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Abstract

Classical management-organizational methods, which were highly
effective in the mid-twentieth century based on long-term strategic
planning practices, gradually lost their effectiveness by the 1980s and
typically do not guarantee effective operation for organizations in
today's market environment. Therefore, this paper first reviews the
most important changes that have occurred in the global market and
social environment in the recent period. It then examines the new
demands that the changed environmental conditions place on
leadership functions and tasks: after a review of various leadership
theories, it briefly defines the concept of emotional intelligence and
its main components, and then lists the areas within which leadership
practices must continue to respond in a meaningful way in order to
maintain the competitiveness of their organisations. Finally, the
conclusion shows how important and indispensable the competences
are that the CI brings together in order to deliver these areas
adequately and to a high standard.

Keywords: management, leadership, emotional intelligence, market
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1 Introduction, objectives

The acceleration of the pace of change is one of the most significant trends
in the evolution of environmental factors, whether economic-market or
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social. At both the individual and organisational level, the ability to adapt
flexibly in a system of rapidly changing conditions is a fundamental key to
survival and successful coping (Szemzd et al, 2022) (Awais et al, 2023). This
paper reviews the nature of the key changes that have occurred in recent
times, examines the associated new demands in leadership organizational
tasks and functions, both in leadership theories and in new areas of challenges
and problems to be addressed, and finally reviews why the competencies
represented by emotional intelligence are essential in enabling leaders to
provide consistently high quality strategic responses in these areas.

2 New social and market environment

From changing but usually predictable business environment conditions, the
global economy and national markets were already in the 1970s placed in an
increasingly turbulent socio-economic environment in a decade of global
market restructuring caused by commodity crises, which also brought with it
a failure of expectations for a welfare market economy, with many and
worsening social tensions. The increasing globalisation trends of the eighties
and the new impetus of the technological revolution in the nineties clearly
called for principles of strategic management practices rather than a more
rigid approach to long-term planning (Barakonyi, 2002).

2.1 Background and implications of VUCA characteristics

Ever more rapidly (and increasingly hectically) changing environmental
factors are shaping the market and social conditions with "VUCA"
characteristics that force organisations to adapt continuously. In a rapidly
changing (volatile), unpredictable (uncertain), complex and ambiguous
economic and social environment, the main types of problems (Bennett,
Lemoine, 2014) can be summarised briefly as follows:

2.2 Structural change in the world market

The main environmental consequences of this issue are the uncertainty of raw
material supply and the growing importance of sustainability considerations.
The raw material crises of the 1970s posed a greater challenge to the leaders
of national economies (and the populations affected) than the ‘classic'
economic crises (demand crises). The new set of problems is well
characterised by the perversity of the economic policy instruments to be
applied: while rising unemployment typically requires the use of
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expansionary economic policy instruments, rising inflation typically requires
the use of restrictive economic policy instruments, so that the emerging crisis
symptoms (combining the previous problems) could not be solved by a single
set of economic policy instruments (Bonadio et al, 2023).

In the 1970s, the dramatic decline of commodity-intensive industries and the
boom in knowledge-intensive sectors put further severe pressure on labour
markets with a sharp rise in frictional unemployment. On the one hand, this
period of globalisation trends has reinforced the increasingly international
orientation of firms' demand (sales-marketing) activities. On the supply side,
on the other hand, managers have increasingly decided to relocate even entire
production processes to areas where they could reduce their costs in all areas
(e.g. labour, material costs, etc.), also in the areas of production, purchasing,
supply chain management (with an increasing emphasis on cost efficiency
criteria) (Lewis et al, 2022).

2.3 Impact of the technology/mobile communications revolution

Since the early nineties, the spread of the internet, followed by the
development of mobile communications and the dramatic increase in the
popularity of social networking sites, has completely transformed people's
everyday lives - changing lifestyles have brought radically new demands on
markets for goods and services: within a few years, demand for some
products (services) has virtually disappeared, while new demands and
markets for other services have emerged almost "out of nowhere" (Rosario,
Diaz, 2022).

