és alkalmazkodok, ha valtoztatasokra van
sziikség.

A kollégak értékelik és hasznaljak egymas egyedi erdsségeit €s
eltérd képességeit.

ORCl1 0,467 3,689 0,000 1,466

ORC2 0,311 2,272 0,023 1,474

Az egyének és a csapatok igazsagos jutalmazasban részestilnek ORC4 0,437 4,144 0,000 1,099

A kollégak az egylittmikodésben, csapatmunkdban hisznek és

. ORC3 0,139 1,271 0,204
nem a versengésben.

Innovacios képesség

Cégiinknél 6sztonozziik a kockazatvallalast. INC1 0,224 2,451 0,014 1,265
A menedzsment aktivan keresi az innovativ Otleteket. INC2 0,623 7,253 0,000 1,317
Cegurrlk gyakran lép ki elséként a piacra 0j termékkel vagy INC4 0,296 3.209 0,001 1,206
szolgaltatassal.

A menedzsment tolerans a hibazassal kapcsolatban, amikor 1j
dolgot probalunk ki vagy rizikét vallalunk.
Forras: saj at kutatas és szerkesztés (1’1:202) Megjegyzés: piros szin jelolés p > 0,05 vagy kiilsé suly alacsony, VIF (Variance Inflation Factor)
* A két allitasbol allé konstrukcid esetében az itemek kozotti kapesolat a linearis korrelacios egyiitthaté alapjan keriilt kiszamitasra.

INC3 0,180 2,141 0,032
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A formativ mérési modell érzékény az indikatorok szdmara. Mivel az észlelt adatmindség és a
szervezeti rugalmassag dimenzidk esetén 2-2 mutatd kizéarasra keriilt, indokolt dimenzidk
mentén aggregalt kompozit indexek létrehozasa. A szervezeti rugalmassag (ORF1-ORF4)
itemek kozott a korrelacid mérsékelt, de elfogadhato, az észlelt adatmindség (BIN2—BIN3)
itemek kozott kozepesen erds a kapcsolat (25. tdblazat). Tehat mindkét esetben indokolt volt

az itemek megtartasa és a korrelaciok erdssége alapjan nem volt sziikség valtozodsszevonasra.

25. tablazat Itemparok kozotti korrelaciok a vizsgalt dimenziok mentén

Dimenzi6 Itempar Korrelacio (r) Ertelmezés
Szervezeti rugalmassag ORF1-ORF4 0,423 Meérsékelt kapcsolat
Eszlelt adatmindség BIN2-BIN3 0,567 Kozepesen erds kapcsolat

Forras: sajat kutatas és szerkesztés (n=202)

A multikollinearitas vizsgalat fontos értékelési mdodja a formativ modellnek, mert a feltételezi,
hogy a konstrukcién beliili elemek nem korreldlnak szorosan, nem felcserélheték. Modellem
esetén a VIF értéke minden dimenzid esetén 5 alatti, ami az altalanosan elfogadott kiiszobérték.
Az érték 1-2 kozotti 1éte kiillonosen kedvezo, esetemben a dimenzidk minden értéke 1,099-
1,474 kozott mozgott, nem volt multikollinearitasi probléma. A konstrukcidkat leir6 valtozok
jol elkiiloniiltek egymastol, ezért kozos modellben is alkalmazhatok. Nem volt sziikség

valtozok eltavolitadsara vagy atalakitdsara multikollinearitds miatt, a modell megbizhato.

5.2.1 A modell illeszkedési mutatoi

Az SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) értéke az Estimated modell esetén
0,061, amely a szakirodalomban elfogadott 0,08-as kiiszobérték alatt van (Henseler et al.,
2014), igy az SRMR alapjan a modell jo illeszkedést mutat. A 95%-o0s és 99%-o0s konfidencia-
intervallumok (0,059-0,066) tovabb erdsitik a modell megbizhato illeszkedését.

A d_ULS (Unweighted Least Squares) discrepancy értéke 0,932, amely a sajat bootstrap-alapt
konfidencia-intervalluman (95% CI: 0,891-1,094) beliil helyezkedik el, ezaltal az illeszkedés
ezen mutatd szerint is elfogadhatonak tekinthetd. A d ULS mutatd értelmezéséhez nem
tartozik univerzalis kiiszobérték, igy az érték megbizhatosdga a konfidencia-intervallumon
beliili elhelyezkedés alapjan itélhetd meg (Dijkstra & Henseler, 2015).

A d_G (Geodesic discrepancy) mutatd esetében az érték 0,326, amely azonban enyhén a
bootstrap konfidencia-intervallum (95% CI: 0,331-0,370) als6 hatara alatt helyezkedik el. Ez
kisebb mértékli illeszkedési probléméra utalhat, azonban az eltérés minimalis, és nem
tekinthetd sulyosnak (Dijkstra & Henseler, 2015). Az illeszkedési mutatok elemzése a 26.
tablazatban lathatok (26. tablazat).
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26. tablazat A modell illeszkedési mutatoi

s | e T i s
(S]é;lellrt;tt;dm rﬁiiﬂn 0,061 0,049 0,059 0,066
(EBszfriztlécrin ri‘iilln 0,061 0,049 0,059 0,066

d_ULS (Oll?il;geiﬁ;;isé::ﬁ;le) (22::;112 i;l:f;) 95% 99%
(S]é;et:Llllrt:ttet:;n riiilell) 0,932 0,610 0,891 1,094
(EBstelfrs;ztl;crin mlil) 0,932 0,610 0,891 1,094

4G (olfitgeiﬂztlis,é::s:.fle) (1;2::;112 i;l:fl?) 95% 99%
(S]é;lellrt;tt;dm rﬁiiﬂn 0,326 0,257 0331 0370
(Efﬁfiiiéé“ r?iiilél) 0,326 0,257 0331 0,370

Forras: sajat kutatas és szerkesztés (n=202)

5.2.2 A vizsgalati dimenziok leiro elemzése

Az Osszes vizsgalt dimenzi6 atlagos értéke meghaladja a semlegességet a 1-5-0s Likert tipusa
skalan  (M=3,16-3,68), tehat a valaszadok 0Osszességében inkdbb egyetértettek a
megfogalmazott allitdsokkal. A legerésebb dimenzidonak a szervezeti agilitast (M=3,68)
tartottak, ez jellemezi leginkdbb pozitivan a szervezetiiket. A leggyengébb a szervezeti
rugalmassag dimenzi6 (M=3,16), itt lattak nagyobb fejlodési lehetdséget. A szdrasok mértéke
(SD=0,77-0,91) arra utal, hogy a kiilonb6zd szervezeti dimenziok megitélésében a
valaszadoknak viszonylag egységes véleményen voltak, ugyanakkor bizonyos teriileteken
(kiilonosen a nagyobb szdrassal rendelkezd dimenzidknal) a percepciok kozotti eltérések is
kimutathatok. A legkisebb szorasi a szervezeti kultura (SD=0,77), vagyis a valaszadok
véleménye ebben volt a legegységesebb. A legnagyobb szorast (SD=0,91) a szervezeti

rugalmassag, itt a legkevésbé egységes a valaszadok megitélése (14. abra).

Eszlelt adatmindség
5

Szervezeti

X Erzékelés
rugalmassdg

Szervezeti kultdra Ertékelés

H

Szervezeti agilitas Transzformacio

Innovécids képesség

14. dbra Dimenzidk atlagos értékei a szervezeti jellemz6k megitélése alapjan
Forras: sajat kutatas és szerkesztés, (n=202)
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27. tablazat A dimenzidk és a hozzajuk tartozo allitasok leir6 statisztikai

Konstrukcié/Elemek Kod Atlag (szoris)

Szervezeti agilitas 3,68 (0,78)
Képesek vagyunk termelésiinket/szolgaltatasunkat gyorsan a kereslet ingadozasaihoz igazitani. ORA1 3,63 (1,08)
Gyorsan hajtjuk végre a dontéseket, hogy reagalni tudjunk a piaci valtozasokra. ORA2 3,70 (1,09)
Folyamatosan keressiik szervezetiink megujulasi / atalakuldsi lehetdségeit. ORA3 3,66 (0,98)
A piaci valtozasokra gyors novekedés és versenyelony megszerzésének lehetGségeként tekintiink ORA4 3,74 (1,01)
Erzékelés 3,59 (0,86)
A kornyezetiinkben zajlo folyamatok megfigyelésével szisztematikusan keressiik az uj iizleti koncepciokat. | DYCl1 3,76 (0,97)
Kovetkezetesen 0sszehozzuk kreativ és képzett szakérté kollégainkat, hogy j iizleti lehetdségeket tudjunk

beazonositani. bye2 339 (1.00)
Ertékelés 3,51 (0,79)
Eréforrasainkat tudatosan és szervezetten az j lizleti tevékenységeink fejlesztésére forditjuk. DYC4 3,47 (0,96)
Ismétlédden elemezziik, hogy cégiink mely eréforrasokbol profitalhat (pénziigyi, kompetencia, politikai,

szervezeti lehetdségek). PYES 341 (LD
Céglink rendszeresen feliilvizsgalja és adaptalja a stratégiait. DYC6 3,64 (1,05)
Transzformacio 3,52 (0,78)
Céglinknek kialakitott modszerei vannak a szervezeti tudas megdrzésére és fejlesztésére. DYC7 3,02 (1,05)
Folyamatosan azon dolgozunk, hogy a szervezetiink hatékonysagat noveljiik. DYC8 4,13 (0,88)
Gyakorlataink vannak arra, hogy eréforrasainkat uj modokon tudjuk hasznani. DYC9 3,02 (1,02)
Eszlelt adatmingség 3,41 (0,86)
Szervezetiinkben minden informacié pontos. BIN2 3,34 (0,96)
Szervezetben az informaciok barmikor elérhetéek. BIN3 3,49 (0,98)
Szervezeti rugalmassag 3,16 (0,91)
Céglinkben az azonnali ellendrzést és cselekvést helyezziik el6térbe az utdlagos ellendrzés helyett (elsd

alkalommal csinald helyesen a dolgokat). ORFI 3:42(0.99)
Céglinknél szamos alternativ kidolgozott stratégiank van, amely kénnyiivé teszi szamunkra, hogy a piac

valtozasaira reagaljunk. o ORF4 3,06 (1.05)
Szervezeti kultiara 3,52 (0,77)
A kollégak rugalmasak és alkalmazkodok, ha valtoztatasokra van sziikség. ORC1 3,41 (1,04)
A kollégak értékelik és hasznaljak egymas egyedi erdsségeit és eltéré képességeit. ORC2 3,60 (0,94)
Az egyének és a csapatok igazsagos jutalmazasban részesiilnek ORC4 3,58 (1,05)
Innovacios képesség 3,60 (0,83)
Cégiinknél 6sztonozziik a kockazatvallalast. INC1 3,13 (1,07)
A menedzsment aktivan keresi az innovativ otleteket. INC2 3,95 (0,98)
Céglink gyakran 1ép ki elsdként a piacra 0j termékkel vagy szolgaltatassal. INC4 3,22(1,22)

