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AVEZETOI ATTITUDOK HATASA A SZERVEZETEK
VERSENYKEPESSEGERE

Kasza Lajos
Osszefoglalas

A szervezetek/ villalkozdsok régota felismerték, hogy az egymds utdn jelentkezd gagdasagi problémalk megoldasdra,
azg nin. ,,talpon maraddashoz” az egyediil lebetséges iit a versenyképességiik fokozdsa. A veetd menedzserek alapvetd
feladata ezen cél elérése érdekében vald dintések meghozatala. Felmeriil a kérdés, hogy milyen kompetenciakkal,
képességekkel kell rendelkeznie a vezetinek? Tovibba ext a képességet milyen parameéterekkeel lebet értékelni, ho-
gan mérhetd a dintéseik hatékonysiga? Tannlmdinyomban ezekre a kérdésekre keresem a vilaszt. Attekintésre
keriil, hogy a s3ervezetek versenyképességét alapvetden milyen tényezik befolydsoljak, ramutatva az ezek koot
dsszefiiggésekre a kereskedelen példdjan. Koribbi kutatdsaink alapjan, azt részben aktualizilva bemutatom a
vezetdi attitiidiok hatdsdt ag alkalmazotti elégedettségre, motivicidkra, mintegy mozaikszerden. Ramutatok arra,
hogy a vezetdi attitiidoket, a dintési lehetdségeiket, valamint a3 alkalmazottak motivdcidjat és elégedettségét alapve-
tden meghatirozza a syervezetiik kultrirdja.
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THE INFLUENCE OF MANAGERIAL ATTITUDES ON
THE COMPETITIVENESS OF ORGANIZATIONS

Abstract

Organizations/ enterprises have long recognized that in order to solve successive economic problems, the so-called the
only possible way to "stay afloat” is to increase their competitiveness. The basic task of senior managers is to make
decisions in order to achieve this goal. The question arises as what competencies and abilities the leader must have?
Furthermore, with what parameters can this ability be evaluated, how can the effectiveness of their decisions be
measured? In my study we are looking for answers to these questions. An overview is given of what factors basically
influence the competitiveness of organizations, pointing out the connections between them using the exanmple of trade.
Based on our previous research, partially updating them, I present the effect of managerial attitudes on employee
satisfaction and motivations in a mosaic-like fashion. I point out that managerial attitudes, their decision-making
possibilities, as well as the motivation and satisfaction of employees are fundamentally determined by the culture of
their organization.
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A vezet6i attitidok hatdsa a szervezetek versenyképességére

Bevezetés

A szervezetek magatartasat piacgazdasagi viszonyok kozott a versenyben val6 sikeres helytallas, a
profitérdekeltség hatarozza meg. A cégek vezetoi részérdl felmertl a kérdés, hogy a versenyelényiik
milyen moédon, milyen kovetelmények figyelembevételével és teljesitésével valosithaté meg.

A nemzetkozi és a hazai kutatasokban egyértelmien bizonyitottak, hogy a vallalatvezet6i gyakor-
latok, a vezet6i képességek és a szervezetek versenyképessége szorosan Osszefiiggenek (Porter,
1993; Porter—Kramer, 2006, 2011; Chikan et al., 2002, 2009), tovabba a hatékonyabb mtkodésiik
alapja a jobb képességt, kockazatvallalobb vezet6 (Zoltayné et al., 2008, 2011). A lean termelési
eszk6zok alkalmazasanak hatasat vizsgalva a szervezeti szintl versenyképességre, valamint ele-
mezve a vezetSk képességeit és alkalmazott mddszereit a lean kérnyezetben megallapitasra kertilt,
hogy a lean és a hagyomanyos szervezetek kozott nincs szignifikans eltérés ebben a vonatkozasban
(Losonci et al., 2015, 2018). A kutatok sokoldalian vizsgaltak, hogy a vezet6i stilusok hogyan hat-
nak a gazdalkod6 szervezetek teljesitményére, tovabba szamokban mérhet6-e a vezetéi munka tel-
jesit6képessége, hatasa a versenyképességre (Czako et al., 2024).

A vezet6i attitdok korét és a szervezetre gyakorolt hatasat tobb szempontbdl is megvizsgaltak
a kutatok. Meyers et al. (1995) a francia felsévezetSk kérében végzett empirikus vizsgalatokkal bi-
zonyitottak, hogy az attitidok, a viselkedés jelent6sen befolyasolja a szervezet teljesitményét, s ez-
altal a versenyelényét. Tobb kutatd a vezetSk tudasalapu szervezésének és tervezésének teljesit-
ménynovelS hatasat hangsulyozza a szervezetnél, ez lehetévé teszi az adekvat teljesitménymérést
is, ami a versenyképesség meghatarozasahoz elengedhetetlen (Andreeva—Kianto, 2012). A techno-
logiai fejlesztések (gyorsabb informacidéaramlas, Gj kommunikaciés formak) beépitése a stratégiai
tervezés folyamataba ugyancsak noveli a szervezet versenyelényét. A vezetés kompetenciai ,,szem-
léltetik” az innovacids képesség szervezeti feltételeit, amelyek a stratégia, a struktura és a szervezeti
kultara kapcsolatat jelzik (Sakas et al., 2014). A vezet6k kézvetlen kommunikacioja az alkalmazot-
takkal, a gyors kornyezeti valtozasokra valé figyelemfelhivas jelentésen noveli a szervezet verseny-
képességét (Stacho et al., 2019). Sokol et al. (2022) tobbek ko6zott azt elemezték, hogy az altaluk
javasolt vezet6i attitGdok kozil leginkabb melyek gyakorolnak hatast a szervezet kreativ fejleszté-
sére, valamint a versenyképességére.

A kutatasomat megalapozo6 szakirodalmi hattér — a vezetdi attitidok, a szervezeti versenyképes-
ség, a szervezeti kultdra — rovid attekintését kovetGen egy mintan, a magyarorszagi mikodésa leg-
nagyobb forgalmu kereskedelmi lancok tevékenységének elemzésén keresztil mutatom be a vezet6i
¢és az alkalmazotti attitGdok egyik lehetséges Osszefiiggését a szervezeti versenyképességgel. Vizs-
galataimban ramutatok a szervezeti kultira befolyasol6 ,,erejére”, ami alapvetéen meghatarozza a
mukodési keretet.

Az Eurépai Unidban egyre tobb interregionalis egytittmtkodést valdsitanak meg (Lengyel, 20006,
2018). A partnerségek vezetSinek munkajat hatékonyan segitheti a Corporate Vitality Index (CVI)
attitdd felmérési modelljavaslat, amit eurépai unios keretek kézott dolgoztak ki. A kisérleti modell
azt vizsgalja, hogy a vezet6i attitidok milyen hatassal vannak a résztvevék motivacioira és elége-
dettségére, s megmutatja a szervezet mikodésének gyenge pontjait, amelyeket fejleszteni kell (He-
gyi et al., 2020). Ezen vizsgalat néhany mozzanatanak 1ényegét szemléltetem és megkisérlem érté-
kelni, ravilagitva arra, hogy a CVI attitdd felmérési modelljavaslat alkalmazhat6 a kereskedelmi
szektor regionalis partnerségi egytittmikodéseire, illetve a kulfoldi kereskedelmi kézpontok nem-
zetkozi haldzataban mikodo kereskedelmi lancok vezetés- és szervezetfejlesztésének értékelésére.
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Jelen kutatasom szerves folytatasa egy korabbi nemzetkdzi szintd OECD kutatasnak (2006-
2007), amelyben Dr. Németh Patricia kollégam és kutatotarsam aktivan részt vett a Budapesti Cor-
vinus Egyetemen. Ezen kutatas 466 feldolgozoipari vallalat kérnyezetvédelmi tevékenységének
vizsgalatara iranyult. Tovabba az elemzések soran szerzett tapasztalataira alapozva egyénileg meg-
vizsgalta ezen minta alapjan a cégek versenyképességét és piaci sikerességét (Németh, 2008, 2018).
Majd 2010-ben, 2013-ban és ezt kévetden is elemezte a bruttd arbevétele szerint a legnagyobb
magyarorszagi mikodési tiz kereskedelmi lanc (fogyasztasi cikkek kis- és nagykereskedelme) ver-
senyképességét, tarsadalmi felel§sségvallalasat, tovabba a menedzserek és alkalmazottak elégedett-
ségét (Németh, 2013a, 2013b). A vizsgalati minta bévitésével az eziranyu kutatast egy k6z6s pro-
jektben tovabb folytattuk (Németh—Kasza, 2022).

A kutatas szakirodalmi hattere

Vezetdi attitiidok értékelése

A vallalat/szervezet ,,mototja” a vezets, a munkaja sorin megvaldsitott vezetési stilusdval, amit
befolyasolnak a képességei és attitldjei. A vezetés, a vezetSi feladatok meghatarozasara szamos
kisérlet talalhaté a szakirodalomban, ezekbdl a kovetkez6t tartom a komplett értelmezésnek. A
vezet6i munkat a célkitzés és a stratégiaalkotas, a szervezés, a munkatarsak személyes vezetése,
valamint a kontroll vezetési funkciok alkotjak (Dobak et al., 2013). A vezetd tehat sokrétd feladatot
lat el munkaja soran, ebbdl kévetkezben Gsszetett tudassal, sokszint attitidokkel kell rendelkeznie,
s a szervezet mikodése szempontjabol eredményes vezetési stilust kell kialakitania.

,»A vezetési stilus az a mod, ahogy a vezetd kozvetleniil és személyesen hat a beosztottakra annak
érdekében, hogy az egyéni és a szervezeti célokat 6sszehangolja” és a szervezeti teljesitményt fo-
lyamatosan javitsa (Dobak et al., 2013, 80. old.). Ezen értelmezés szerint a kapcsolatrendszerbdl
megallapithat6, hogy mekkora a vezetés és az alkalmazottak mozgastere, valamint a j6 vezetének
milyen személyiségjegyekkel kell rendelkeznie a szervezete versenyképes miikodtetéséhez (Bakacsi,
2004). A vezetok vezetési stilusa ,,helyzetfiiged”, figg tobbek kozott a szervezet méretétdl, a szer-
vezeti kultaratdl, a feladatok jellegétsl (Heindrich, 1998), tovabba a vezeték és a munkavallalok
személyiségétol, a kozottiik és a kornyezeti tényezdkkel kiépitheté kapcsolatoktdl is.