The nature of the major transformations brought about by technological
change (now at the paradigm shift level) is illustrated by the term fourth
industrial revolution, or Industry 4.0, which highlights the increasing
interconnectivity of systems as the main cause of accelerating change,
resulting in the dissolution of the boundaries between the physical, virtual
and biological worlds. The application of artificial intelligence-type
technologies, innovations in genetic engineering research, and the
technological environment shaped by high levels of robotization are inducing
profound changes in both social and production interconnections: increasing
integration is improving the efficiency of communication processes and the
effectiveness of different processes — both by increasing the possibilities for
self-monitoring and by improving the sophistication of machine learning
systems (Qureshi, 2022).
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In terms of specific sales-marketing processes, one of the most important
effects of the technological - mobile communication revolution can be seen
in the constantly changing lifestyles and consumption habits: today's
consumers live and communicate differently, and thus have different market
needs than their predecessors. Their (constantly and radically changing)
perceptions of the world, of life and of the patterns to be followed in it not
only pose an increasing challenge for product and service policies, with
drastically shorter product life cycles and increasingly complex product
design processes, but also the whole toolbox of marketing mix strategies must
be constantly 'on standby' to adapt to changing consumer needs by constantly
fine-tuning all related methods (Kenny, 2021).

The unprecedented scale of digitalisation and the concomitant growth of
networks, in addition to the above effects, is also triggering a deeper change
content in social and economic processes. The complex notion of embedded
connectivity captures how, at the beginning of the 21st century, information
and knowledge assets (processed and available at different levels) are
constantly being organised (and reorganised) into complex and intricate files
that can empower the actors of our present world (whether biological or
artificial intelligence bearers) with capabilities at any level from complete
incomprehension to almost incomprehensible levels of competence , 2022)

The emergence of the concept of infocommunication is based on the
recognition that today the "machine-human" relationship no longer provides
a sufficiently useful conceptual framework for understanding the complex
interactions between human communicative and cognitive processes and
digital knowledge content. Virtual Reality (VR) (as a specific media)
provides a higher level of connectivity to the digital content offered by the
metaverse: it can provide an experience of presence and lived participation
by expanding perspectives of space and time, creating a continuous, real-time
interactive connection between users. This not only opens up new
possibilities for the creation of new alternative realities, but also allows for a
higher level of human learning and a new, extended quality of learning.
However, this is where options come into play whose real impact and
potential cannot yet be fully appreciated. The interaction of cyber and
physical architectures, the evolution of human-robot systems and the
continuous development of the common technological base of possibilities
underlying increasingly complex structures, therefore, has long since been
seen not only as an increase in the technological options available to the
supply side, but also as the development of an extended socio-cognitive
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reality beyond the limits of human sensory and intellectual capacities (K6 et
al, 2023).

2.4 Key market and social impacts of globalisation

On the business side, the primary impact of the expansion of globalisation is
of course the continuing intensification of competition. However, in addition
to the increasingly fierce competition in the markets for goods and services,
it is also worth mentioning the input markets, where the intensification of
globalisation also poses serious challenges: one of the most important
problems is the labour market. On the one hand, companies can of course
benefit in principle from the fact that they have an ever wider range of
opportunities to acquire the necessary skills and competences as the labour
market supply increases, and the increasingly diversified international
composition of potential candidates for the corporate positions on offer.

However, with increasing opportunities come increasing potential
challenges: a multicultural working environment (while it can also foster
creativity and innovation) can also be a source of many communication
failures and countless organisational conflicts, which become increasingly
difficult for HR professionals to manage properly and effectively. The
situation is further complicated by the fact that the differences in motivation,
communication style and dominant values between the different generations
currently working in the labour market are so great that including employees
from different cultural backgrounds as an additional dimension in this
framework can be a challenge for corporate management, which they are
often not able to optimally address (Kenny, 2021).