Forras: sajat kutatas és szerkesztés (n=202)
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A fenti tablazatban (27. tdblazat) Osszefoglalt konstrukcids elemek atlagértékei alapjan a
legalacsonyabb értékek a transzformécioé dimenzid két indikatorandl (DYC7 = 3,02; DYC9 =
3,02), valamint a szervezeti rugalmassag indikatoranal (ORF = 3,06) jelentkeztek. Ezzel
szemben a transzformacié harmadik indikatora (DYC8 = 4,13) a legmagasabb atlagot érte el.
Ez azt tikrozi, hogy a valaszadok kevésbé pozitivan itélik meg a szervezeti tudas
megorzésének ¢és fejlesztésének mértékét, ugyanakkor kifejezetten kedvezden értékelik a
szervezet folyamatos hatékonysagnovelésére iranyuld torekvéseit. Tovabbd, az innovaciods
képesség dimenzidjan beliil a menedzsment innovativ Otletek aktiv keresését jelzd indikator
(INC2 = 3,95) szintén magas atlaggal rendelkezik. A szérasértékek alapjan a legkisebb
véleményeltérés a szervezeti kultira egyik indikatoranal (ORC2 = 0,94) figyelheté meg, amely
a kollégak egymas erdsségeinek és kiilonboz6 képességeinek értékelésére €s alkalmazéasara
vonatkozik. Hasonlé mértékli egyetértés mutatkozik az eréforrasok tudatos és szervezett

felhasznalasat jelzd indikator esetében is (DYC4 = 0,96).

5.2.3 A magyarazé dimenzidok hatasa a szervezeti agilitasra

"o

A strukturalis modellhez tartoz6 eredményeket a kovetkezd abran foglaltam 6ssze (15. abra).
A modell dimenzidit 6sszekotd nyilakhoz tartozd értékek a kapcsolatok erdsségét mérd

standardizalt regresszids egylitthatok értéket mutatja.
ORC1

0.500 (0.000) __ ORFI
ORC2  —0.369 (0.003) M| ORAZ oRa3 & 0318 (0.000)
0451 (0.000) * 0,823 (0.000) __
— ORA4 ORF4
0, 779 (0.000) sz

ORC4 Szervezeti kultira

ervezeti rugalmassig
0.765 (0.000)

0.021 (0. 734) 0.221 (0.004)
N\0678 (0.000) / 0.808 (0.000)

INC1

0.242 (0.001) 0.181 (0.000)

BIN2

—
0.281 (0.002)

INC2  — 0.687 (0.000) ¥
0.291 (0.002)

Innovicios képesség

0. 611 (0 000) !

0.629 (0.000) —

-
0.499 (0.000) —

BIN3

e 0.211 (o 015) -0.006 (0.939) Eszlelt adatminéség

0.095 (0.249)

o 559 (0.000) o 432 (u 000) 0222 (0.042) T 0.454 (0.000)
0532 (0. 000) 0.268 (0.000) / 0. sszl(o .000) \
I
DVC1 Dvcz DYC4 DYCS Dvcs DYC7 DYC8 DYC9

15. abra A magyarazé dimenziok hatasa a szervezeti agilitasra
Forras: sajat kutatas és szerkesztés (n=202)
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A strukturalis modell egyiitthatoi alapjan megallapitottam, hogy a vizsgalt tényezok koziil az
innovacios képesség befolyédsolja a legerésebben a szervezeti agilitast (3=0,242, p=0,001).
Gyenge, pozitiv hatast gyakoroltak a célvaltozora az észlelt adatmindség, az innovacios
képesség, a szervezeti rugalmassag, valamint az értékelés dimenzioi (p < 0,05). Ezzel szemben
a szervezeti kultura, a transzformacio, valamint az érzékelés dimenziok esetében nem volt
kimutathat6 statisztikailag igazolt hatas, igy ezek nem jarulnak hozza érdemben a célvaltozéd

alakulasahoz.

28. tablazat A H1 hipotézis tesztelésének részletes elemzése az egyes eléfeltételek alapjan

Hipotézis Vizsgalt hatas Béta p-érték Eredmény Kovetkeztetés
, nem A H1 hipotézis
H1: Az érzékelés magasabb szintje pozitivan Erzékelés —
0,095 0,249 igazolhato nem nyert
befolyasolja a szervezeti agilitast. Szervezeti agilitas .
hatas bizonyitast.

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
A H1 hipotézis esetében nem volt igazolhatd a hatés (p=0,249), tehat az érzékelés befolyasa a

szervezeti agilitdsra nem nyert bizonyitést (28. tablazat).

29. tablazat A H2 hipotézis tesztelésének részletes elemzése az egyes eléfeltételek alapjan

Hipotézis Vizsgalt hatas Béta p-érték Eredmény Kovetkeztetés
H2: Az informaciok pontosabb értékelése Ertékelés — 0211 0.015 gyenge, A H2 hipotézis
pozitivan befolyasolja a szervezeti agilitast. Szervezeti agilitis ’ ’ pozitiv hatas igazolast nyert

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
A H2 hipotézis esetében gyenge, pozitiv hatas volt igazolhaté (p=0,015, p=0,211), tehat az

informéciok pontosabb értékelése pozitivan befolydsolja a szervezeti agilitast (29. tdblazat).

30. tablazat A H3 hipotézis tesztelésének részletes elemzése az egyes eléfeltételek alapjan

Hipotézis Vizsgalt hatas Béta p-érték Eredmény Kovetkeztetés
H3: A magasabb szinten kivitelezett nem A H3 hipotézis
Transzformacio—
transzformacié pozitivan befolyasolja a -0,006 0,939 igazolhatd nem nyert
R Szervezeti agilitas .
szervezeti agilitast. hatas bizonyitast.

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
A H3 hipotézis esetében nem volt igazolhatdo a hatas (p=0,939), tehdt a transzformaciod

befolyasa a szervezeti agilitasra nem nyert bizonyitast (30. tablazat).
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31. tdblazat A H4 hipotézis tesztelésének részletes elemzése az egyes eléfeltételek alapjan

Hipotézis Vizsgalt hatas Béta p-érték Eredmény Kovetkeztetés
H4: Az észlelt adatminéség és annak Eszlelt
gyenge, A H4 hipotézis
magasabb  szintli  haszndlata pozitivan adatmindség — 0,181 > 0,001 ) )
pozitiv hatas igazolast nyert
befolyasolja a szervezeti agilitast. Szervezeti agilitas

Forras: sajat kutatas és szerkesztés

A H4 hipotézis esetében gyenge, pozitiv hatas volt igazolhato (p < 0,001, f=0,181), tehat az

informéciok pontosabb értékelése pozitivan befolydsolja a szervezeti agilitast (31. tdblazat).

32. tablazat A HS hipotézis tesztelésének részletes elemzése az egyes eléfeltételek alapjan

Hipotézis Vizsgalt hatas Béta p-érték Eredmény Kovetkeztetés
HS5: A magasabb szintli szervezeti Szervezeti ) )
gyenge, A HS hipotézis
rugalmassag pozitivan hatast gyakorol a rugalmassag — 0,221 0,004 ] .
o pozitiv hatas igazolast nyert
szervezeti agilitasra. Szervezeti agilitas

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
A HS hipotézis esetében gyenge, pozitiv hatds volt igazolhaté (p=0,004, p=0,221), tehat a
szervezeti rugalmassag magasabb szintje pozitivan befolydsolja a szervezeti agilitast (32.

tablazat).

33. tablazat A H6 hipotézis tesztelésének részletes elemzése az egyes eléfeltételek alapjan

Hipotézis Vizsgalt hatas Béta p-érték Eredmény Kovetkeztetés
nem A H6 hipotézis
H6: Az egyiittmiikddést tdmogatod szervezeti Szervezeti kultira —
0,021 0,734 igazolhaté nem nyert
kultara pozitivan hat a szervezeti agilitasra. Szervezeti agilitas .
hatas bizonyitast.

Forras: sajat kutatas és szerkesztés

A H6 hipotézis esetében nem volt igazolhatd a hatds (p=0,734), tehat a szervezeti kultura

befolyasa a szervezeti agilitasra nem nyert bizonyitast (33. tablazat).

34. tablazat A H7 hipotézis tesztelésének részletes elemzése az egyes eléfeltételek alapjan

Hipotézis Vizsgalt hatas Béta p-érték Eredmény Kovetkeztetés
H7: Az erésebb innovaciés képesség | Innovacids képesség— 0242 0.001 gyenge, A H7 hipotézis
pozitivan befolyasolja a szervezeti agilitast. Szervezeti agilitas ’ ’ pozitiv hatas igazolast nyert.