A szakirodalomban tobbféle elméletet dolgoztak ki arra, hogy milyen személyiségjegyek alapjan
értékelhetS a vezets felkésziltsége. Egyik nemzetkozileg leginkabb elfogadott médszertan szerint
(Hickson et al., 1986, ismerteti Zoltayné et al., 2011) a fontosabb vezet6i képességek a kovetkezdk:
fejlett kommunikaciés képesség, magas szint szakmai és vezetési ismeretek birtoklasa, probléma-
megoldo képesség, Gtletek megvalosittatasa, szervezési készség, uizleti érzék, szamitastechnikai is-
meretek, elemzé készség, gyakorlatorientaltsag és végul kockazatvallalasi hajlandosag. Zoltayné et
al. (2008, 2011) kutatasaiban a magyar gazdasag fels6- és kozépvezetdi képességeit Hickson mod-
szertana alapjan elemezve megallapitasra kertilt, hogy a menedzserképességek és a vallalati verseny-
képesség kozott szoros pozitiv iranyu kapesolat van. Vizsgalataik soran igazolédott, hogy a mene-
dzserképességek kozil leginkabb a gyakorlatorientaltsag jellemz6, s ugyancsak fontos a magas
szintQ szakmai ismeretek birtoklasa és a fejlett problémamegoldé képesség. Megallapitottak, hogy
a proaktivabb vallalatok vezet6i felkésziiltebbek, jobb vezet6i képességekkel, attitidokkel birnak, s
kockazatvallalébbak is. Eloljaroban megjegyzem, hogy a magyarorszagi mikodésa kereskedelmi
lancok vezetdire elvégzett ilyen iranyt — a vezetdi attitidok és a szervezeti versenyképesség kozotti
kapcsolat elemzése — vizsgalataink eredményei nagymértékd hasonlésagot mutatnak Zoltaynéék
megallapitasaival (részletesen bemutatva az Eredmények c. részben).
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A gazdasagi kornyezet folytonos valtozasaval médosul a vezeték munkahoz és a foglalkoztato
szervezethez val6 viszonya, valamint az iranyitasi stilusa (Okabe, 2012). A vezetéi kompetenciak
korének megitélésénél Gjabb és Gjabb szempontok meriilnek fel, mas-mas attitidokre helyez6dik a
hangsuly a kornyezeti és gazdasagi feltételek valtozasatdl fiiggben. Az egyik legatfogébb nemzet-
kozi szintd kutatasban 30 globalis szervezet (15 orszag) 195 vezetdjét kérdezték meg az altaluk
legfontosabbnak tartott vezetSi képességek korérdl (Giles, 2016). Ez alapjan tovabbi vezet6i atti-
tidok figyelembevétele javasolhaté a Hickson-féle moédszertan mellett, gy a magas szint( etikai és
moralis elvek, hatarozott dontésképesség, rugalmassag a valtozasokra, kognitiv képesség, stratégiai
gondolkodasmaod, csapatmunka erdsitése és magas érzelmi intelligencia szint. Giles hangsulyozta,
hogy a vezetd sikerességének megitélésénél fontos szerepe van az érzelmi intelligencidjanak, mivel
ezaltal tébbek k6zott pozitivan alakul a problémamegoldé készsége, a kreativitasa, a racionalis don-
téshozo képessége, a munkatarsakat is 6nallé otletek megvaldsitasara Gsztonzi.

A vezetés és az érzelmi intelligencia szoros Osszefuggésére killondsen a felsévezetSk vonatkoza-
saban t6bb kutaté mar korabban is felhivta a figyelmet (Gardner—Strough, 2002). Nemzetk6zi
szintl empirikus elemzések bizonyitottak, hogy a vezet6k érzelmi intelligencidjanak magasabb
szintje, valamint az alkalmazottak elégedettsége, elkGtelezettsége és motivacidja kozott viszonylag
szoros a korrelacié (Kémives et al., 2024). Bz az un. kapcsolatorientalt vezetési stilus azonban nem
minden véllalatra/szervezetre jellemz6, Czaké et al. (2024) empirikus vizsgalataikkal bizonyitottak,
hogy az alacsonyabb teljesitményt eléré cégeknél kismértéki az érzelmi timogatas, a bizalomépités,
az alkalmazottakkal valé kommunikacié szintje.

A vezetSk kreativitasanak megitéléséhez tovabbi attitidok figyelembevételét javasoltak (Sokol et
al., 2022): az ujitékkal hatékony egyuttmikodés, innovativ fejlesztések megvaldsitasa, id6igényes
feladatok nagy pontosaggal val6 végzése, 4j megoldasok keresése a problémak kezelésére, a célok
eléréséhez 4j eszkozok felhasznalasa. A szerz6k kihangsulyozzak, hogy a vezet6k kreativitassal kap-
csolatos attitiidjei a szervezetek kreativ fejlesztését nagymértékben befolyasoljak.

A vezet6 munkajanak megitélésében minden szinten fontos a fejlett kommunikaciés képes-
sége/készsége (Heindrich, 2001, 2017), s a hangsuly az informacidatadasra helyezédik (Sakas et al.,
2014), ami egyértelmten noveli a szervezet versenyképességét (Stacho et al., 2019). Ha a vezetd
rosszul kommunikal a beosztottakkal, nem ismerteti dontéseinek okat, akkor gyenge feléjitk a mo-
tivacios Osztonzése is, és elvesziti azok elkotelezettségre valé megerdsitését, ezaltal is noveli a fluk-
tuaciot a szervezetnél. Az integrativ vezetdi attitGdok a szervezet munkatarsai szamara lehetévé
teszik, hogy valédi partnernek érezzék magukat a kitGzott feladatok teljesitésében és a sikeres jo-
v6kép kialakitasaban (Kotter, 2001). Az integrativ vezetSk gyorsan alkalmazkodnak a valtozé kor-
nyezeti feltételekhez, valamint a szervezet és az alkalmazottak problémainak (munkahelyi kiégés,
bizonytalansag, bizalomvesztés stb.) megoldasat helyezik el6térbe.

Osszességében a vezet6i attitiid ,,minésége” és a proaktivitis befolyasolja a szervezeti kultdrat, s
ezaltal az alkalmazottak viszonyulasat az adott szervezeti egység vezetGjéhez, a kitdzott célok meg-
valésitasahoz, az elvégzends munkihoz. A vezet6i/vezetési attitlidok, illetve gyakotlatok médosi-
tasaval elméletileg optimalis szintre névelhet6 a motivacié és az elégedettség szintje az alkalmazot-
tak korében, tovabba a rendszeres tjraértékelésekkel kontrollilhatoak/ tesztelhetéek a korabbi ve-
zet61 dontések hatasai is.

Az utébbi idében nemzetkozi viszonylatban és hazankban is egyre inkabb terjed az akciétanulas
(action learning) moédszere, amikor a vezetdi képességfejlesztés csoportos tanulassal valosul meg
(Senge, 1990, 2000), s a vezetSk a kozos gondolkodas élményét megtapasztalva fejlesztik kompe-
tenciaikat.
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Szervezeti versenyképesség

A versenyképesség napjainkban a gazdasagi szakirodalomban talan a leggyakrabban megjelend ki-
fejezés. A versenyképességnek a kovetkezé szinterei kilonboztethetéek meg: nemzetkozi, hataro-
kon tali régiok kozotti (interregionalis), nemzeti, regionalis, iparagi, szervezeti. Jelen keretek kézott
elsédlegesen a szervezetek versenyképességét elemzem. (Kutatisomban a szervezet és a vallalat
fogalmat szinonimaként hasznalom.)

A versenyképességi szintek egyértelmi megjelolése mellett fontos annak egzakt megfogalmazasa,
hogy mit értiink versenyképesség alatt, s a kilonb6z6 megkozelitéseket figyelembe véve értelme-
zéstinkben ennek mi a tartalma. Az Eurdpai Unié altalanos megfogalmazasa szerint a versenyké-
pesség olyan termékek és szolgaltatasok elSallitasara iranyul, melyek elényosen értékesitheték a
nemzetkdzi piacon, és egyuttal ,,minéségi” 4j munkahelyek jonnek létre, tovabba elsédleges cél a
fenntarthaté novekedés (EC, 2007). A versenyképességet, melynek a ,,mérhetéség” szempontjabol
szélesebb definiciéja mikro- és makroszinten négy elemet foglal magaba — a termelékenységet, a
hatékonysagot, a nyereségességet ¢és a piaci részesedést —, szamos belsé és kiilsé tényezé befolya-
solja. Ezekkel, illetve az egyes elemeket alakit6, meghatarozé mozzanatokkal a mikro6konémiatol
a vallalatgazdasagtanon at a marketing problémakoréig a kozgazdasagi szakirodalom viszonylag
széles kore foglalkozik. Példaul a hazai mikro-, kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) teriileti verseny-
képességére vonatkozoé elemzésekben megallapitasra kertilt, hogy a ,,versenyképességiikben a haté-
konysag szerepe a legfontosabb, a termelékenységet, illetve az tizemméretet megelézve” az elmalt
évtizedben (Kincses et al., 2022, 475. old.).

A versenyképesség altalaban egy lehetGséget, képességet jelent, azaz a versenyképesség nem fog-
lalja magaba a versenyben val6 ,,gyézelmet” is. A szetvezet/villalat versenyképessége végsé soron
a termékei versenyképessége 6sszességének is tekinthetd, illetve dontéen abban jelenik meg a pia-
con.