These are therefore the key trends that shape the market and social conditions
behind the VUCA world: volatile supply and demand fluctuations in the
goods and services markets, as well as in the labour and capital markets,
which result in complex interactions that require market and institutional
actors to be constantly "on the alert" to understand, monitor, and develop and
implement continuous strategic responses to these changes. Flexible systems
are therefore needed instead of classical organisational standards, as the
quality of the adaptive responses and understanding of continuous change
will be the key to long-term competitiveness (Awais et al, 2023).
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2.5 Paradigm shift: the BANI world order

It can therefore be seen that the VUCA characteristics in themselves pose a
serious challenge to market (and societal) actors due to the constant need for
flexibility to adapt; therefore, even strategies that are considered highly
competitive at a given time can lose their relevance surprisingly quickly if
the actors involved do not continuously adapt their parameters to changing
conditions. In recent years, however, the national economies and societies
have undergone such dramatic changes that even a model describing this
hectically and unpredictably changing environment has not been sufficient to
model the situation adequately. The 'volatile' component of the "VUCA' thus
became brittle, the uncertain anxious, the complex non-linear, and the
ambiguous incomprehensible (Stottinger, 2022).

So what is the BANI environmental model and what does it mean for today's
social and market actors? The last 3-4 years have been dominated by the
effects of the following dramatic conflicts. This was followed by (2) the
shocking turning point of the Russia-Ukraine conflict with the start of the
Russian invasion of Ukraine on 24 February 2022 (and the subsequent new
world and economic conflicts). These series of events have triggered a series
of consequences in world societies and economies of such intensity, such
depth and such diversity that the framework described by the VUCA
characteristics, which had already been bringing about constant changes and
therefore imposing a constant adaptive tension, has proved inadequate to
understand and adequately address them.

Figure 1: The VUCA - BANI transition (GD, 2024)
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Both the underlying triggering events and the system of consequences are
characterised by their sudden/unexpected nature, as well as by the shocking
magnitude and multiplicative, spill-over nature of the negative impacts that
result. The existing system of socio-economic rules and institutions were
insufficient at this point to respond adequately to the events of the shocking
series of changes. This is why the last few years have not simply called for
the development and implementation of new, adaptive responses, but for a
complete renewal of the basic structures of thought, i.e. a paradigm shift.

The changed "BANI" conditionality calls into question several cornerstones
of the old approach (Figure 1). The Brittle criterion expresses the need to
break the illusion of strength and to let go of it: the "everything will be fine"
expectation cannot be guaranteed by the national and international
institutional systems that humanity and its societies have built up over the
past decades. The acceptance of, and adequate preparation for, a fragile world
order thus accepts that there is not always sufficient power to solve the even
more serious problems that arise (Dieffenbacher, 2023).

Anxious describes the process whereby people are in a state of persistent
anxiety in the face of very unexpected and surprisingly negative events:
anxiety is no longer fear of a particular source of danger, but is generally
fearful of unexpected negativity, fearing that any (now completely
unknown/unfaced) source of danger may result in the loss of the ability to
maintain a firm grip on events. The state of anxiety may therefore point the
way for those seeking real solutions to let go of the illusion of control and
accept that events are not always under our control.

The Non-linear property is again based on a painful realisation. Over the past
decades, or even centuries, many causal relationships have been discovered
in the real and social sciences, which have provided the basis for groups of
people, or even societies, to prepare themselves for many phenomena.
However, the world around us seems to operate on the basis of such complex
conditionalities that we must understand that it is often the case that we
cannot always foresee many events or changes (even of major proportions),
and that this means a loss of the illusion of predictability.

Finally, the Incomprehensible parameter makes us realise that we must also
abandon the illusion of knowledge, i.e. we cannot build on the false
assumption that we understand all the connections and correlations that shape
the world around us and the events that happen to us in it (Stéttinger, 2022).
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2.6 Changing demands on the management-organisation functions

As the micro- and macro-factors of the business environment of the global
economy have increasingly taken on VUCA-type characteristics, starting in
the 1970s, so the importance of adaptive, flexible management methods for
organisations seeking to achieve long-term competitiveness has grown. An
important parameter of this was the reassessment of the role of control as
companies had to shift from long-term strategic planning practices to a
strategic management approach. It is very important to note that this change
did not only imply a shortening of the planning and intervention cycle time,
but also the need for a complex shift in approach, from which the new
demands on management and leadership methods, which are one of the main
focuses of this thesis, can be understood as a complex, coherent framework
(Szemz6 et al, 2022)