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
A H7 hipotézis esetében gyenge, pozitiv hatas volt igazolhaté (p=0,001, p=0,242), tehat az
innovacios képesség magasabb szintje pozitivan befolydsolja a szervezeti agilitast (34.

tablazat).
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5.2.4 A vallalkozascsoportok kozotti eltérések vizsgalata
A négy tényezd (méret, lokacio, szervezeti forma ¢és tulajdonos forma) hatadsdnak

Osszehasonlitasara Kruskal-Wallis probat végeztem (16. abra).

Eszlelt adatmindség
5

Szervezeti rugalmassag 4 Erzékelés

Ertékelés

Szervezeti kultura

Szervezeti agilitas Transzformacié

Innovacids képesség

—o—10-49 f§ —e—50-249 f6 250 f6 vagy tobb

16. dbra A dimenzidk atlagos értékei a harom szervezet méret esetében
Forras: sajat kutatas és szerkesztés (n=202)

A Kruskal-Wallis-proba a nyolc vizsgéalt dimenzidé koziil csupdn az észlelt adatmindség
esetében mutatott szignifikans eltérést (H = 7,261; p = 0,026) a méretet tekintve (M4.
melléklet). A Dunn—Bonferroni post hoc proba eredményei szerint a nagyvallalatok vezet6i
szignifikansan alacsonyabbra értékelték az adatmindség megfeleléségét, mint a kis- és
kozépvallalkozasok vezetéi (MS. melléklet). Ugyanakkor a kis- és kdzepes méretli cégek
koz6tt nem volt kimutathato jelentds killonbség az adatminéség megitélésében. Ertelmezésem
szerint a nagyobb vallalat komplexebb szervezet, s ez tobb adat és elemzési igényt jelent a
vezetdk oldalarol. A nagyobb vallalatoknal jo eséllyel magasabb szintli az adatok elérése,
mindsége, mindez nem biztos, hogy igaz a méretében és szervezetében kisebb vallalatokra.
Tovabba utobbiak kevésbé eldhaladottak a digitalizacidoban, az adatok hozzaférhetdsége is
korlatozottabb lehet. A kis- és kdzépvallalatok esetén az elégedettség egyiitt jarhat azzal, hogy
nincs is igényiik tobb vagy jobb adatra, vagy a kisebb szervezet miatt valéban kénnyebben
elérik azokat. Ezeket a feltételezések az iparagban eltoltott gyakorlati tapasztalataim alapjan
tettem meg.

A Kruskal-Wallis-proba nem igazolt szignifikdns eltéréseket a vizsgalt dimenzidk értékeiben
a kiilonb6zé szervezeti formak (linearis, funkcionalis, divizionalis, matrix) kozott (Me6.

melléklet).
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A Kruskal-Wallis-proba nem igazolt szignifikdns eltéréseket a vizsgalt dimenzidk értékeiben
a régiok, elhelyezkedés kozott (M7. melléklet).

A Kruskal-Wallis-proba két dimenzié — az Erzékelés (H = 7,360; p = 0,025) és a Szervezeti
agilitas (H = 7,575; p = 0,023) — esetében mutatott szignifikdns eltérést a kiilonb6z6
tulajdonosi formak kozott (M8. ¢s M9. melléklet). A Dunn—Bonferroni post hoc préba
alapjan a kiilfoldi tulajdonu vallalatok vezetdi szignifikdnsan alacsonyabbra értékelték az
érzékelés szintjét, mint a vegyes tulajdoni cégek vezetdéi, mig a magyar tulajdonu
vallalatokhoz viszonyitva nem volt kimutathatd jelentds kiilonbség (M10. melléklet). A
szervezeti agilitds megitélésében a kiilfoldi tulajdont cégek vezetdi alacsonyabb értékelést

adtak, mint a magyar tulajdonu cégek vezet6i (17. abra).
Eszlelt adatmindség

Vst

Szervezeti rugalmassag Erzékelés

Szervezeti kulttra — 1 ) Ertékelés
/
Szervezeti agilitas Transzformdacié
Innovécids képesség
—e—Magyar tulajdon Kulfoldi tulajdon Vegyes tulajdon

17. dbra A dimenzidk atlagos értékei harom tulajdonosi forma esetében
Forras: sajat kutatas és szerkesztés (n=202)

Ismét a szektorban eltoltdtt évek alapjan feltételezem, hogy a kiilf6ldi tulajdonu cégek vezetdi
sokrétli dontési folyamatokan mennek at, a stratégia valtoztatasa nem gyors folyamat, sszetett
szervezetben, osztott feleldsséggel dolgoznak. Emiatt az informaciok (lehetdségek, veszélyek,
lehetséges innovaciok) érzékelésérdl adott véleményiik redlis. A szervezeti agilitast tekintve
hasonl6 lehet az ok: a magyar vagy vegyes tulajdonu véllalatokndl a dontési Ut, bevonodas
lokalis menedzsment szintii, lokalis piacra dolgozva gyorsabban tudnak reagélni termék és
szolgaltatds vonalon. Ellenben egy nemzetkozi véllalat, akiknek globalisan kialakult
standardjai és szabalyai vannak, ezen korlatok miatt alacsonyabbra értékelhetik a szervezetiik
agilitasat.

A hipotézisek értékelését 6sszefoglaldan a 35. tablazatban mutatom be (35. tdblazat).
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35. tablazat A kutatas hipotéziseinek dsszefoglalo értékelése

Hipotézis

Vizsgalt hatas

Eredmény

Kovetkeztetés

Hl1: Az érzékelés magasabb

szervezeti agilitast.

szintje pozitivan Erzékelés -> nem igazolhaté hatds HI hipotézis nem
befolyasolja a szervezeti Szervezeti agilitas g nyert bizonyitast.
agilitast.

H2: Az informaciok

pontosabb értékelése Ertékelés -> ence. bozitiv hatas H2 hipotézis igazolast
pozitivan befolyasolja a Szervezeti agilitas gyenge, p nyert.

H3: A magasabb szinten
kivitelezett transzformacio
pozitivan befolyasolja a
szervezeti agilitast.

Transzformacio ->
Szervezeti agilitas

nem igazolhat6 hatas

H3 hipotézis nem
nyert bizonyitast.

H4: Az észlelt adatmindség
és annak magasabb szinti

Eszlelt adatmindség ->

H4 hipotézis igazolast

pozitivan hatast gyakorol a
szervezeti agilitasra.

Szervezeti agilitas

gyenge, pozitiv hatas

hasznarlata. pozitivan Szervezeti agilitas gyenge, pozitiv hatas nyert.
befolyasolja a szervezeti

agilitast.

H5: A magasabb szintli

szervezeti rugalmassag | Szervezeti rugalmassag -> HS5 hipotézis igazolast

nyert.

H6: Az egyiittmikodeést
tamogatd szervezeti kultira
pozitivan hat a szervezeti
agilitasra.

Szervezeti kultara ->
Szervezeti agilitas

nem igazolhat6 hatas

H6 hipotézis nem
nyert bizonyitast.

H7: Az er6sebb innovacios

képesség pozitivan
befolyasolja a szervezeti
agilitast.

Innovécios képesség ->
Szervezeti agilitas

gyenge, pozitiv hatas

H7 hipotézis igazolast
nyert.

H8: A vallalatok fo6ldrajzi
elhelyezkedése befolyasolja
szervezeti agilitas szintjét,
illetve az azt meghatarozo
tényezoket.

Foldrajzi elhelyezkedés ->
Szervezeti agilitas

nincs eltérés

HS hipotézis nem
nyert bizonyitast.

H9: A vallalatok tulajdonosi
formaja  befolyasolja a
szervezeti agilitas szintjét,
illetve az azt meghatarozo
tényezoket.

Tulajdonosi forma ->
Szervezeti agilitas

eltérés igazolhato:
érzékelés
szervezeti agilitas

HO9 hipotézis részben
igazolast nyert.

H10: A szervezeti forma
hatassal van a szervezeti
agilitas szintjére, illetve az
azt meghatarozo tényezokre.

Szervezeti forma ->
Szervezeti agilitas

nincs eltérés

H10 hipotézis nem
nyert bizonyitast.

HI11: A kiilonb6zo vallalati
méretek  eltér6  hatassal
vannak a szervezeti agilitas
szintjére, illetve az azt
meghataroz6 tényezokre.

Vallalati méret ->
Szervezeti agilitas

eltérés igazolhato:
észlelt adatmindség

H11 hipotézis részben
igazolast nyert.

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
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6 KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

6.1 Kovetkeztetések

Kutatasom elsddleges célkitlizése a szervezeti agilitds, mint a vallalati versenyképességet
biztositd és noveld belsd képesség mélyebb megértése, a befolyasold tényezdinek feltarasa,
valamint ennek mérésére szolgalaldé modell kialakitdsa volt. A szervezeti agilitds olyan
képességeket foglal magaban, mint a gyorsasag, rugalmassag, proaktivitas és valaszkészség,
amelyek lehetové teszik a vallalatok szamdara a kornyezeti kihivasokhoz vald hatékony
alkalmazkodast, valamint a belsd er6forrasok proaktiv fejlesztését és ijra allokalasat a tartds
versenyeldny biztositdsa érdekében. E képesség megléte és folyamatos fejlesztése alapvetd
feltétele a szervezetek jovObeni fenntarthatd versenyképességének.