A vallalati versenyképesség meghatarozasanal a ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi programban a
szerz6k (Chikan et al., 2002) elsésorban Porter (1993) és Scott—Lodge (1985) makroszintd defini-
ci6jabdl indultak ki. Ennek moédositasaval, illetve mikroszintre t6rténd adaptalasaval azokat a val-
lalatokat tekintették versenyképesnek, amelyek minél nagyobb nyereségfolyamma képesek eréfor-
rasaikat transzformalni a tarsadalmi normak betartasa mellett, és képesek a valtozasokhoz valé al-
kalmazkodasra gy, hogy tartés mikodéképességiiket a nyereségfolyam lehetévé tegye. Mas meg-
fogalmazasukban (Chikan—Czako, 2009) a vallalati versenyképesség a vallalatnak azon képessége,
hogy a tarsadalmi normak betartasaval tartésan tud olyan termékeket és szolgaltatasokat kinalni a
fogyasztoknak, amelyekért azok hajlanddak a versenytarsakénal nagyobb jovedelmezdséget bizto-
st arakat fizetni.

A szervezet versenyképességét alapvetén befolyasoljak a vezetés ,,minésége” és a kompetencia-
inak 6sszetettsége (Bakacsi, 2004), tovabba a vallalatiranyitas modszertana, a valtozasmenedzsment
(a kornyezeti valtozasokhoz valé alkalmazkodas stratégiai és modszereti), valamint a szervezet in-
novacios és értékalkotd képessége (Csath, 2007). Egy szervezet, tizleti vallalkozas versenyképessé-
gét tehat szamos tényez6 befolyasolja. Ezeket a komponenseket tovabb konkretizalhatjuk, emellett
kiils6 és bels6 hatétényezdkre csoportosithatjuk.

A szervezeti versenyképességre hatd sokrétl mechanizmusbodl a kiilsé tényezok koziil a szervezet
nemzetkdzi és a hazai kiils6 kornyezetének/kornyezetvédelmének jellemzéit, az azokbol adédo
lehet6ségeket, kovetelményeket és a szabalyozasok intenzitasat emelem ki. Ezek nagyobb sullyal
szerepelhetnek a versenyképességét megtartani vagy novelni szandékozo szervezetek kornyezeti
magatartasanak alakitasaban. Ez egyuttal a vallalati versenyképesség és a kornyezete kézott egy
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olyan modellosszefiiggést is mutat, hogy milyen kiilsé feltételekkel és lehetéségekkel kell elsédle-
gesen a két teriilet rendszerdsszefliggésénél szamolni. A szervezeti versenyképességet befolyasolo
kilsé tényezSk k6zott egyre erésebb a fenntarthatdsagi kovetelmények, a kérnyezetvédelmi el6ira-
sok, szabalyok intenzitasa (Vastag et al., 1996).

Egyértelmien valészintsithet6, hogy a nemzetkézileg megfigyelhets fejlédés az emberek kor-
nyezetvédelmi ismereteiben tovabb folytatodik. A folyamat felgyorsulasa szempontjabdl 1ényeges
az az Osszefliggés, amely szerint az életszinvonal emelkedésével novekedik és felértékel6dik az ex-
ternaliakkal kapcsolatos tarsadalmi érzékenység is. Bz a magasabb kornyezeti teljesitményt vallala-
tok és termékeik/szolgaltatasaik versenypozicidinak javulasat is eredményezheti. Kiemeljik, hogy
a gazdasagi névekedés, az életszinvonal emelkedése a jobb kornyezetvédelmi jellemzokért vald fi-
zetési hajlanddsag novekedéséhez vezethet. Ezen hatasok eredjeként a szervezeti versenyképesség
alakuldsaban relative felértékel6dnek a kérnyezeti és fenntarthatosagi jellemzék (Carroll, 1991).

A szervezeti versenyképességet befolyasold belsé tényezdk k6zott az innovacios potencialnak és
a megval6suld innovacios fejlesztéseknek van nagyon jelentSs szerepe a versenyképesség emelésé-
ben. A kutatas-fejlesztés eredményeként megval6suld innovacié emeli a szervezet versenyképessé-
gét és termelékenységét, egyben hozzajarul a fenntarthaté gazdasagi novekedéshez (Palotai—Virag,
2016). A progressziv stratégiat megvalosito vallalatok innovacioik kovetkeztében jelentSs verseny-
elényt élveznek, ha a szigorodo szabalyozas — ami egyértelmi tendenciaként allapithaté meg a fej-
lett vilag egészében, s azon belill az Eurdpai Unidban is — eléirasai felilmuljak versenytarsaik jel-
lemz6it. Ezekben az esetekben egyértelmten id6beli elény jelentkezik az 4j termékek bevezetésé-
ben, a szervezek vjjaszervezésében, a piac megvédésére és Uj piaci szegmensek megszerzésére ira-
nyul6 intézkedések megvaldsitasaban.

A ,,nyer-nyer” perspektiva kozponti érve, hogy az innovacios képességek eredményeképpen 1ét-
rejové fejlédés kiegyenliti annak a koltségeit, s kiillonésen a hosszabb tavon alakuld és valtozé ver-
senyhelyzetben versenyelényt is teremt (Porter—Kramer, 2000). Az innovacios fejlesztés mérsékel-
heti a szervezeti kockazatot, koltségmegtakaritast eredményezhet, csokkentheti az anyag- és ener-
glaigényességet, tovabba javulé mindséget, valamint a szervezet a stakeholdereivel a korabbiaknal
szorosabb kapcsolatot valésithat meg. Bucar—Hisrich (2001) szerzéparos elemzéseiben ramutatott,
hogy a vezetSk etikus magatartasuk kovetkeztében kreativabbak lesznek és tobb innovaciés fejlesz-
tést valositanak meg a szervezetiiknél.

Az innovacioskészség haszna féként hossza tava versenyelényok megszerzésében érvényesil.
Az innovaci6 és a versenyképesség kozott tehat pozitiv iranyd oksagi kapcsolat all fenn (Porter —
Kramer, 2011). Az utébbi években az innovacidban megvaldsult technoldgiai valtas kovetkeztében
rohamosan tért hodit a mesterséges intelligencia (MI), ami alapveté valtozasokat hozhat a szerve-
zetek életében és a tarsadalomban egyarant. Az MI optimalis alkalmazasa sziikségszerd a szerveze-
tek és a nemzetgazdasagok versenyképességének noveléséhez, szem el6tt tartva a fenntarthatosagi
kovetelményeket. Az MI tudatos felhasznalasa médositja a szervezet tizleti stratégiajat, megvaltoz-
tatja az Uzleti modelljeit, de ugyanakkor a vallalatok mikédését is képes hatékonyabbd tenni, ami
versenyelonyt jelent szamukra. Az MI a vezetés kiilonbo6z6 szintjeire eltéréen hat: a fels6vezetSk
esetében kiegésziti az emberi dontéshozatalt, a kozépvezetSknél viszont a feliigyeleti és az admi-
nisztracios rutinfeladatok automatizalhatok, igy ez a létszamuk csokkentéséhez is vezethet (Napo-
nen, 2019).

Napjainkban a termel§ vallalatoknal az tizleti folyamatok digitalizaciés szintje és az elért munka-
termelékenysége kozott kbzepesen erds asszociativ kapcesolat all fenn, valamint az adott szervezetek
IT-képessége és versenyképessége kozott pozitiv iranyu az Osszefliiggés (Kulcsar —Nemeslaki,
2023).
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Az MI alkalmazasa azonban negatfv hatasu is lehet a szervezetekben, mivel hazankban még az
informaciébiztonsag kiforratlansaga jellemzd, akarcsak a legtobb kozép- és kelet-eurdpai orszag-
ban, éppen ezért fontos a gazdasagi szerepl6k problémakra val6 reagalasa. Az Eurdpai Unidban
programot dolgoztak ki azzal a céllal, hogy 6sztondzzék a szervezeti és allami beruhazasokat a
k6z6s eurdpai érdekd digitalis infrastruktiraba valé csatlakozashoz. Az EU ezzel azt kivanja bizto-
sitani, hogy az MI alkalmazasa biztonsagos és megbizhato legyen, igy a szervezetek optimalisan
kihasznalhassak a digitalizacioban rejl6 lehetSségeket (EC, 2024).

Szervezeti kultiira

A vezetdi attitGdoket, a dontési lehetségeiket, valamint az alkalmazottak motivacioit és elégedett-
ségét alapvetéen meghatarozza a szervezetik kultaraja (Heskett et al., 1994, 2008).

A szervezeti kultara kifejezés a XX. sz. masodik felében jelent meg, és meghatarozasara nagy
szamu fogalomértelmezés sziiletett. Ezek koziil néhanyat emelek ki, amelyeket leginkabb relevans-
nak tartok kutatisom szempontjabol: A szervezeti kultdra a tudat kollektiv programozottsaga, ami
megkiillonbozteti egymastdl az egyes emberi csoportok tagjait (Hofstede, 1980); Rendszerszemlé-
letd megkozelitésben a szervezeti kultira azon alapvetd feltevések rendszere, amelyet az adott cso-
port felfedezett, megalkotott, vagy egy tanulasi folyamat soran fejlesztett ki abbdl a célbdl, hogy
megbirkézhasson a kiilsé adaptacios és a belsé informaciods problémakkal (Schein, 1985); Szélesebb
szakmai korben elfogadott értelmezés, hogy a szervezeti kultara egyrészt felfoghat6 a mult cselek-
véseinek termékeként, masrészt a jov6 cselekvéseit meghatarozé rendszerként is (Olie, 1995).

Kutatasomban a kultdra-felfogasok sokfélesége koziil azt tekintem alapnak, miszerint a szerve-
zeti kultura a szervezet tagjai altal elfogadott, koz6sen értelmezett alapfeltevések, normak, az elvart
magatartasformak, hiedelmek, értékek rendszere, s ezeket az értékeket atadjak az 4j tagoknak, mint
kovetendé mintat a problémak megoldasara (Bakacsi, 2004). A kultira alakitja a szetvezet/vallalat
bels6 1égkorét, tovabba meghatarozza a munkavallalok teljesitményét, céghez vald elkotelezettsé-
gét. A szervezeti kultura ,,eligazitja” a munkavallalokat abban, hogy mi a fontos és lényegtelen, s
ezaltal csokkenti a bizonytalansagot, tovabba stabilizal és vilagos ,kapaszkoddkat” nyujt a tevé-
kenységekhez (Heindrich, 2001; 2017).