2.7 A period of long-term strategic planning

During the period of long-term strategic planning in the 1950s and 1960s,
three- to five-year (sometimes even seven-year) strategic plans were typically
approved by a narrow group of managers (typically the CEO / top
management), so decision-making power was in the hands of a very small
group of people. It is true that they received considerable methodological
(mostly statistical - expert) support, as they were able to use the forecasts of
a number of economic policy and market trends as an information input for
complex planning work over a longer time horizon. The strategic plans
themselves took longer to prepare, as they not only set out the main directions
for development, but also the shorter-term methods and actions leading to the
objectives, in considerable detail. The specific plan documentation, which
covered almost all management functions, was then easily broken down both
over time and into organisational units, so that the overall planning timeframe
could be easily broken down into specific plans on an annual (or even shorter
period) basis, with a specific set of expectations, objectives and action actions
for each department. In this system, middle managers and expert staff with a
strong experience and knowledge base thus also became ‘quality
implementers', since in the decades of concrete and detailed planning, control
and incentive systems also tended to reward the most precise implementers
of concrete plans (Barakonyi, 2002).
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2.8 A more flexible approach to strategic management

But with the advent of environmental factors with VUCA characteristics, this
(previously well-functioning) system has become increasingly vulnerable. In
an era of constant change (which was increasingly widespread and difficult
to predict), plans adapted to the original conditions became obsolete in a very
short time, and rigid adherence to them led to a rapid erosion of market
positions. The solution has been a strategic management approach, where the
ever-changing social and market environment factors are constantly
monitored, and based on the changes observed, the original plans, objectives
and actions to implement them are continuously adapted to the environmental
changes, in order to effectively maintain or even strengthen their market
positions by viewing change as an opportunity and strategically responding
better than competitors (Li et al, 2011).

2.9 Renewable management principles

However, this new approach required a profound shift in approach in all areas
of management-organisational philosophies, principles and methods. The
shift from a long-term strategic planning practice/approach to strategic
management does not, of course, merely mean a shortening of the time
horizon. Environmental changes can be of such diverse types and take such
complex shapes that their continuous monitoring is an impossible task for a
narrow management/board. It is also very important to note that the
involvement of staff/employees is essential not only because of the numerical
necessity to provide a "back-up team" for the "few" managers in perceiving
and understanding changing environmental conditions, but also because
some employee tasks are particularly suited to the targeted collection and
even: meaningful interpretation of certain types of information/knowledge.
(e.g., sales or customer service staff receive first-hand and continuous
feedback from customers/buyers on potential problems or new related
product needs that arise during product use).

Beyond the "input side" of the content (i.e. beyond the perception and
understanding of change), the next step is for the enterprise to "do something"
with the evolving micro- and macro-environmental elements of the market,
i.e. to renew the organisational strategy (and then the related shorter-term
plans/tactics/tasks) again and again based on the events that require change.
Again, this is not a self-evident task and it is important to stress that the
decisions made here are not of the algorithmic but of the heuristic problem-
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solving type. There is therefore no predefined methodology which, if
followed through, will automatically lead to a solution. In the case of heuristic
problems, the problem is not well structured and the solution requires a
"creative spark" (the inclusion of new, innovative elements). However,
finding innovative solutions at the highest possible level is again not without
elements of group thinking and joint decision-making, since creativity itself
can be defined as a new way of combining existing things, which as a basic
element builds on the abilities of a diverse group of people with more and
more heterogeneous competences and personality traits, who are not only
capable of focused problem-solving, but (based on their diverse
characteristics) can 'run' a wide range of possibilities of associations in their
creative thinking together. (Mankins, 2022)

Subsequently, it is important that the new, modified strategic elements are
understood and accepted by the leaders and that all the knowledge necessary
for the members to adapt their behaviour to the new strategic directions in an
appropriate and high level is effectively transferred to all members.