A nemzetkozi szakirodalom elemzése ravilagitott arra, hogy a szervezeti agilitds fogalmi
keretei és mérhetosége tovabbra is nyitott kérdésként jelennek meg a tudomanyos
diskurzusban. A fogalom Osszetettsége, valamint a kontextusfliggd értelmezések
kovetkeztében jelenleg nem all rendelkezésre egységes és standardizalt mdodszertan az agilitas
szintjének meghatarozasara (Mrugalska & Ahmed, 2021; Desalegn et al., 2024). A szervezeti
reziliencia ¢és az agilitdis komparativ elemzése kimutatta, hogy a két fogalom a
szakirodalomban gyakran azonos szervezeti reakciok leirdsara szolgdl a varatlan események
¢és krizishelyzetek kontextusdban (Hollnagel et al., 2011). Jelen kutatas értelmezése szerint
ugyanakkor a két képesség a szervezeti versenyképesség eltérd, de egymast kiegészitd
dimenzioit képviseli és mindkettd egyidében valo megléte sziikséges. A szervezeti reziliencia
reaktiv, rovid tava talélési mechanizmusokhoz kapcsolodik, amelyek a miikodés
folyamatossag fenntartasat és a sokkok utani helyreallitasat célozzék (Williams et al., 2017).
A szervezeti agilitas proaktiv, jovOorientalt képességstrukturaként értelmezhetd, amely a
valtozasok idében val6 felismerésén és az eréforrasok stratégiai dtcsoportositasan alapul (Doz
& Kosonen, 2008). A fenntarthaté versenyképesség megorzése szempontjabol mindkét
képesség egyidejii jelenléte sziikséges. E kiilonbségtételek révén megvalaszolasra keriiltek a
kutatds elsé és masodik kérdései (K1, K2), valamint teljesiiltek az ezekhez kapcsolddod
célkitizések (C1, C2).

Azt is megallapitottam, hogy az eddigi empirikus vizsgalatok jelentds része egyetlen dimenzio
mentén kozelitette meg az agilitds mérését, példaul az iizleti intelligencia (Park, El Sawy &
Fiss, 2017), a szervezeti rugalmassag (Doz & Kosonen, 2010), a szervezeti struktura (Rigby,
Sutherland & Takeuchi, 2016) vagy a dinamikus képességek (Teece, Peteraf & Leih, 2016)
szempontjabol. Kutatdsom soran ezzel szemben egy komplex, tobbdimenzids elméleti modell

megalkotasara torekedtem, amely a szervezeti agilitast integralt képességrendszerként
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értelmezi. A modell kialakitasa sordn Teece (2007) dinamikus képességelmélete és Sharifi és
Zhang (1999) agilitasi modellje szolgaltak elméleti alapként.

A kidolgozott modell jelentdsége abban rejlik, hogy nem csupén a szervezeti agilitast alkoto
kulcstényezOk azonositasa tortént meg, hanem azok hatasa is vizsgalatra keriilt a szervezeti
agilitds szintjére vonatkozdan. Innovativ elemként a dinamikus képességek harom
komponense — érzékelés, értékelés, transzformacid — elkiilonitetten keriilt vizsgalatra,
felismerve, hogy e tényezok oOnalldan is eltéré modon és mértékben jarulhatnak hozza a
szervezeti agilitds noveléséhez. A végleges modell hét belsé dimenzidbdl all (érzékelés,
értékelés, transzformadcio, észlelt adatmindség, szervezeti rugalmassag, szervezeti kultira és
innovacios képesség). E dimenziok mérhetdsége lehetdséget biztosit a szervezeti agilitas
célzott fejlesztésére, valamint a vallalati miikddés stratégiai szintli irdnyitasanak timogatasara.
A kutatas soran feltételezésre keriilt, hogy a szervezeti méret, a struktira, a tulajdonosi hattér
¢s a foldrajzi elhelyezkedés szintén meghatarozo hatast gyakorolhatnak a szervezeti agilitasra.
Ezt a feltételezést jelen kutatasban csak részben sikertilt kimutatni. Mivel a szervezeti agilitas
multidimenzionalis jelenség, alkalmazésa sziikségszeritien figyelembe kell, hogy vegye az
adott orszag, piac €s iparag sajatossagait (Motwani & Katatria, 2023).

Az elméleti modell empirikus tesztelése a magyar élelmiszeripari vallalatok kdrében végzett
kvantitativ kutatas alapjan tortént meg. Az eredmények igazoltadk, hogy bizonyos belsd
tényezOk szignifikans pozitiv hatast gyakorolnak a szervezeti agilitasra. A modell statisztikai
megbizhatdsaga és érvényessége beigazolodott, ezaltal alkalmazhatonak bizonyul a véllalati
gyakorlatban. Ezzel megvalaszoldsra keriiltek a harmadik és negyedik kutatasi kérdések (K3,

K4), valamint teljesiiltek a kapcsolodo célkitiizések (C3, C4).

6.2 Javaslatok

A szervezeti agilitas a dinamikusan valtozo iizleti kornyezetben kritikus jelentoségii képesség,
amely alapvetden meghatirozza a vallalatok hosszu tava versenyképességét. Az empirikus
kutatds eredményei alapjan négy olyan belsé tényezo6t azonositottam, amelyek szignifikdnsan
pozitiv hatast gyakorolnak a szervezeti agilitas szintjére. E tényezok célzott fejlesztése
hozzajarulhat a véllalatok stratégiai alkalmazkodoképességének noveléséhez, valamint a
cselekvési és fejlesztési tervek megalapozasahoz. Ehhez aldbbiakban — sajat szakmai
kornyezetem megfigyelése és az élelmiszeripari agban szerzett tapasztalataim alapjan
gyakorlati javaslatokat is megfogalmaztam.

Az értékelés, mint a dinamikus képességek egyik eleme, pozitiv Osszefiiggést mutatott a
szervezeti agilitdssal. A magasabb szintli értékelési folyamat lehetévé teszi a kornyezeti

valtozasokbol fakadd kockazatok és lehetdségek azonositasat, értelmezését és priorizalasat,
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ezaltal elésegitve a stratégiai dontéshozatalt. Gyakorlati javaslatom, hogy a hagyomanyos
teljesitménymérd rendszereken tul a szervezetek szamara relevans lehet a fejlddést mérd
mutatok alkalmazasa, mint példaul az innovacids rata vagy a prediktiv analitika, esetleg
szimulaciods és kockazatértékelési modszerek integralasa is. A magyar élelmiszeripar esetében
az értékelési képességek fejlesztése elsOsorban a vezetdi kompetencidk bdvitésével,
piackutatési adatok szisztematikus felhasznéldsaval, kiilsé tanacsadoi és tudomanyos tudas
Az észlelt adatminéség ugyancsak szignifikdns pozitiv hatassal bir a szervezeti agilitasra. Az
¢észlelt adatmindség fogalma nem kizarodlag az adatok mennyiségét €s mindségét jelenti, hanem
a felhasznalok azon képességét is, hogy az informaciokat relevansan, idében és helyesen tudjak
értelmezni. Ennek kdvetkeztében a magasabb észlelt adatmindség eldsegiti a bizonytalansag
csokkentését €s a gyors, megalapozott dontések meghozatalat. Gyakorlati implikacidként
megfogalmazhatod, hogy az adatmindség javitasa szabvanyositott adatgylijtési és tisztitasi
protokollokon, dedikalt feleldsségi korok kialakitasan, mesterséges intelligencia és gépi
tanulasi technoldgidk alkalmazasan, valamint az adatkultara fejlesztésén keresztiil érhetd el. A
magyar ¢lelmiszeriparban az adatmindség javitdsa kiilondsen a digitalizacios folyamatok
elémozditasaval és a szervezeti adatkultura szélesebb korti elterjedésével érhetd el, amelyek
hosszu tdvon a versenyképesség fenntartasanak elengedhetetlen feltételei.

A szervezeti rugalmassag — a struktarak, folyamatok és erdéforrdsok gyors atalakitasanak
képessége — ugyancsak pozitivan befolydsolja a szervezeti agilitas szintjét. A szervezeti
rugalmassag csak tudatos és hosszatavia szervezeti épitkezés révén ndvelhetd, amely magéban
foglalja a folyamatok atalakithatosagat, a munkatarsak multikompetenciajanak fejlesztését,
valamint a tuddsmenedzsment eszkdzeinek és a reskilling programoknak a szélesebb kori
alkalmazasat. A decentralizalt dontési jogkorok kialakitasa, a kereszt-funkcionalis csapatok
létrehozasa, valamint a digitalis tanulasi és tuddsmegoszté platformok elterjesztése mind
hozzajarulhat a rugalmassag erdsitéséhez. A magyar élelmiszeripar esetében a szabalyozasi
kornyezetbdl fakadd merevség mérsékelhetd szakértdi bevondssal ¢és projektalapa
megkozelitéssel, mig a kiilfoldi tulajdont vallalatok esetében a nemzetkozi jo gyakorlatok
adaptacidja és a munkavallalok folyamatos képzése jatszik kulcsszerepet. A hazai tulajdona
cégek esetében a tokehidny, a képzett munkaerd megtartasanak nehézsége, valamint a vezetoi
utanpodtlas hidnya jelentenek korlatot, ugyanakkor a fent javasolt otletek kisebb léptékii
megvalositasa révén ezek a vallalatok is elérhetnek magasabb szintli szervezeti rugalmassagot.
Az innovacios képesség — vagyis az 1) Otletek generdldsanak és megvalositdsanak képessége
— pozitiv hatassal van a szervezeti agilitasra. Az innovacids tevékenység lehetové teszi, hogy

a szervezetek ne csupan reagaljanak a kornyezeti valtozasokra, hanem proaktivan alakitsak ki
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termékeiket, folyamataikat és szerezzenek versenypiaci elényt. Az innovacids képesség
novelése szintén hossz(l tavu, tudatos, elsOsorban kultiraépités eredménye, amelyben a
vezetdk a kreativ gondolkodas és a kockazatvallalas Osztonzésével, valamint a siloszerii
mikddés megsziintetésével jarulhatnak hozzd a vallalati teljesitményhez. A strukturalt
innovacios agenda, az iterativ munkamodszerek, valamint a startup-okkal, akadémiai
szereplokkel folytatott egylittmiikodés szintén eldmozditja az innovacidés képességek
fejlodését. A magyar €élelmiszeriparban a nemzetkdzi cégek esetében a globalis innovacios
gyakorlatok adaptécioja, mig a hazai tulajdonu vallalatoknal a kiils6 projektcsapatok és interim
menedzserek bevondsa jelenthet gyakorlati lehetdséget az innovacids képesség erdsitésére.