Kiemelem, hogy még napjainkban sem létezik a szervezeti kultdrara altalanosan elfogadott foga-
lom-meghatarozas a szakemberek és kutatok kozott. A meghatarozasokban a sokféleség és sokszi-
nlség mellett ugyanakkor felfedezhet6k lényeges k6zos vonasok (Bakacsi, 2004), mint példaul: a
kultara kézosségorientalt jelenség, egyfajta kozmegegyezés vagy k6zosségi megallapodas formaja;
a kutdra tanult, atorokitett tudas, szocializacids folyamatokon keresztil ,,6r6klédik”™; a kultara ki-
alakuldsa torténelmi folyamat eredménye; a kulturalis valtozok magukban hordozzak a tarsadalom
egyénre gyakorolt hatasanak, befolyasanak erejét és elemei integral6 hatast fejtenek ki az egyes cso-
portokra; a kulturalis normak, a kulturalis er6k egyfajta magatartasbeli orientaciét nyujtanak az
adott koz6sség tagjai, s az abba Gjonnan belépdék szamara.

A nemezeti (tarsadalmi) kultira erételjes hatast gyakorol a szervezeti kulturara. A szervezetekbe
a munkavallalok az adott orszag tarsadalmi kultarajanak jellemz6it és normait mar ,,elsajatitva”
lépnek be. Ebbdl viszont az is kovetkezik, hogy azoktol alapvetéen kiillonb6z6, teljesen eltérs kul-
turakhoz (legalabbis belathaté idén beltl) nehezen tudnak alkalmazkodni (Hofstede, 1980). A glo-
balizaci6 felgyorsulasaval is jelentSs szerepe van a nemzeti kultiraknak. Ezt mutatjak azok a tények
is, hogy a multinacionalis cégeknél, illetve az azonos iparagakban mikédé hasonld méretd vallala-
toknal gyakran lényegesen vagy akar teljesen mas szervezeti kultira jellemzé a vilag kilonb6z6
pontjain.
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A vezetés feladata — révidebb és hosszabb tavon — az adott szervezet és a munkavallalok érde-
keinek 6sszehangolasa az optimalis vallalati eredmény elérése érdekében (Heskett et al., 1994,
2008). A vezet6 célja tehat, hogy a szervezet rendelkezzen megfelel6 kompetenciajia munkavalla-
l6kkal, igy a szervezeti kultaraba illesztheté olyan munkaerét vesz fel, akik személyes képességeik
alapjan tudnak kreativan dolgozni, és ezaltal is névekedik a létrehozott vallalati érték.

A szervezetfejlesztési program részeként megvaltozhat a szervezet kulturdja is, ami a vezetés
szamara a legfontosabb probléma megoldasat jelenti (Heindrich, 1998). A szervezeti kultdra alaki-
tasanak egyik fontos kérdése, hogy a vezetés mennyire képes hosszabb tavra tervezni, mennyire
képes felmérni, hogy milyen valtoztatasokra és fejlesztésekre van sziikség a szervezetben ahhoz,
hogy megfeleljenek a jovSorientacios kovetelményeknek. Felmertl a kérdés: a jovobeni poten-
cidl/jovokép kialakitisahoz a szervezet képes-e gyorsan és hatékonyan alkalmazkodni a mikodését
befolyasolé kornyezeti feltételekhez, hogy azt a szamara elényés médon tudatosan megvaltoztassa.
Ebbdl a szempontbdl a j6vébeni potencial attél fugeg, hogy a szervezet képes-e harmonikusan
egyttt élni tarsadalmi és természeti kornyezetével, a fenntarthatosagi kovetelményekre tekintettel.
Ennek soran a szervezeteknek hozza kell jarulniuk a tarsadalmi jolét emeléséhez, és ezen keresztil
aktivan formalniuk kell a nemzeti kultarat (Krajcsak—Bakacsi, 2024), vagyis a szervezeti kultira
kevésbé harmonizal a nemzeti kulturaval, hanem alakitja azt.

Kutatasi modszer

Kutatasomban kvantitativ és kvalitativ elemzési modszereket alkalmaztam, ezek 6sszefiiggenek és
kozottiik atfedés tapasztalhato.

2023-24-ben a tiz legnagyobb bruttd arbevételd hazai mikodésu kereskedelmi lancot elemeztem
a versenyképességiik, a vezet6i attitidok és az alkalmazotti elégedettség szemsz6gébdl. A kvantita-
tiv kutatasban egyrészt a tiz kereskedelmi lanc kilénb6z6 tipusu tizletében az alkalmazottak (Gzlet-
vezetOk, uzletvezetS-helyettesek, pénztarosok, eladok, raktarosok és arufeltolt6k), masrészt a ke-
reskedelmi lancok kozpontjaiban dolgoz6 irodistak (titkarndk, irodai segéderdk) toltotték ki a kér-
déiveket, amelyek online médon kertiltek megkérdezésre. A kvalitativ kutatasom soran tobbek ko-
zOtt a kovetkez6 kérdésekre kerestem a valaszt: milyen a gazdasagi helyzetiik varhat6 alakulasa és
a hatdsagi szabalyozasi feltételek megitélése, tovabba az 4j innovacios technolégiak (MI) alkalmaz-
hatdsagi teriileteire vonatkozoan. Vizsgaltam tovabba azt is, hogy a kereskedelmi szektorban meny-
nyire fontos a szervezetek/uzletek kornyezetbarat arculatinak megitélése (ehhez szakmai anyago-
kat dolgoztunk fel, tovabba tanulmanyoztuk az online elérheté informaciokat is, kiegészitve mas
kereskedelmi lancok adataival). Ezaltal lehetévé valt szamomra, hogy a kbrnyezetbarat arculat meg-
itélésének elemzésére a sokdimenzios skalazas (Alscal eljaras) modszerét alkalmazzuk.

Kvalitativ kutatasomban az értékelt vezetSk korét az tigyvezets igazgatok, a beszerzési és érté-
kesitési vezet6k, a marketing menedzserek, a tertileti-vezetSk és az tizletvezetSk alkottak (megjegy-
zés: az online megkérdezés soran tobb uzletvezetd is kitdltotte a kérdbivet). A vezetdi attitddok
meghatarozasanak informacios bazisat egyrészt a vizsgalt cégek online kommunikacidja és a kiilon-
b62z6 szakmai anyagok, szordlapok stb. képezték, masrészt megvizsgaltuk az egyes szakmai szerve-
zetek (igy a GVH, Nébih, TVE) jelentéseiben a roluk sz616 beszamoldkat a kilonb6zé jogszabaly-
sértésekrdl és fogyasztovédelmi szabalytalansagokrol. Az értékelési szempontok Osszeallitasanal
részben felhasznaltam az Alternate Kft. és a K6vet Egyesiilet elemzéseit a vezetSk gazdasagi fele-
16sségére vonatkozoan.
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Eredmények

Kollégam korabbi kutatasaiban (Németh, 2013a) mar részletesen foglalkozott a kereskedelmi lan-
cok szervezeti versenyképességet befolydsolo belsé tényezSk kozil a menedzseti/vezetdi attitidok
és a dontéseik hatékonysaganak, valamint az alkalmazotti/beosztotti elégedettség vizsgalatival.
Ezeket a vizsgalatokat tiz év mulva, a 2023-24-es években megismételtiik. A kutatasba bevont, a
legnagyobb brutté forgalmu hazai miikédést kereskedelmi lancok/szervezetek korét és az tizletti-
pusok szerinti szamat az 1. tablazat tartalmazza.

1. tablazat. A kereskedelmi lancok (fogyasztasi cikkek kiskereskedelme) rangsora
Osszes forgalmuk alapjan 2023-ban

Osszes éves Egy ?ore .. , )
i jutd éves Uzlet tipusok faj-
Cégek neve forgalom P .
forgalom m | taja (6ssz-szama)
mrd Ft
Ft
1. Lidl Magyarorszag Ker. Bt. 1.413,3 193,8 1(202)
2. Spar Magyarorszag Ker. Kft. 1.060,3 67,0 7 (641)
3. Tesco-Global Aruhazak Zt. 880,0 88,2 4 (197)
4. Coop Hungary Kft 830,0 n.a.’ 6 (3864)
5. CBA Kereskedelmi Kft 704,0 na. 3 (1994)
6. Aldi Magyarorszag Bt. 605,0 103,5 1(172)
7. Penny Market Magyarorszag 593,5 107,7 1(231)
Kft.
8. Auchan Magyarorszag Kft. 536,8 94,5 3 (24)
9. Real Hungéria Flelmiszer Zirt. 472,6 57,3 4 (1004)
10. dm Kft. 208,6 61,1 1 (263)

Forrés: Trade magazin adatkozlése a cégek kozlése alapjan, és sajat szamitas.
* A magyar tulagdonsi Coop és CBA iigletlincok nem kilik léitsdamadataikat évek dta.