Osszességében az empirikus eredmények alatdmasztjak, hogy a szervezeti agilitas elsdsorban
belsé képességek és folyamatok ereddje, amelynek kulcselemei az értékelés, az észlelt
adatmindség, a szervezeti rugalmassag és az innovacios képesség. E tényezOk egyiittes

fejlesztése hosszu tdvon hozzéjarul a szervezet fenntarthatd versenyképességéhez.

6.3 Kutatas korlatai
A disszertacié eredményei alapjan a vizsgalat korlatait az alabbiakban azonositottam:

e Fogalmi és mérési bizonytalansdg: A szervezeti agilitds fogalma Osszetett,
tobbdimenzids konstrukcio, amelynek nincs egységesen elfogadott és standardizalt
mérési modszertana. Ez a fogalmi és metodologiai heterogenitds korlatozza az
eredmények altalanosithatosagat, mivel a kiillonbozo szervezetek, iparagak és kutatési
kontextusok eltérden definidlhatjak, valamint kiilonb6z0 eszkdzokkel mérhetik a
szervezeti agilitast €s a hozza kapcsolodo tényezdket.

o Kontextualis kotottségek: A szervezeti agilitds dimenzidi €s azok hatdsa erdteljesen
figgnek az adott orszag, ipardg ¢€s piaci kornyezet sajatossagaitol. Ennek
kovetkeztében a kutatds eredményei nem tekintheték univerzalisan alkalmazhatonak,
elsOsorban a vizsgalt szervezeti és iparagi kornyezetre vonatkozoan érvényesek.

o Hattértényezok részleges vizsgalata: Bar a szervezeti méret, struktura, tulajdonosi
hattér és foldrajzi elhelyezkedés bevonasra keriilt az elemzésbe, e tényezdk hatasa csak
korlatozott mértékben igazolodott. A hattérvaltozok komplexebb vizsgalata sziikséges
a szervezeti agilitast meghatarozé Osszefiiggések mélyebb feltarasa érdekében.

e Idédimenzi6 hidnya: A szervezeti agilitds ¢és reziliencia vizsgalata alapvetden
keresztmetszeti megkdzelitésben tortént, az idébeli valtozasok és a hossz tava
fejlédési dinamikék nem voltak fokuszban. Mindez korlatozza annak megértését, hogy
a vizsgalt tényezOk miként hatnak a szervezetek versenyképességére tartos, tobbéves

1d6horizonton.
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6.4 Jovobeni kutatasi irany

A szervezeti agilitassal kapcsolatos kutatasok attekintése és a téma kiemelt iddszerlisége
alapjan tigy latom, hogy a jovobeni vizsgalatoknak nagyobb hangstlyt kellene fektetniiik a
kontextus-specifikus elemzésekre. A szervezeti agilitds dimenzioi €s miikodési hatékonysaga
jelentdsen eltérhetnek kiillonbozé kornyezetekben és szervezeti feltételek mellett, példaul a
digitalis fejlettség, a szervezeti tanulds szintje vagy a munkavallaloi jollét. Ezeknek a
kontextudlis tényezOknek a vizsgalata lehetdvé tenné, hogy az agilitds ) dimenzidinak,
miikddési mechanizmusainak ¢és hatékonysagi mintazatainak célzott feltarasat, és ezen
ismeretek felhasznalasaval a szervezeti miikodés stratégiailag megalapozott fejlesztését.

A szervezeti agilitds dimenzidinak és az empirikus modell alkalmazhatosaganak tesztelése
mas iparagi kontextusban szintén érdekes lehet. Az eltérd iparagi kornyezetek — példaul a
szolgaltatd szektor, a feldolgozoipar mas aga vagy az autdipar — sajatos szervezeti
struktiradkkal, mikodési folyamatokkal és piaci dinamikdval rendelkeznek, amelyek
befolyasolhatjak az agilitas dimenzidinak érvényességét, relativ sulyat és miikodését. Az ilyen
tipusu iparagi osszehasonlité vizsgalatok hozzajarulhatnak a modell altaldnosithatosagahoz
¢s alkalmazhatosagdhoz, valamint eldsegithetik a szervezeti agilitds keretrendszerének
finomitasat és a gyakorlati bevezethetdség javitasat kiilonbozo gazdasagi szektorokban.

A jelen disszertacido empirikus vizsgalata egy adott idopillanatban keriilt lebonyolitasra, ami
természetesen korlatozza az eredmények iddbeli érvényességét. Tekintettel arra, hogy a
szervezeti agilitds dinamikus és folyamatosan valtozo6 jelenség, hossza tavu, longitudinalis
kutatasok elvégzése Kkifejezetten indokolt lenne. Ezek a vizsgalatok lehetdséget
biztositananak annak feltarasara, hogy miként alakulnak az agilitasi képességek a szervezetek
¢letciklusanak kiillonb6z6 szakaszaiban, valsdghelyzetek soran, piaci atrendezddések esetén,
vagy stratégiai transzforméciok és szervezeti atalakulasok kozepette. A longitudindlis
megkozelités eldsegitené az agilitas idébeli dinamikéjanak, fejlédési palyainak és hosszh tava
kovetkezményeinek jobb megértését.

Potencialis kutatasi irany lehet a nemzetkozi Osszehasonlité vizsgalatok elvégzése. Az
empirikus modell kiilfoldi kornyezetekben torténd tesztelése lehetévé tenné a szervezeti
agilitasi dimenziok kultirakdzi és gazdasagi kdrnyezetfiiggd érvényességének vizsgalatat. Az
ilyen tipusu kutatds hozzajarulhat egy globalisan alkalmazhatd, Osszehasonlithato agilitasi
taxonomia kialakitdsdhoz, amely megalapozhatja a nemzetkdzi szinti szervezeti
Osszehasonlitasokat és az atvehetd, jo menedzsment gyakorlatokat.

A szervezeti agilitds komplex jellege indokolja annak pontosabb mérését. A jovobeni
kutatdsok célja lehet 0j, megbizhatd és érvényes mérdeszkozok, skaldk, valamint validalt

kérdoivek fejlesztése, amelyek képesek differencidltan vizsgdlni a szervezeti agilitas
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kiilonb6z6 dimenzidit, illetve a belsé képességek és folyamatok egymasra gyakorolt hatasat.
Ezzel parhuzamosan lehetdség nyilna a modellek tovabbi finomitdsara, valamint a valtozok
kozotti Osszefiiggések mélyebb, strukturalis feltarasara.

A kutatas soran megfigyeltem, hogy a szervezeti reziliencia 6 jellemz6i — eldrelatas,
megkiizdés, alkalmazkodds ¢és tanulds — a dinamikus képességek (érzékelés, értékelés,
transzformacio) reaktiv megfeleldjeként értelmezhetdk. E felismerés uj perspektivat kinalhat
a szervezeti reziliencia €s a szervezeti agilitas mérésére szolgaldé modellek strukturalis
kialakitasaban. Lehetdséget ad arra, hogy a jovObeni kutatasok a reaktiv és proaktiv
képességek kozotti kapesolatot kvantitativ és kvalitativ modszerekkel egyarant feltarjak.
Osszességében megallapithatd, hogy a szervezeti agilitas vizsgalata a jovoben szélesebb
kontextusban, idében dinamikus, nemzetk6zi ¢és multidimenzionédlis megkdzelitésben
folytathat6, amely lehetévé teszi a jellemzok mitkddésének és interakcidinak mélyebb

feltarasat és a gyakorlati alkalmazasukhoz sziikséges stratégiai ajanlasok megalapozasat.
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1.

7  UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A nemzetkdzi szakirodalom szisztematikus elemzése alapjan feltartam a szervezeti
reziliencia és a szervezeti agilitds kozotti hasonlosagokat és eltéréseket, tovabba

kidolgoztam a szervezeti agilitds magyar nyelvii terminoldgidjanak elsé valtozatat.

A bibliometriai elemzés, szisztematikus irodalmi attekintés és PLS-SEM modellalkotas
eredményeként egy tobbdimenzids szervezeti agilitismodellt hoztam létre és
validaltam a magyar élelmiszeripari gyartd vallalatok korében. A modell statisztikai

megbizhatdsaga ¢és érvényessége igazolt, igy alkalmas gyakorlati alkalmazésra.

Empirikusan igazoltam, hogy a szervezeti agilitds szintjét meghataroz6 belsd
képességek kozé tartozik az értékelés, mint dinamikus képesség, az észlelt
adatmindség, a szervezeti rugalmassag ¢és az innovacids képesség. E tényezdk
magasabb szintje szignifikans, pozitiv hatast gyakorol a szervezeti agilitasra, ami
alatdmasztja, hogy az agilis mikodést a tudasalapti dontéshozatal, a rugalmas

alkalmazkodas és az innovacids potencial hatdrozzak meg.