A kvantitativ kutatasunkban az online kérdéivet kitolté alkalmazottak (Gizletvezetok, tizletvezets-
helyettesek, pénztarosok, eladok, raktarosok és arufeltolték, valamint titkarndk, irodai segéderok)
az elégedettségitk mérésére iranyuld tényezbéket egy 1-10 fokozata Likert-skalan értékelhették (ahol
1-es egyaltalan nem elégedett, 10-es nagyon elégedett pontértéket jelentett). A 2. tablazat tartal-
mazza az értékelés eredményét, vagyis a vizsgalt kereskedelmi lancok atlagosan az egyes ténye-
z6k/technikdk milyen mértékét valositjak meg alkalmazottaik megtartasara az érintettek értékelése
szerint 2024. évben, 6sszehasonlitva a 2013. évi értékekkel.
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2. tablazat. Az alkalmazotti elégedettség, a megtartasukra iranyuld
tényezGk/technikak atlagos értékei

Kereskedelmi lancok atlagos értékei
Elégedettségi tényezbk 2013-ban | 2024-ben valtozas mér-
téke
1. munkabér, munkakorilmények 7,6 7,2 -0,4
2. karrierlehetGség/ kartier tervezés 6,4 8,0 +1,6
3. oktatas, képzés, tovabbképzés 6,3 7,8 +1,5
4. jutalmazas és 6sztonzés 6,3 5,0 -1,3
5. bizalom, munkahelyi 1égkor 5,7 6,2 +0,5
0. csaladbarat munkahely 5,6 7,1 +1,5
7. szakszervezeti érdekvédelem 5,5 6,2 +0,7
8. munkavédelmi eléirasok betartasa 5,2 6,3 +1,1
9. vezetSk és beosztottak kapcsolata 5,1 7,1 +2,0
10. teljesitmény mérésének modja 4.8 6,0 +1,2
11. kollektiv szerzédés/etikai kdédex betar- 4.6 52 +0,6
tasa
12. esélyegyenl6ség biztositasa 4.6 6,9 +2,3
13. n6i vezetSk aranya 3,5 6,6 +3,1

Forras: A kérddives felmerés feldolgozasa alapjan sajt szdmitas

Az adatokbdl lathatd, hogy az elmult 10 év soran viszonylag kisebb pozitiv és negativ iranyu
elmozdulasok kévetkeztek be az alkalmazottak értékeléseiben. Lényegesen javult a vezetSk és a
beosztottak kommunikacioés kapcsolata és kozel a kétszeresére emelkedett a néi vezetSk aranya.
Tovabbi motivacids tényezé a karrierlehet6ség és a tovabbképzés biztositasa, elsédlegesen a fiata-
labb és szakképzettebb korosztaly szamara. Ugyanakkor a munkabérek és a jutalmak nagysaganak
atlagos értékelése romlott, bar néhany kereskedelmi lanc az alapbért a juttatasok széles korével
egésziti ki, tovabba 13. havi bért is fizet.

Az alkalmazotti elégedettség vizsgalat altal kapott kritikus értékek rairanyitjak a vezetSk figyelmét
azokra a teriletekre, ahol valtoztatas sziikséges a szervezetben a munkavallalok teljesitményének
novelése és a fluktuacié csokkentése érdekében, ami altal emelkedik az adott szervezet j6vedelme-
z6sége és novekedik a versenyképessége. Természetesen az alkalmazottak személyiségjellemzdi,
valamint a menedzserekkel és a kollégakkal (a csapattarsakkal) valé kommunikacios készsége szin-
tén befolyasolja teljesitménytiiket és a céghez valo lojalitasukat.

Osszességében tehat megillapithato: az alkalmazotti elégedettség szinvonala szembetinéen ala-
csony a vizsgalt mintaban, mivel az egyes értékelési szempontok alapjan viszonylag kedvezétlen a
munkahelyek megitélése a megkérdezettek szerint.

A menedzserek/vezet6k munkdjanak szinvonalat is értékelni szikséges, mivel a dontéseik alap-
vetéen meghatarozzak az egyes szervezetek versenyképességét, valamint az alkalmazottaik elége-
dettségét motivalo tényezoket, ezek mértékét. A 3. tablazat mutatja be vezetdi attitGdok értékelésére
kivalasztott tényezok korét, s ezek atlagos értékeit a vizsgalt kereskedelmi lancokra 2023. évben,
Osszehasonlitva a 2013. év értékeivel. A vezetdi attitGdok értékelésére ebben az esetben is az 1-10
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fokozatd Likert-skalat alkalmaztam. Az értékelt vezetSk korét kereskedelmi lancok felsGvezetdi:
tgyvezets igazgatok, beszerzési és értékesitési igazgatok, marketing menedzserek, valamint kbzép-
vezetok: tertleti vezetdk, UzletvezetSk alkottak. A 3. tablazatban lathato attitid értékeket egyrészt
a kereskedelmi lancoknal az elmult tiz év soran készitett éves jelentésekbdl, tovabba a kilénb6z6
szakmai anyagokbol kapott informaciok képezték, masrészt az el6z6ekben jelzett szakmai szerve-
zetek negativ értékelése alapjan valé modositasok eredménye.

3. tablazat. A kereskedelmi lancoknal a vezet6i attitlidok értékelésének atlagos értékei

Kereskedelmi lancok atlagos értékei

Vezetdi attitlidok tényezéi’ 2013-batt 024 ben Véltoz/{is mét-
téke
1. vezetdi felkészultség, kreativitas 9,0 9,2 +0,2
2. ugyfelek megtartasa, tgyfélhiség 8,4 7,1 -13
3. nyereségességre torekvés 7,5 8,3 +0,8
4. versenyelSnyre torekvés 8,0 8,7 +0,7
5. felel6s lobbi tevékenység 7,8 6,8 -1,0
6. antikorrupcios tizletpolitika 7,7 5,7 -2,0
7. termékvalaszték novelése és fejlesztése 7.4 9,0 +1,6
8. etikus lzleti magatartas 7,3 5,7 -1,6
9. beszallitoi partnerek érdekei 6,9 6,4 -0,5
10. vezetbi dontések atlathatosaga 6,7 8,1 +1,4
11. jogi felel6sség (birsagok, szankciok miatt) 6,3 4.5 -1,8
12. hirnév/elismertség/dijak 6,1 8,3 +2.0
13. innovaciés beruhazasok aranya 5,5 9,1 +3.6
14. kornyezeti felel6sségvallalas 5,4 7,2 +1,8

Forrds: Sajdt szamitdsok eredmeénye
" Az értékelési sempontok isszedllitasandl részben felhasznaltam ag Alternate Kft. és a Kivet Egyesiilet
elemzéseit.

A fenti tablazat adataibdl lathato, hogy a vezetSk felkésziltsége, kreativitisa magas szinvonald,
bar ezen tényez6 a kézépvezetSk értékelését is magaban foglalja, ahol t6bb esetben problémak
tapasztalhatok a felkésziltségben és a munkamoralban. A vezetSk céglik iranti felel¢sségtudata, a
felel6sségvallalas mértéke viszont megkérddijelezhetd, ugyanis a felelés lobbi tevékenységiikben, az
etikus tizleti magatartasukban romlas kovetkezett be, ami megnyilvanul a korrupcié és a birsagok,
szankciok mértékének névekedésében. Ezek a megallapitasok a vezetdi attitidok atlagos értékeire
vonatkoznak, s természetesen nem jellemz8k minden kereskedelmi lancra. A versenyelényt a ter-
mékfejlesztéssel és termékvalaszték bévitéssel (hazai el6allitast termékek aranyanak emelésével),
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valamint versenyképes ar-érték arannyal kivanjak elérni, mérsékelve az utébbi években ,,mestersé-
gesen gerjesztett” inflaciot. Emellett bels6 szervezeti atalakitasokat is végeznek, példaul a franchise-
rendszerek kiépitésével.

Osszehasonlitva a vezet6i attitidok értékelésére kapott eredményeinket Zoltayné et al. (2011)
menedzsmentképességek elemzésénél nyert értékeivel — a minta Osszetételének eltérése és az id6-
kozben eltelt 15 év ellenére — azt tapasztalom, hogy részben nagymértékd hasonlésagot mutatnak:
vagyis a vezetOk felkésziiltsége, szakmai ismeretei és a problémamegoldé képessége magas szintd,
a gyakorlatorientaltsaguk (a versenyelényre és a nyereségre val6 torekvésbol kovetkezéen) kivalo.
Vizsgalatunkban viszont az volt tettenérhet, hogy a vezetSk kockazatvallalasa névekedett, ami a
korrupcids tizletpolitikajuk szélesedésében, az etikus tizleti magatartasuk romlasaban és a jogi fele-
16sség cs6kkenésében nyilvanul meg. Ebbdl kovetkezben csokken az tigyfelek (vevok, beszallitok)
megtartasara iranyul6 képesség is.

Kiemelem, hogy az MI eszk6z0k egyre szélesebb korének felhasznalasaval a kereskedelmi lancok
versenyelonye névekedik, s az alkalmazas gyorsasaga helyzeti el6nyt jelent. A vizsgalati mintaban
szerepl6 cégek tobb mint fele alkalmazza mar az M1 eszk6zok valamilyen formajat, de még az elején
tartanak a digitalizaciés folyamatnak. Megallapithato, hogy az MI a teljes ellatasi lanc (termékel6al-
litas, megrendelés, beszallitas, készletgazdalkodas/raktarozas, bolti aruelhelyezés) automatizalasara
alkalmazhato, mivel a felmeriil6 nagyvolument adatfeldolgozast biztositja. Tovabbi alkalmazasi le-
het6ség a kereskedelmi lancok kézpontjabdl vezérelt dinamikus arazas, azaz az arképzést a tényle-
ges kereslet-kindlat és a versenytarsak drainak megfigyelése alapjan végzik. Az ugyfelek/vasarlok
elégedettségének mérésére is alkalmazhatd, valamint az Ggyfélkézpontok robotizacidjara (ez mar
részben megvalosult). A bevezetheté MI lehet&ségek egyre szélesebb kore valosithaté meg a ver-
senyelénytk novelése érdekében, s erre a kereskedelmi lancok torekednek is. Bzt jelzi a 3. tablazat-
ban bemutatott tényezd, az innovacios beruhazasok pozitiv iranyu jelentés valtozasa 2024-re. Az
MI alkalmazasa varhatéan atalakitja a munkavallaléik/alkalmazottaik Gsszetételét, és a kereskedelmi
vezetSk becslése szerint a valtozas mértéke 25-40%-ukat érintheti. A technoldgiai valtas a képzett-
ségi/szakképzettségi szinvonal emelését koveteli meg, bar a kereskedelem jelentds munkaerd prob-
lémaval kiizd.

Jelenleg azonban a vizsgalati eredmények alapjan megallapithaté volt, hogy az elemzett mintaban
a vezetSk atlagosan csak 74%-os hatékonysaggal dolgoznak, s ez az oka annak is, hogy az alkalma-
zotti elégedettség szinvonala 66%-os (a 2. és 3. tablazat adatainak Osszehasonlitasa).

A kereskedelmi szervezetek kornyezetbarat arculatanak vizsgalatahoz felhasznaltam az évek 6ta
online elérheté CSR és Fenntarthatosagi jelentéseiket (mas kereskedelmi cégekre is, példaul IKEA,
Rossmann, Miiller Drogéria). Elemeztem, hogy az egyes érintettek (stakeholderek) killonb6z6 cso-
portjainak mennyire fontos a szervezet kornyezetbarat image-a. A kilénb6z6 szakmai anyagokban
talalhat6 informacidkat egy 1-5 fokozatu Likert-skalan ,,osztalyoztuk™ az altalunk legfontosabbnak

;;;;;;

sagi értékeit a 4. tablazat tartalmazza.
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4. tablizat. A szervezetek kornyezetbarat arculatanak (image-nak) fontossagi sorrendje

Rangsor Erintetti csoportok A(iii? °
1. a befektet6k/tulajdonosok szamara — befektetik 4,193
2. a szervezeti vezet6k szamara — vegetdk 3,916
3. a helyi 6nkormanyzat szamara — helyi inkormdnyzat 3,735
4. helyi k6z6sségek szamara — helyi kozisségek 3,695
5. a szervezet vevGi/fogyasztd szamara — vevdk-fogyasztik 3,611
0. az Uzleti partnerei (versenytarsak stb.) szamara — zigleti partnerek | 3,520
7. az alkalmazottaik szamara — alkalmazottak 3,393

Forras: Sajat sgdamitasok eredménye

A szervezetek kornyezetbarat arculatanak megitélése szempontjabdl a kulénb6z6 érintetti cso-
portok mindsitése harom klaszter kialakulasat eredményezte — amit az 1. abra szemléltet —, melyek
a kévetkezbk:

K1 — szervezeti belsé csoportok,
K2 — mikrokérnyezet,
K3 — kézvetlen tzleti kornyezet.

Sokdimenzids skalazas

Alscal eljaras

Stress = ,08882 RSQ = ,96021
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Dimension 1

1. abra. A szervezetek kdérnyezetbarat arculatanak (image-nak) fontossagat értékel6
klaszterek
Forrds: Sajdt szdamitisok eredménye
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A K1 (szervezeti belsé csoportok) klaszter azt a tényleges helyzetet titkrozi, hogy a szervezet
kornyezetbarat arculata a befektetk/tulajdonosok és a szervezet vezet6i szamara a legfontosabb.
Ebben a mindsitésben az a tény jelenik meg, hogy a pozitiv szervezeti image, s azon beldl a kor-
nyezetbarat arculat a szervezet hossza tava piaci sikerében, versenyképességének alakulasaban is
jelentSs befolyasold tényezé. Masképpen fogalmazva, ezen két csoport esetében az image kozvet-
len hat6tényezé a dontéseik meghozatalanal. Ebbe a klaszterbe sorolédott az alkalmazottak cso-
portja is, bar tobbségiik sem kozvetlentl, sem kozvetetten nem érzékeli a szervezeti arculat szere-
pét, hatasat.

A K2 (mikrok6rnyezet) klaszterbe kertilé csoportok — a helyi 6nkormanyzat és a helyi k6z6ssé-
gek — szamara ténylegesen nem a szervezeti image bir nagy fontossaggal, hanem az abban szerepet
jatszo kornyezeti magatartas. E két csoport ugyanis a szervezet kérnyezetszennyezésének egy részét
kozvetlendl és direkt médon érzékeli, ami rontja a helyi lakossag életfeltételeit, életkbrilményeit.
Ezért valojaban kornyezetszennyezés alacsony szintje érdekes a szamukra, s ebbdl kévetkezéen a
kornyezetbarat arculatban val6 tukr6z6dése miatt megalapozott a magas fontossagi atlagérték.

A K3 (kozvetlen tizleti kornyezet) klaszter elemeinek —a vevék/fogyasztok és az tzleti partnerek
— viszonylag magas atlagos értékei azt jelzik, hogy a versenyben a hosszu tavon hat6 pozitiv szer-
vezeti image, azon belil a kornyezetbarat arculat novekvé jelentéséget kap, s er6s6dé versenyké-
pességi tényezo lehet. Masképpen fogalmazva a versenyképességben a kornyezeti jellemz6k akkor
jatszanak szerepet, ha a kornyezeti érdek a fogyasztok/vevdk véasarlasi dontéseit befolyasolja.

Eurépai Unids keretek kozott kidolgoztak egy modellt kisérleti jelleggel, a Corporate Vitality
Index (CVI) attitdd felmérési modelljavaslatot (Hegyi et. al., 2020), aminek célja annak elemzése,
hogy az interregionalis egytittmikodések vezetése miképpen képes hatni a partnerség ,,szereplSi-
nek” motivacioira és elkotelezettségére, az egylittmikodés hatékonysaganak fokozasara, mikézben
a fenntarthat6 fejlédés szempontjait és feltételeit szem el6tt tartjak. A CVI attitdd felmérési mo-
delljavaslat négy dimenziot vizsgal: partnerség, vezeték, munka és a szervezet. Az adaptacionkban
a partnerség a kereskedelmi kézpontok halézatanak, a szervezet pedig az adott kereskedelmi lanc
egyes elemeinek/szervezeteinek feleltetheté meg.

A modelljavaslatban a partnerséggel kapcsolatos attitidjellemz6k értékelésébdl kiemelhetSek: az
egyuttmukodés kildetésének és jovoképének tartalma, a piaci valtozasokra valé reagalas gyorsasaga,
a partnerségi tevékenységek megbizhatdsaga, az etikus magatartas szikségessége. Mig a vezetéssel
kapcsolatos attitidjellemzok értékelésébdl a legfontosabbnak itélhetSk: a vezetés részvétele a ter-
vezési és az operativ folyamatokban, a vezetést6l kapott motivaciok, a vezet6k dontéseinek reali-
tasa, a munka konstruktiv ellenérzése és rendszeres visszajelzése annak mindsitésérol, a vezetés
érzelmi intelligenciaja.

Egy eurdpai unids partnerségi egyuttmikodésnél végzett kérdéives felmérésbdl kapott adatok
feldolgozasa alapjan jol szemléltethet6 a modell mikodése. A 2. abra tukrozi a modelljavaslat egy
lehetséges felépitését/mikodését, ahol a vezetSk és a szervezetek attitdid értékeit hasonlitjak Gssze.

Az abran a négy értékelési dimenzi6 egylttesen jelenik meg: a bal alsé negyedben a vezetésre, a
bal fels6 negyedben a szervezetekre/alkalmazottakra vonatkozé értékek lathaték, mig a jobb felsé
negyedben a partnerséghez, a jobb als6é negyedben pedig a munkahoz valé értékeik jelennek meg.
Az attekinthet6séget megkonnyiti, hogy az egyes dimenzidk hatarai a koriveken nyilakkal vannak
jelolve. Az attitid értékek értelmezése a kévetkez6:

0 — a kritikus érték hatara,

1 — az elfogadhato6 szint, felette a csapaton belili 6sszhangot és a teljesitményt novelik,

0 és 1 k6zott — az attitGdok stagnalnak, a fejlesztés szitkségességét jelzik,

0 — alatt a valaszadok megitélése kritikus.
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Minél kozelebb vannak az attitdd értékek a diagram kézepéhez (-2,5 érték) annal kedvezoétlenebb
a valaszadok megitélése az adott teriiletrdl, vagyis a munkahoz valé hozzaallasuk és a teljesitménytik
negativ tendenciat mutat.

A bemutatott abran tébb esetben is megfigyelhet6ek a vezetSk és a szervezetek ellentétes iranyu
attitGdértékei, igy példaul a munkahasznossag megitélése, a tulterheltség, a j6vEkép ismerete, a part-
nerségben egymas elfogadasa (a partnerségben a vezetSk és a szervezeteik) vonatkozasaban. A ve-
zetbi és a szervezeti eredmények Osszevetésében a munka hasznossaganak és a jovokép értékének
megitélésében mutatkozo kulonbozdségek azt jelzik, hogy a vezetSk nem tarjik fel a csapatnak/al-
kalmazottaknak a partnerség j6véképét, ami a munka hasznossaganak hianyérzetét okozza. Ekkor
a csapatok ugy érzékelik, hogy a vezetdik a sajat munkajukat sem értékelik megfelelGen, igy a be-
osztottak el6tt elveszitik a hitelességtiket, csokken a tekintélytk.

Partnerségi kultira
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2. abra. A partnerségnél a vezetdk és a szervezeteik attitlid értékeinek dsszehasonlitasa
Forrds: Hegyi—Borbély—Békési (2020) alapydn sajat s3erkestés

Osszességében megallapithat6, hogy a kisérleti modelljavaslat a vezetés és a partnerek kozotti
egyuttmukodés javitasat szolgalja, mégpedig nem a hagyomanyos vezetéi készségfejleszt6 képzések
formajaban, hanem a vezet6i kompetenciak akciétanulassal kombinalt fejlesztése révén, amikor a
csapat szellemi erejére épitve oldjak meg a problémakat (Senge, 1990, 20006).

Véleményem szerint a CVI modelljavaslat — némi médositassal — eredményesen lenne alkalmaz-
hat6 a kereskedelmi szektor nemzetkdzi szintd, interregionalis partneri mikoédésének vizsgalatara,
illetve a kilfoldi tulajdont hazai mikoédést kereskedelmi lancok hatékonysaganak elemzésre, ver-
senyképességének névelésére. A modelljavaslat értékelése altal vezetésfejlesztési célok hatarozha-
toak meg, és a korabbi intézkedéseik hatasa mérhetd, lehetévé téve korrekcids intézkedéseket. Ez
a vezetdi értékelés segitheti az integrativ vezetés kialakitasat és javithatja a hatékonysagot a partner-
ségek minden szintjén, ami egyuttal noveli a versenyképességtiket is.
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Kovetkeztetések

Kutatasomban egyértelmten megallapithattam azon el6ézetes feltevésem valddisagat, miszerint a
gazdasagi problémak jelentkezése kovetkeztében az egyes vallalatok/szervezetek kozotti verseny
egyre fokozodik, és a piaci pozicidjuk megerdsitése csak akkor lehetséges, ha mindségi termékek
eléallitasa, értékesitése és valasztékanak bévitése mellett innovativ fejlesztésekre és a szolgaltatasaik
szinvonalanak emelésére is képesek. Az innovativ fejlesztések egyrészt az djitasokban és a kérnye-
zetvédelmi beruhazasokban valdsulnak meg, masrészt a logisztikai teriiletek modernizacidjaban,
harmadrészt pedig a kiillonb6z6 MI eszkézoket alkalmazva — a termelési folyamatok gépesitésé-
ben/digitalizalasiban — realizal6dnak.