Empirikus vizsgalatom kimutatta, hogy a nagyvaéllalatok vezet6i az adatmindség
megfeleldségét szignifikdnsan alacsonyabbra értékelték, mint a kis- ¢&s
kozépvallalkozasok vezetdi. Tovabba a kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok vezetdi az
érzékelés szintjét alacsonyabbra értékelték a vegyes tulajdont véllalatokhoz képest,
mig a szervezeti agilitas szintjét alacsonyabbnak itélt¢k meg, mint a magyar tulajdont

vallalatok vezet6i.

90



8 OSSZEFOGLALAS

A mai gyorsan valtoz6, komplex és bizonytalan iizleti kornyezetben a szervezeti agilitas a
fenntarthatd versenyképesség kulcsa. Olyan képességeket foglal magaban, mint a gyors
reagaléds, rugalmassag, proaktivitas és adaptivitas, amelyek lehetdévé teszik a szervezetek
szamara, hogy hatékonyan ¢és eredményesen alkalmazkodjanak a kdrnyezeti kihivasokhoz. A
disszertacid célkitlizése a szervezeti agilitas, mint a vallalati versenyképességet fenntartd és
erésitd belsd képesség atfogd elméleti megértése, a befolydsold tényezdi rendszerszeri
feltarasa, valamint egy validalt, mérési célokra alkalmas modell kidolgozasa és annak
empirikus modon val6 tesztelése volt.
A szervezeti agilitds fogalma multidimenzionalis és a szakirodalomban a kutatok eltérd
értelmezések és megkozelitések alkalmaztak, nincs egységesen elfogadott meghatarozasa és
mérése. A versenyképesség vallalati, szervezeti jellemzdinek vizsgalata esetén a szervezeti
reziliencia koncepcidjaval keveredik. Ennek kovetkeztében a szervezeti agilitds pontos
meghatarozasa, valamint az azt alkot6 és befolyasold tényezdk azonositdsa és mérhetdsége
tovabbra is nyitott kérdés a tudomanyos diskurzusban. Nemzetkozi szinten korlatozott szamu
vizsgalat all rendelkezésre. Magyar nyelvii empirikus kutatds e témaban eddig nem sziiletett.
A disszertacid célja e kutatasi rések betoltése és egy olyan elméleti keretrendszer és hozza
kapcsolodo modell kidolgozéasa, amely lehetové teszi a szervezeti agilitast alakitd tényezok
mérését és értelmezését. Kutatdsom négy {6 kérdésre fokuszalt:
1. Melyek az azonossagok és eltérések a szervezeti agilitas és a szervezeti reziliencia kozott
a kutatoi megkozelitésekben?
2. Hogyan adaptalhat6 a nemzetkozi szakirodalomban alkalmazott fogalmi keretrendszer a
magyar nyelvi és kulturélis kdrnyezetbe?
3. Milyen kozvetlen és kozvetett hatdsok azonosithatok a szervezeti agilitds mérésében?
4. Hogyan értékelik a magyar élelmiszeripari véllalatok vezetdi a szervezeti agilitast és annak
befolydsold tényezdit?
A kutatdsban kvantitativ modszertani megkozelitést alkalmaztam, mely lehetévé tette az
Osszefiiggések szadmszeriisitését és statisztikai uton torténd elemzését. Az elméleti modell
megalapozasa bibliometriai elemzésen ¢s PRISM A -alapu szisztematikus irodalmi attekintésen
alapult, amely soran azonositasra keriiltek a szervezeti agilitast befolyasold fobb dimenzidk.
A modell méréséhez strukturdlis egyenletmodellezés médszerét (PLS-SEM) alkalmaztam,
amely lehetdséget biztositott a kozvetlen €és kozvetett hatdsok becslésére, valamint az oksagi
kapcsolatok feltarasara. A modell a szervezeti agilitast, mint céldimenziét reflektiv mddon,

mig a hét befolyasold dimenzidt — érzékelés, értékelés, transzformécio, szervezeti
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rugalmassag, szervezeti kultara, észlelt adatmindség, innovacios képesség — formativ moédon
mérte. A hattértényezok (vallalati méret, foldrajzi elhelyezkedés, tulajdonosi forma, szervezeti
struktara) hatdsdnak vizsgalatara Kruskal-Wallis probat alkalmaztam. Osszesen 11 hipotézis
keriilt megfogalmazasra, amelyek a szervezeti agilitasra haté dimenzidk és hattértényezok
kozotti kapcsolatokat vizsgaltak. Az empirikus adatfelvételhez nemzetk6zi tanulmanyokban
validalt kérddivek adaptalt kérdéscsoportjai alapjan késziilt kérddivet allitottam Ossze. Az
adatgylijtés a magyar ¢lelmiszeripari gyartdvallalatok korében tortént, kizardlag olyan
valaszadokkal (vezetok, tulajdonosok), akik atfogd ismeretekkel rendelkeznek a szervezet
miikddésérol. A felmérés a LinkedIn szakmai platformon keresztiil valosult meg.

Négy befolyasold dimenzid esetén — értékelés, észlelt adatmindség, szervezeti rugalmassag és
innovacios képesség — a szervezeti agilitasra gyakorolt pozitiv hatdst igazoltam, igy a
kapcsolodd négy hipotézis megerdsitést nyert. A tovabbi hdrom dimenzio — érzékelés,
transzformacio, szervezeti kultira — szervezeti agilitasra valo hatdsa nem nyert bizonyitast. A
hattértényezoket vizsgalva a Kruskal-Wallis-proba a nyolc dimenzié kozil az észlelt
adatmindség esetében mutatott szignifikans eltérést a vallalati méretet tekintve. Két dimenzid
— az érzékelés és szervezeti agilitds - esetében mutatott szignifikdns eltérést a kiilonbozo
tulajdonosi formak esetén. Az elhelyezkedés és tulajdonosi forma esetén a teszt nem igazolt
szignifikans eltéréseket a vizsgalt dimenzidk értékeiben.

A doktori kutatasom eredményei hozzdjarulnak a szervezeti agilitds fogalmédnak elméleti
pontositasdhoz, annak mérhetdségének fejlesztéséhez, valamint a magyar nyelvii szakirodalom
gazdagitasahoz. A kidolgozott kutatasi modell olyan gyakorlati keretrendszert biztosit, amely
lehetévé teszi a magyar élelmiszeripari vallalatok szdmara a szervezeti agilitds mérését,

fejlesztését, ezaltal eldsegitve a hosszatava és fenntarthatd versenyképesség novelését.
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9 SUMMARY

In today’s rapidly changing, complex, and uncertain business environment, organizational
agility is a key driver of sustainable competitiveness. It encompasses capabilities such as rapid
responsiveness, flexibility, proactivity, and adaptability, which enable organizations to adjust
effectively and efficiently to environmental challenges. The objective of this dissertation was
to provide a comprehensive theoretical understanding of organizational agility as an internal
capability that sustains and enhances corporate competitiveness, to systematically explore its
influencing factors, and to develop and empirically test a validated model suitable for
measurement purposes.
The concept of organizational agility is multidimensional, and the literature reflects varying
interpretations and approaches, with no universally accepted definition or measurement
framework. When examining organizational characteristics related to competitiveness, it often
overlaps with the concept of organizational resilience. Consequently, the precise definition of
organizational agility, as well as the identification and measurability of its constituent and
influencing factors, remains an open question in scholarly discourse. Internationally, only a
limited number of studies have addressed these issues, and no empirical research in the
Hungarian language has been conducted to date. This dissertation aims to fill these gaps by
developing a theoretical framework and an associated model that allow for the measurement
and interpretation of factors shaping organizational agility.
The research focused on four primary questions:
1. What are the similarities and differences between organizational agility and
organizational resilience in the scholarly literature?
2. How can conceptual frameworks used in international literature be adapted to the
Hungarian linguistic and cultural context?
3. Which direct and indirect effects can be identified in measuring organizational agility?
4. How do executives of Hungarian food industry companies assess organizational agility
and its influencing factors?
A quantitative methodological approach was employed, enabling the quantification of
relationships and their statistical analysis. The theoretical model was grounded in a
bibliometric analysis and a PRISMA-based systematic literature review, through which the
main dimensions influencing organizational agility were identified.
To operationalize the model, Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM)
was applied, allowing the estimation of direct and indirect effects as well as the exploration of

causal relationships. Organizational agility was measured reflectively as the target dimension,
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while seven influencing dimensions—perception, assessment, transformation, organizational
flexibility, organizational culture, perceived data quality, and innovation capability—were
measured formatively. The effects of background variables (company size, geographical
location, ownership structure, organizational structure) were examined using the Kruskal—-
Wallis test. A total of 11 hypotheses were formulated to explore the relationships between the
dimensions affecting organizational agility and the background variables.

The empirical survey was conducted among Hungarian food manufacturing companies,
targeting respondents (managers, owners) with comprehensive knowledge of their
organization’s operations. The questionnaire was developed based on adapted items from
internationally validated surveys, and data collection was conducted via the professional
platform LinkedIn.

The analysis confirmed positive effects of four influencing dimensions—assessment,
perceived data quality, organizational flexibility, and innovation capability—on organizational
agility, thereby supporting the corresponding four hypotheses. The remaining three
dimensions—perception, transformation, and organizational culture—did not show a
statistically significant effect. Regarding background variables, the Kruskal-Wallis test
indicated a significant difference by company size only for perceived data quality. Significant
differences by ownership type were observed for perception and organizational agility, while
no significant differences were found based on location or ownership for the other dimensions.
The findings of this doctoral research contribute to the theoretical refinement of the concept of
organizational agility, its measurement, and the enrichment of Hungarian-language scholarly
literature. The developed research model provides a practical framework enabling Hungarian
food industry companies to measure and enhance organizational agility, thereby supporting

long-term and sustainable competitiveness.
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M2. melléklet

Empirikus kutatasi kérdéiv

KERDESEK A SZERVEZETRE VONATKOZOAN

1. Melyik a vallalat fotevékenysége? Csak egy valasz lehetséges.
Cukorgyartas

Edesség gyartasa

Egyéb ¢élelmiszer gyartasa (leves, méz, készételek, nyers pizza, étrend kiegészitok, éleszto,
tojaskészitmények, tej- és sajthelyettesitok, édesitdszerek, instant tedk)
Egyéb nem desztillalt, erjesztett ital gyartasa (vermut)

Flszer, ételizesito gyartasa

Gyiimolcs-, zoldségfeldolgozas, -tartositas

Gyiimolcsbor termelése

Halfeldolgozas, -tartdsitas

Haszonallat-eledel gyartasa

Hobbiallat-eledel gyartasa

Homogenizalt, diétas étel gyartasa (bébiétel, tapszer, specialis vagy mentes)
Husfeldolgozas, -tartositas, huskészitmény gyartasa

Készétel gyartasa

Malomipari termék, keményitd gyartasa

Novényi, allati olaj gyartasa

Pékaru, tésztafélék gyartasa

Rovid szeszes ital (whisky, gin, likérok, palinka, mixek stb.) gyartasa
Sorgyartas

Sz6lébor termelése (bor, pezsgd, habzdobor)

Tea, kavé feldolgozasa

Tejfeldolgozas, jégkrémgyartas

Uditdital, asvanyviz gyartasa

2. Mekkora a vallalat mérete (munkavallalok szama)? Csak egy valasz lehetséges.
1-4 16

5-9 {6

10-49 16

50-249 16

250 16 vagy tobb
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3. Milyen a vallalat tulajdonosi formaja? Csak egy valasz lehetséges.
Magyar tulajdon

Kiilfoldi tulajdon

Vegyes (magyar ¢és kiilfoldi) tulajdon

4. Melyik régioban talalhato a vallalat £f6 gyartasi kapacitasa? Csak egy valasz lehetséges.
Budapest

Pest régi6 (Pest varmegye)

Nyugat-Dunantul (Gy6r-Moson-Sopron, Vas, Zala varmegyék)

Ko6zép-Dunantil (Fejér, Komarom-Esztergom, Veszprém varmegy¢k)

Eszak-Magyarorszag (Borsod-Abatj-Zemplén, Heves, Nograd varmegyék)

Eszak-Alfold (Hajdu-Bihar, Jasz-Nagykun-Szolnok, Szabolcs-Szatmar-Bereg varmegyék)
D¢l-Alfold (Bacs-Kiskun, Békés, Csongrad varmegy¢k)

Dél-Dunantul (Baranya, Somogy, Tolna varmegyék)

5. Milyen a vallalata szervezeti felépitése? Csak egy valasz lehetséges.
Linearis
A linedris szervezet egyszerl, konnyen attekinthetd szervezeti forma. Jellemzdje, hogy minden

munkatarsnak van egy munkahelyi vezetdje, akitdl az utasitast kapja.

[ ] L] [ome] Lv ] [ ] L]
$ } :
5685085
Funkcionalis

A funkciondlis szervezet hierarchikus, felsé szintjén minden egység szigoruan elkiiloniil a

tobbitdl, az alapvetd szervezési elv a szakteriiletek (azaz funkciok) szerinti munkamegosztas.
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Divizionalis
A diviziondlis szervezetek két fo részbdl allnak: egy kozponti egységbdl, ami ellatja a
stratégiai, iranyitasi feladatokat és emellett olyan szolgéltatasi funkciokat is, amellyel tobb

divizidt is kiszolgal, és a diviziokbdl, ahol a termékek, illetve szolgaltatasok eldallitasa folyik

Kommunkicio
marketing

Matrix

A matrix-szervezetek struktarajaban kettds iranyitas valdsul meg, azaz a két dimenzié felelds
vezetdi egylittesen dontenek a ,,keresztezési pontokban” 1évé tevékenységekrol, feladatokrol,
aktualis problémakrol, ehhez egyforma hatdskorrel, azonos stlytt kompetenciaval

rendelkeznek.

T 1

Gazdasagi Termelés: HR Kommumkacic

6. Milyennek itéli meg a piacot, amelyen a vallalata jelen van? Csak egy valasz lehetséges.
Monopol (csak 1 vallalat van jelen)
Obligobdl (2-3 nagyvallalat irdnyitja a piacot)

Versenyzoi piac

124



KERDESEK A VALASZADO VEZETORE VONATKOZOAN

7. Kérem jelolje meg pozicigjat a vallalatnal! Csak egy valasz lehetséges.
Tulajdonos
Ugyvezetd, vezérigazgatod

Felsdvezetd, menedzsment tag

8. Kérem jelolje meg, mely teriiletet iranyitja! Tobb valasz lehetséges.
Kereskedelem

Marketing és kommunikécio

Gyartas

Logisztika

Pénziigy

HR

IT

A véllalat egészét irdnyitom.

9. Kérem jelolje meg miota dolgozik a vallalatnal! Csak egy valasz lehetséges.
1 évnél rovidebb

1-3 év

4-10 év

10 évnél tobb

10. Kérem jelolje meg hany éves iparagi tapasztalattal rendelkezik! Csak egy valasz
lehetséges.

0-3 év

4-10 év

11-20 év

20 évnél tobb

11. Kérem jelolje meg, milyen végzettséggel rendelkezik! Csak egy valasz lehetséges.
Erettségi

BA, BSc, korabban fdiskolai képzés

MA, MSc, MBA, kordbban egyetemi képzés

PhD
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12. Kérem jelolje meg, melyik életkori csoporthoz tartozik! Csak egy valasz lehetséges.
1946-1964
1965-1980
1981-1996
1997-2012

13. Kérem jelolje meg a nemét.
NO

Férfi

KERDESEK A MODELL DIMENZIOIRA VONATKOZOAN

(1-es Egyaltalan nem jellemzd, 5-0s Teljes mértékben jellemzd)

SZERVEZETI AGILITAS

14. Képesek vagyunk termelésiinket/szolgaltatasunkat a kereslet ingadozésaihoz igazitani.

15. Gyorsan hajtjuk végre a dontéseket, hogy reagalni tudjunk a piaci valtozasokra.

16. Folyamatosan keressiik szervezetiink megujulasi / talakulési lehetdségeit.

17. A piaci valtozasokra a gyors ndvekedés és versenyeldny megszerzésének lehetdségeként

tekintiink.

ERZEKELES

18. A kornyezetiinkben zajlo folyamatok megfigyelésével szisztematikusan keressiik az 1j
iizleti koncepcidkat.

19. Kovetkezetesen Osszehozzuk kreativ és képzett szakérté kollégdinkat, hogy 10j iizleti
lehetdségeket tudjunk beazonositani.

20. Rendszeresen 6sszehasonlitjuk céglinket az iparag legjobbjaival.

ERTEKELES

21. Eroforrasainkat tudatosan és szervezetten az uj lizleti tevékenységeink fejlesztésére
forditjuk.

22. Ismétlédéen elemezziik, hogy céglink mely er6forrasokbol profitdlhat (pénziigyi,
kompetencia, politikai, szervezeti lehetdségek).

23. Cégilink rendszeresen feliilvizsgalja és adaptalja a stratégiait.
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TRANSZFORMACIO
24, Cégiinknek kialakitott médszerei vannak a szervezeti tudas megdrzésére és fejlesztésére.
25. Folyamatosan azon dolgozunk, hogy a szervezetiink hatékonysagat noveljiik.

26. Gyakorlataink vannak arra, hogy eréforrasainkat (1j modokon tudjuk hasznalni.

ESZLELT ADATMINOSEG

27. Szervezetiinkben minden informaci6 idében rendelkezésre all.
28. Szervezetiinkben minden informacié pontos.

29. Szervezetben az informaciok barmikor elérhetdek.

30. A szervezetben minden informacié megbizhato.

SZERVEZETI RUGALMASSAG

31. Cégiinkben az azonnali ellendrzést és cselekvést helyezziik elétérbe az utdlagos ellendrzés
helyett (els6 alkalommal csinald helyesen a dolgokat).

32. Cégiinknél multifunkcionalis csapatokat hozunk létre, hogy meg tudjuk valositani a piac
igény¢hez igazodo projekteket.

33. Cégilinknél munkakdri rotaciot alkalmazunk annak érdekében, hogy noveljiik a kollégaink
szélesebb korl tudasat és a cég tevékenységeinek atfogobb megértését.

34. Cégiinknél szamos alternativ kidolgozott stratégidnk van, amely konnyitivé teszi

szamunkra, hogy a piac valtozasaira reagaljunk.

SZERVEZETI KULTURA

35. A kollégak rugalmasak és alkalmazkododk, ha valtoztatasokra van sziikség.

36. A kollégak értékelik és hasznaljak egymas egyedi erdsségeit és eltérd képességeit.
37. A kollégak az egyiittmiikodésben, csapatmunkaban hisznek és nem a versengésben.