A tartds versenyelony elérése és hosszu tavu fenntartasa érdekében az értéklancok elemeinek
Osszekapcsolasa szitkséges — ez az egyik legfontosabb menedzsment feladat minden szervezetnél,
vallalkozasnal és a partnerségi egyuttmikodéseknél egyarant. Az iranyitasra alkalmas vezetésnek
legalabb hirom fontos kritériumnak kell megfelelnie: egyrészt az iranyitott szervezet/projekt alkal-
mazottai felé egyértelmten kommunikalniuk sziikséges az elérendd célokat/elvardsokat; mésrészt
az alkalmazottaik rendszeres teljesitményértékelése elengedhetetlen és a minéségi munkat minden
esetben elismerni/jutalmazni kell; harmadrészt pedig elengedhetetlen magasfoku érzelmi intelligen-
ciaval rendelkezniiik, hogy a beosztottak bizalmat elnyerjék. Kutatasi eredményeimbdl viszont lat-
haté volt, hogy a versenyképesség fokozasahoz az alkalmazotti elégedettség szintjét, valamint a
menedzserek munkajanak hatékonysagat egyarant emelniiik kell a vizsgalt vallalkozasoknak. Annak
fuggvényében, hogy melyik vallalkozds/értéklanc vagy partnerség milyen mértékben képes etre,
fokozhatja versenyel6nyét a tobbiekkel szemben.

Az elézbekben réviden bemutatott kutatasi eredményeimmel érzékeltetni kivantam, hogy az
ilyen jellegti vizsgalatok is alkalmasak lehetnek a vezet6i dontések hatasanak mérésére az alkalma-
zottak motivaltsagat és a céggel szembeni elkotelezettségét illetéen. Megjegyzem, hogy a motivacid
és az elégedettség mérése bonyolult feladat, nehéz meghatarozni az adekvat tartalmat és 6sszetevoit,
valamint az értékelésének modszerét. A motivacio és az elégedettség mértéke fligg egyrészt attol,
hogy milyen tényezbket vesziink figyelembe a mérésénél, masrészt befolyasolja a megkérdezettek
korének hangulata. Ezeket a befolyasolé momentumokat lehetne még tovabb sorolni. Osszegezve
tehat, egy elégedettségmérés mindig egy adott allapotot tikroz, nem pedig egy folyamatot, ezért
szitkséges a tObbszori, idészakonkénti mérése, példaul félévenként. Az adekvat mérések id6ben
jelzik a vezet6 szamara a stakeholderek motivacidjanak és elkotelezettségének elvesztését.

Kutatasi korlatnak tekinthet6 a korlatozott idébeli lefedettség: az elégedettségi mérések ,,pilla-
natfelvételként” jelennek meg, vagyis egy adott idépont allapotat tikrozik, nem pedig a folyamatot
vagy annak dinamikajat, ennek kovetkeztében nem lehet teljes képet kapni a vezet6i dontések hosz-
sza tavu hatasairol. Szintén érdekes kihfvast jelentenek a mérési médszertani korlatok: az alkalma-
zotti elégedettség és motivacido mérése Osszetett, nehezen operacionalizalhaté, szubjektiv jelenség.
A kutatasom masik ,korlatja”, hogy ezek a tényez6k id6ben valtozok és erésen befolyasolhatok
példaul a valaszadok aktualis hangulatatol, egyedi élményeiktdl. Szervezeti és kulturalis eltérések
altal okozott ,torzitasokként” jelentkezhetnek: killénb6z6 régidokban mikods szervezetek eltérd
fejlettségi szintje, kultaraja és foldrajzi elhelyezkedése jelentésen befolyasolja a vezetdi attitGdoket
és az alkalmazotti viselkedést. Ez korlatozza az eredmények altalanosithatosagat, kilonosen nem-
zetkozi vagy interregionalis szinten.

Véleményem szerint a CVI attitd felmérési modelljavaslat alkalmazhat6 a kereskedelmi szektor
regionalis partnerségi egyuttmikodéseire, illetve a kilfoldi kereskedelmi kézpontok nemzetkézi
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halézataban mikods kereskedelmi lancok vezetés- és szervezetfejlesztésének értékelésére. Azon-
ban figyelembe kell venni, hogy a partnerségben résztvevé kulonb6zé szervezeteknek mas-mas a
szervezeti kultirajuk a régio6 fejlettségi szinvonalatdl, a térbeli és a foldrajzi elhelyezkedéstiktdl fiig-
gben. Ebb6] kovetkezben valtoznak a vezetSk és az alkalmazottak attitlidjel, s ezaltal eltéréek a
szervezetfejlesztési aspektusok is. Igy val6szindsithets, hogy ezen eltérések kévetkeztében médo-
sitani kell a CVI modelljavaslatban a négy dimenzio szerinti attitGdoket vagy béviteni kell a dimen-
zi6k korét. Tovabbi kutatdsunkban ezen Osszefiiggések vizsgalatira és elemzésére helyezzik a
hangsulyt.

Tervezzuk hosszabb tava kutatds megvalositasat is, melynek soran id6szakos (pl. féléves) méré-
seket végeznénk az alkalmazotti elégedettség és motivacié valtozasanak nyomon kévetésére, kiilo-
no6s tekintettel a vezet6i dontések hatasara. Kutataisomban megallapitottam, hogy az érzelmi intel-
ligencia kulcsszerepet jatszik a vezetés hatékonysagaban, ezért érdemes lehet a vezetdi érzelmi in-
telligencia tovabbi tanulmanyozasa. jovébeni vizsgalatok célozhatjak ezen készségek fejlesztési le-
hetéségeit és azok konkrét hatasat az alkalmazotti bizalomra és lojalitasra. A kutatas ramutat arra,
hogy a kulturalis killénbségek hatassal lehetnek a szervezetfejlesztés iranyvonalaira. Ennek alapjan
indokolt tovabbi vizsgalatokat végezni annak érdekében, hogy feltarhatova valjon, ezek az eltérések
milyen konkrét modositasokat tehetnek sziikségessé a vezet6i gyakorlatban, valamint a szervezeti
modellek alkalmazasaban és testreszabasaban. Mivel a digitalizacié és mesterséges intelligencia
egyre inkabb atalakitja a vallalatiranyitast, hasznos lenne feltarni, hogy ezek az eszk6zok miként
befolyasoljak a vezet6i kompetenciakat, valamint az alkalmazottak és vezetSk kozotti kapcesolatot.
Erdemes lehet 6sszehasonlité szektorialis vizsgalatokat végezni, melyekben mas iparagak (pl. ipar,
szolgaltatas, I'T) vezetdi gyakorlatat és alkalmazotti motivaciés mintazatait lehet elemezni, hogy
atfogobb képet kapjunk a versenyképességet befolyasolé tényezékrol.

Hivatkozott forrasok

Andreeva, T. — Kianto, A. (2012): Does Knowledge Management really matter? Linking
knowledge management practices, competitiveness and economic performance. Journal of Knowledge
Management, 16(4), 617 — 636. http://dx.doi.org/10.1108/13673271211246185

Bakacsi Gy. (2004): Szervezezti magatartas és vezetés. Aula Kényvkiadd, Budapest.

Bucar, B. — Hisrich, R.D. (2001): Ethics of business managers vs. entrepreneurs. Journal of Develop-
mental Entreprenenrship, 6(1), 59-82.

Carroll, A.B. (1991): The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Manage-
ment of Organizational Stakeholders. Business Horizons, 34(4), 39-48.
https://doi.org/10.1016/0007-6813(91)90005-G

Chikan A. — Czaké E. — Zoltayné (szerk.) (2002): Vallalati versenyképesség a globalizal6dé magyar
gazdasagban. Akadémiai Kiad6, Budapest

Chikan A. — Czaké E. (szerk.) (2009): Versenyben a vilaggal. Vallalataink versenyképessége az 1j
évezred kiiszobén. Akadémiai Kiadd, Budapest

Csath, M. (2007): The competitiveness of economies: Different views and arguments. Society and
Economy, 29 (1), 87-102. https://doi.org/10.1556/socec.29.2007.1.4

Czaké E. — Kiss-Dobronyi B. — Losonci D. (2024): Menedzsmentgyakorlatok és a hazai vallalatok
arbevétel-valtozasa a Covid-19 jelentette gazdasagi sokk idején. Kozgazdasdg: Szemle, 71(3), 229-254.
http://dx.doi.org/10.18414/KS87.2024.3.229

Dobik M. — Antal Zs. (2013): Vezetés és szervezés. Szervezetek kialakitasa és mikodtetése. Aka-
démiai Kiad6, Budapest

116


http://dx.doi.org/10.1108/13673271211246185
https://doi.org/101016/0007-6813(91)90005-G
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&hl=hu&user=C3OrfH0AAAAJ&citation_for_view=C3OrfH0AAAAJ:LkGwnXOMwfcC
https://doi.org/10.1556/socec.29.2007.1.4
http://dx.doi.org/10.18414/KSZ.2024.3.229

A vezet6i attitidok hatdsa a szervezetek versenyképességére

Gardner, L. — Stough, C. (2002): Examining the relationship between leadership and emotional
intelligence in senior level managers. Leadership & Organization Development Journal, 23(2), 68-
78. https://doi.org/10.1108/01437730210419198

Giles, S. (2016). The Most Important Leadership Competencies, According to Leaders Around the
Wortld. Harvard Business Review, 94(3), https://hbt.org/2016/03/the-most-important-leadership-
competencies-according-to-leaders-around-the-world

Heindrich B. (1998): A szervezeti kultira valtoztatasarol és vezetési kérdéseirdl. Vezetéstudomany,
29(1), 1-9.

Heindrich B. (2001; 2017): Szervezeti kultara és interkulturalis menedzsment. Akadémiai Kiado
MeRSZ-kiadvany, Budapest.

Hegyi, F. B. — Borbély, L. — Békési, G. (2020): Leadership Impact on Motivation and Commitment
in Interregional Collaboration. European Commission, EUR 30152 HU, JRC Technical Reports,
Luxembourg, pp. 1-29.

Heskett, J.L. — Jones, T.O. — Loveman, G.W. — Sasser, W.E. Jr. — Schlesinger, L.A. (1994, 2008):
Putting the Service-Profit Chain to Work. Harvard Business Review, 72(2), 164-174. Reprint: 86(4),
118-129.

Hofstede, G. (1980): Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values.
Sage Publications, London.

Kincses A. — T6th G. — Jeneiné G. H. E. (2022): A hazai mikro-, kis- és kozépvallalkozasok (kkv-
k) tertleti, versenyképességi elemzései, 2008-2020. Teriileti Statisgtika, 64(4), 456-477.
https://doi.org/1015196/TS620404

Kotter, J.P (2001): What Leaders Really Do. Harvard Business Review, 79(12), 85-98.

Krajcsak Z. — Bakacsi Gy. (2024): The three levels of organizational change to build future potential
organizations. International Journal of Innovation Science, Vol. ahead-of-print No. ahead-of-print.
https://doi.org/10.1108/1J1S-08-2023-0173

Kémives Zs. — Palmai L. — Hebeny-Fuchs O. — Szab6-Szentgroti G. (2024) Az érgelmi intelligencia
szerepe  a  vexetéshen  és hatisa  a  beosgtottakra. Ui Munkaiigi - Szemle, 5 (1).  37-52.
https://doi.org/10.58269 /umsz.2024.1.4

Kulcsar I.G. — Nemeslaki A. (2023): A digitalizacié hatasa a feldolgozdipari vallalatok tzleti telje-
sitményére Magyarorszagon. Vezetéstudomany, 54(9), 27-43.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2023.09.03

Lengyel I. (20006): A regionalis versenyképesség értelmezése és piramis modellje. Tervileti Statisytika,
46(2). 131-147. https:/ /real. mtak.hu/193609/1/ts2006_02_03.pdf

Lengyel I. (2018): Az intelligens szakosodasi stratégiak alapjai, killonos tekintettel az egészségiparra.
In: Lengyel 1. (szerk.): Térségek névekedése és fejlédése. JATEPress, Szeged, 11-35.

Losonci, D. — Borsos, J. (2015): A lean menedzsment ¢és a vallalati versenyképesség kapcsolata.
Vezetéstudomany, 46(7), 52-62. http://dx.doi.org/10.14267/VEZTUD.2015.07.05

Losonci D. — Szanté R. — Kasa R. — Zoltayné P.Z. (2018): UgyvezetSk és termelésvezetSk lean
termelési kérnyezetben. Vezet6i képességek és vezetéi modszerek. Vezetéstudomany, 49(2), 12-26.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2018.02.02

Németh P. (2013a): Alkalmazotti elégedettség vizsgalata a versenyképesség szolgalataban — a keres-
kedelmi lancok gyakorlata. Munkaiigyi Szemle, 57(4), 56-69.

Németh P. (2013b): A kereskedelmi lancok CSR tevékenysége — versenyképességiik fokozasa. 17e-
zetéstndomany, 44(3), 61-71. http://dx.doi.org/10.14267/VEZTUD.2013.03.06

Németh P. (2008, 2018): Environmental Management and Economic Competitiveness: The Role
of Corporate Environmental Activities in Competitiveness and Market Success — Model Studies.

117


https://www.emerald.com/insight/search?q=Lisa%20Gardner
https://www.emerald.com/insight/search?q=Con%20Stough
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0143-7739
https://doi.org/10.1108/01437730210419198
https://hbr.org/2016/03/the-most-important-leadership-competencies-according-to-leaders-around-the-world
https://hbr.org/2016/03/the-most-important-leadership-competencies-according-to-leaders-around-the-world
https://doi.org/1015196/TS620404
https://doi.org/10.1108/IJIS-08-2023-0173
https://doi.org/10.58269/umsz.2024.1.4
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2023.09.03
https://real.mtak.hu/193609/1/ts2006_02_03.pdf
http://dx.doi.org/10.14267/VEZTUD.2015.07.05
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2018.02.02
http://dx.doi.org/10.14267/VEZTUD.2013.03.06

Kasza L.

BCE TEAM Tiarsadalmi Elemzések Alkalmazott Mdhelye [Fustés L.—Németh P. (eds.)], Budapest,
pp. 1-243

Németh P. — Kasza L. (2022): A j6v6 vezetSinek tarsadalmi felel¢sségvallalasi attitiid vizsgalata. In:
Obadovics Cs. — Resperger R. — Széles Zs. (szerk.): Pandémia — Fenntarthat6 gazdalkodas — Kor-
nyezettudatossag. Soproni Egyetem Kiad6, Sopron, 20-31. https://doi.org/10.35511/978-963-
334-411-8_plen_Nemeth_Kasza

Okabe, Y. (2012): Changes in Japanese managers' work values and attitudes: a compatison of 1995
and 2009. The International Journal of Human Resource  Management, 23(6). 1216-1225.
https://doi.org/10.1080/09585192.2011.561439

Olie, R. (1995): The culture factor in personnel and organization policies. In: Harzing, A. — Van
Ruysseveldt, J. (eds): International Human Resource Management. Sage Publications, LLondon.
pp.124-143.

Palotai D. — Virag B. (szerk.) (2016): Versenyképesség és novekedés. Magyar Nemzeti Bank, Bu-
dapest.

Porter, M.E. (1993): Versenystratégia. Akadémiai Kiad6, Budapest

Porter, M.E. — Kramer, M.R. (2000): Strategy and Society: The Link Between Competitive Ad-
vantage and Corporate Social Responsibility. Harvard Business Review, 84(12), 78-92.

Porter, M.E. — Kramer, M.R. (2011): The big idea Creating Shared Value: how to reinvent capital-
ism and unleash a wave of innovation and growth. Hamard Business Review, 89(1-2), 62-77.
https:/ /www.communitylivingbc.ca/wp-content/uploads/2018/05/Creating-Shared-Value.pdf
Sakas, D. — Vlachos, D. — Nasiopoulos, D. (2014): Modelling strategic management for the devel-
opment of competitive advantage, based on technology. Journal of Systems and Information Technology,
16(3), 187-209. https://doi.org/10.1108/]JSIT-01-2014-0005

Schein, E.H. (1985): Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass Publishers, Business &
Management Series, San Francisco

Senge, P.M. (1990, 20006): The leader’s New Work: Building Learning Organizations. MIT S/loan
Management Review, 32(1), 7-23.

Sokol, A. — Figurska, I. — Gozdek, A. — Malkowska, A. (2022): Study of the Impact of Managers'
Attitudes Towards Creativity in Terms of Taking up Creative Activities. European Research Studies
Journal, 25(3), 244-255. http://dx.doi.org/10.35808/ersj/3007

Stacho, Z. — Stachova, K. — Papula, J. — Papulova, Z. — Kohnova, L. (2019): Effective communi-
cation in organisations increases their competitiveness. Polish Journal of Management Studies, 19(1),
391-403. http://dx.doi.org/10.17512/pjms.2019.19.1.30

Vastag G. — Kerekes S. — Rondinelli D.A. (1996): Evaluation of corporate environmental manage-
ment approaches: A framework and application. International Journal of Production Economics, 43(2-3),
193-211. https://doi.org/10.1016/0925-5273(96)00040-0

Zoltayné P.Z. — Wimmer A. — Szant6 R. (2008): Managerial Decision Making and Competitiveness
- The Case of Hungary. Competitiveness Review, 18(1-2), 154-167.
https://doi.org/10.1108/10595420810874655

Zoltayné P.Z. — Szanté R. (2011). Menedzsmentképeségek és dontéshozatali kozelitésmoddok lon-

gitudalis elemzése a versenyképesség-kutatasok alapjan. ezetéstudomany, 42(1 kilsz.) 87-96.
http://dx.doi.org/10.14267/VEZTUD.2011 ksz.10

118


https://doi.org/10.35511/978-963-334-411-8_plen_Nemeth_Kasza
https://doi.org/10.35511/978-963-334-411-8_plen_Nemeth_Kasza
https://www.tandfonline.com/journals/rijh20
https://doi.org/10.1080/09585192.2011.561439
https://www.communitylivingbc.ca/wp-content/uploads/2018/05/Creating-Shared-Value.pdf
https://www.emerald.com/insight/search?q=Damianos%20Sakas
https://www.emerald.com/insight/search?q=Dimitris%20Vlachos
https://www.emerald.com/insight/search?q=Dimitris%20Nasiopoulos
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1328-7265
https://doi.org/10.1108/JSIT-01-2014-0005
http://dx.doi.org/10.35808/ersj/3007
http://dx.doi.org/10.17512/pjms.2019.19.1.30
https://doi.org/10.1016/0925-5273(96)00040-0
https://doi.org/10.1108/10595420810874655
http://dx.doi.org/10.14267/VEZTUD.2011.ksz.10

A vezet6i attitidok hatdsa a szervezetek versenyképességére

Szerzd

Kasza Lajos
0009-0002-0751-0495
Doktorandusz

Miskolci Egyetem
kasza.lajos(@uni-bge.hu

A mire a Creative Commons 4.0 standard licenc aldbbi tipusa vonatkozik: CC-BY-NC-ND-4.0.



https://orcid.org/0009-0002-0751-0495
mailto:kasza.lajos@uni-bge.hu
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.hu