38. Az egyének és a csapatok igazsagos jutalmazasban részestilnek.

INNOVACIOS KEPESSEG

39. Cégilinknél 6sztondzziik a kockazatvallalast.

40. A menedzsment aktivan keresi az innovativ otleteket.

41. A menedzsment tolerans a hibazéssal kapcsolatban, amikor 0j dolgot probalunk ki vagy
rizikot vallalunk.

42. Céglink gyakran 1ép ki els6ként a piacra uj termékkel vagy szolgaltatassal.
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M3.

melléklet

Szisztematikus szakirodalmi elemzés — dimenziok azonositasa
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1 Shafer et al. 2001 X X X

2 Zain et al. 2005 X X X

3 Teece 2006 | x X X X X X X

4 Mathiassen&Pries-Heje 2006 X X X

5 Fink et al. 2007 X X X X X X X

6 Tallon 2008 | x X X X

7 Mavengere 2013 X X X X X X

8 Lee et al. 2014 X X X X X

9 Raney & Ann Fisher 2014 X X

10 Weber & Tarba 2014 X X X X X

11 Chen et al. 2014 X X X X X X

12 Krotov et al. 2015 X X X X X X X X X X

13 Helfat& Peteraf 2015 X X X

14 Park et al. 2017 | x X X X X X X

15 Felipe at al. 2017 | x X X X X X X X X

16 Saha et al. 2017 X X X X X X X X

17 Carvalho et al. 2017 X X X X X X X

18 Fourie & de Vries, M. 2017 X X X

19 Rialti et al. 2018 X X X X X X

20 Gunsberg et al. 2018 X X X

21 Zitkiene at al. 2018 X X X X X X X X X

22 Jesse 2018 X X X

23 Rahimiatani et al. 2018 | x X X X X X X X X

24 Schoen et al. 2018 X X

25 Wahyono 2018 X X X X X X

26 Abdi et al. 2018 X X X X X

27 Ilieva et al. 2018 X X

28 Zhou & Wu 2018 X X X X X X

29 Ashrafi et al. 2019 X X X X

30 Tallon et al. 2019 X X X X X

31 Chan et al. 2019 X X X X X X X

32 Horney et al. 2019 X X

33 Osei et al. 2019 | x X X X X X

34 Qosasi et al. 2019 | x X X X X X X

35 Govuzela et al. 2019 | x X X X X X X X

36 Hylving et al. 2019 X X X

37 Vaculik et al. 2019 | x X X X X

38 Gregory et al. 2019 X X X

39 Mihardjo et al. 2019 X X X X X X

40 Ridwandono et al. 2019 X X X

41 Qosasi et al. 2019 X X X

42 Riesener et al. 2019 X X X X X X

43 Smite et al. 2019 X X X

44 Carvalho et al. 2019 X X X X X X

45 Haidar et al. 2019 X X

46 Mikalef et al. 2020 X X X

47 Al-Omoush et al. 2020 X X X X X X X X X X

48 Lin et al. 2020 X X X X X

49 Chonsawat et al. 2020 X

50 Cegarra-Navarro et al. 2020 X X

51 Martinez-Caro et al. 2020 | x X X X

52 Chen et al. 2020 X X X X

53 Syed et al. 2020 X X X X X X

54 Munteanu et al. 2020 | x X X

55 Nwankpa et al. 2020 X X X X

56 Goncalves et al. 2020 X X X X X X X X X

57 Crick at el. 2020 X X X X

58 Melian-Alzola et al. 2020 X X X

59 Vuetal. 2020 X X X X
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60 Nouri et al. 2020 X X X X X X

61 Geiger et al. 2020 X X X

62 Dingseyr et al. 2020 X X X X X X

63 Shafiabady et al. 2020 X X X X X X X

64 Shams et al. 2021 X X X X X X X

65 Miceli et al. 2021 X X X

66 Soluk et al. 2021 X

67 Moi et al. 2021 X X X X X X X X

68 McMackin et al. 2021 X X X X X

69 Mrugalska et al. 2021 X X X X X

70 Ambituuni et al. 2021 X X X X X X

71 Laietel. 2021 X X X X

72 Werder et al. 2021 X X X X

73 Frare et al. 2021 X

74 Pereira et al. 2021 X X X X

75 Rahi et al. 2021 X X X X

76 Irfan et al. 2021 X X

77 Cetindamar et al. 2021 X X X X X X

78 Akkaya et al. 2021 X X X X X X X

79 Gerster et al. 2021 X X X X

80 Ngo et al. 2021 X X X

81 Kavosi et al. 2021 X X X X

82 Seifollahi et al. 2021 X X X

83 Bueechl et al. 2021 X X X X

84 Collins et al. 2021 X X

85 Tkeanyibe et al. 2021 X X X X X X

86 Montenero & Cazorzi 2021 X X X

87 Pashaei et al. 2021 X X X X X

88 Cetinkaya et al. 2021 X X X

89 Oliveira-Dias et al. 2022 X X X

90 Ciampi et al. 2022 X X X X X X X X

91 Lietal. 2022 X X X X X X

92 Atkinson et al. 2022 X X X X

93 Tang et al. 2022 X X

94 Mueller at al. 2022 X X X X X

95 Mero at al. 2022 X X X X X

96 Diniz at al. 2022 X X

97 Zieba et al. 2022 X X X X X X

98 Strode et al. 2022 X X X X

99 Eilers et al. 2022 X X X X X X

100 Al-Darras et al. 2022 X X X X X

101 Marjerison et al. 2022 X X X X X X

102 van de Wetering et al. 2022 X X X X

103 Li & Guofan 2022 X X X X X

104 Sun et al. 2022 X X X X

105 Dotsenko et al. 2022 X X

106 Cyfert et al. 2022 X X X X

107 Setiawati et al. 2022 X X X X X X X X X

108 Idrees et al. 2022 X X X X X

109 Guetal. 2022 X X X X X X X

110 Zhang et al. 2022 X X X X X

111 Akkaya et al. 2022 X X X X X X X

112 Keij et al. 2022 X

113 Elazhary et al. 2022 X X

114 Roblek et al. 2022 X X X X

115 Akkaya et al. 2022 X X X X

116 Alhassani et al. 2022 X X X X X

117 Xie et al. 2022 X X X X X X X X X X

Forras: sajat sszeallitaa Web of Science Core Collection adatbazis alapjan (n=117). Szakirodalmi hivatkozas
csak az idézett szerzokre.
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M4.  melléklet
A vallalati méretkategoriak kozotti killonbségek vizsgalata Kruskal-Wallis proba

alkalmazasaval
Vizsgalati dimenzio Probastatisztika (H) értéke p-érték
Eszlelt adatmingség 7,261 0,026
Erzékelés 4,035 0,133
Ertékelés 1,359 0,507
Transzformacio 1,036 0,596
Innovacios képesség 3,679 0,159
Szervezeti agilitas 3,026 0,220
Szervezeti kultira 4,887 0,087
Szervezeti rugalmassag 2,352 0,309

Forras: sajat kutatas és szerkesztés

M5.  melléklet

A Dunn-Bonferroni post hoc préba eredménye az Eszlelt adatminéség dimenzié
esetében

Homogén csoportok™

1 2
Kategoriak 250 f6 vagy tobb 88,628
50-249 6 108,000
10-49 16 115,871
Probastatisztika nem szamithat6 ki egyetlen kategoriara 0,487
p-érték nem szamithato ki egyetlen kategoriara 0,485

*Az oszlopok az atlagos rangszdmokat tartalmazzak. Az azonos oszlopba sorolt kategoriak kozott nincs jelentds
kiilonbség az atlagos rangszamok alapjan.

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
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M6. melléklet

A szervezeti formak kozotti killonbségek vizsgalata Kruskal-Wallis proba

alkalmazasaval
Vizsgalati dimenzio Probastatisztika (H) értéke p-érték
Eszlelt adatmingség 5,305 0,151
Erzékelés 0,534 0,911
Ertékelés 4,390 0,222
Transzformacio 7,597 0,055
Innovacios képesség 4,478 0,214
Szervezeti agilitas 2,026 0,567
Szervezeti kultara 4,393 0,222
Szervezeti rugalmassag 3,185 0,364

Forras: sajat kutatas és szerkesztés

M7.  melléklet

A régiok kozotti killonbségek vizsgalata Kruskal-Wallis proba alkalmazasaval

Vizsgalati dimenzi6 Probastatisztika (H) értéke p-érték
Eszlelt adatmingség 1,123 0,993
Erzékelés 7,573 0,372
Ertékelés 4,690 0,698
Transzformacio 3,033 0,882
Innovacios képesség 3,857 0,800
Szervezeti agilitas 2,983 0,887
Szervezeti kultiara 6,457 0,487
Szervezeti rugalmassag 3,488 0,836

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
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MS8. melléklet

A tulajdonosi formak kozotti killonbségek vizsgalata Kruskal-Wallis proba

alkalmazasaval
Vizsgalati dimenzio Probastatisztika (H) értéke p-érték
Eszlelt adatmingség 1,132 0,568
Erzékelés 7,360 0,025
Ertékelés 1,037 0,595
Transzformacio 0,110 0,946
Innovacios képesség 4,100 0,129
Szervezeti agilitas 7,575 0,023
Szervezeti kultura 2,597 0,273
Szervezeti rugalmassag 0,817 0,665

Forras: sajat kutatas és szerkesztés

M9.  melléklet

A Dunn-Bonferroni post hoc proba eredménye az Erzékelés dimenzio esetében

Homogén csoportok™

1 2

Kategoériak Kiilfoldi tulajdon 90,983

Magyar tulajdon 106,824 106,824

Vegyes (magyar 133,375

és kiilfoldi)

tulajdon
Probastatisztika 0,372 3,546
p-érték 0,542 0,060

*Az oszlopok az atlagos rangszdmokat tartalmazzak. Az azonos oszlopba sorolt kategoriak kozott nincs jelentds
kiilonbség az atlagos rangszamok alapjan.

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
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M10. melléklet

A Dunn-Bonferroni post hoc proba eredménye a Szervezeti agilitas dimenzio esetében

Homogén csoportok™

1 2

Kategoériak Kiilfoldi tulajdon 89,068

Magyar tulajdon 99,625 99,625

Vegyes (magyar 112,446

és kiilfoldi)

tulajdon
Probastatisztika 0,372 0,372
p-érték 0,542 0,542

*Az oszlopok az atlagos rangszdmokat tartalmazzak. Az azonos oszlopba sorolt kategoriak kozott nincs jelentds
kiilonbség az atlagos rangszamok alapjan.

Forras: sajat kutatas és szerkesztés
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