The more flexible governance principles of strategic management therefore
seriously reshape (expand) the tasks/functions related to the effective
performance of managerial tasks at a number of points. In order to achieve
and maintain long-term competitiveness, it is thus necessary to involve the
members of the organisation to a much greater extent in the perception and
understanding of environmental changes, in collaborative and creative
decision-making , thus making the adaptive strategic fine-tuning process to
constantly changing environmental conditions increasingly effective. Among
the related new tasks, it is therefore important to highlight (1) the
decentralisation and optimal delegation of decisions, (2) the more targeted
use of employee competences, (3) the rethinking of motivation principles and
incentive methods, (4) the focused exploitation of the potential of teams, and
(5) the effective support of new knowledge creation and knowledge transfer
(Kafetzopoulos, 2023).

The above new tasks and objectives brought with them the appreciation of
human resource management (as a complete management function) in the
1990s and 2000s, the increasing importance of knowledge management as a
new management area, and the emergence of the role of leadership alongside
management tasks. Whereas the manager organises, assigns and coordinates
(or directs) processes, assigns tasks to the members of the organisation
according to the defined objectives and monitors their proper performance,
the leader leads his organisation in a different way. In contrast to the task-

10
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oriented manager, the leader already knows that organisational goals are too
complex and the best strategic solutions to achieve them change too
frequently to be met at a high level by the 'manual control' of a single person.
The leader therefore pays serious attention to his people (the members of the
organisation) - trying to understand their competencies, personalities/
strengths from as many perspectives as possible and to formulate visions for
them that summarise the larger goals and inspire them along the values
associated with them, rather than specific solution steps. Then, by actively
involving them (building on their work with confidence), he/she guides/
coordinates/ accompanies them on the path towards a solution. With his
charismatic personality and value-oriented commitment, he therefore
effectively engages the members of the organisation as followers, proactively
encouraging them to find appropriate solutions together (Kotter, 1990;
Robotham, Windon, 2023)

Having summarised the essentials of the new leadership tasks/styles required
in the new type of business environment, in this second part we will now
briefly review how elements of the changing-evolving leadership theories
relate to this new approach.

3 An overview of new demands on leadership through the development
of leadership theories

Building on a rich literature base of leadership theories, this chapter aims to
provide a brief and concise overview of the leadership tasks and emphases in
order to provide a more structured overview of the new expectations of
leaders in business organisations in the current globalised market
environment, based on an understanding of the changing focus of leadership
in Chapter 4.

3.1 Classics

Theories of leadership in the early 20th century sought to define/classify
leadership tasks and to take stock of the qualities of a good leader. This era
saw all the reasons for the success of the effective leader in the underlying
personal characteristics: this direction did not yield breakthrough results, as
too many, often significantly different, traits or personality traits were found
to underlie the personality of the large number of leaders studied, which did
not draw a uniformly desirable profile to describe the ‘prototype’ of the leader
who is always effective in all circumstances (Szabolcsi, 2016).

11
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In an overview of managerial tasks, the Taylorian view, among the classics,
highlighted as the most important tasks the detailed planning of all elements
of work processes, the constant consideration of performance/efficiency in
the selection and development of employees, professional management and
supervision, a high level of work and responsibility sharing, and
differentiated (typically financial) incentives based on detailed performance
appraisals. In addition to his clearly defined managerial functions (planning,
organising, direct management, coordination, control), Henri Fayol stressed
the importance of a clear and effective division of labour and the role of
stability, order and discipline derived from the authority of the manager. In
addition to fairness towards subordinates, it is worth noting that he already
considered it important (and useful) for the manager to support staff
initiatives, as well as to recognise group achievements and encourage
workplace communities. In his theory of bureaucracy, Max Weber stressed
the importance of the rational organisational principles inherent in the
bureaucratic form of organisation: he described the ideal bureaucratic
organisation as disciplined, stable and reliable, where impersonality actually
promotes the maximum application of the principles of objective,
professional competence. Henry Ford, in addition to consistently applying
Taylor's principles to the organisation of work, attached particular importance
to planned logistical processes in his production processes and to the planning
of time frames for each phase of work (Dickson, 2022).

Classical management theories

Well-planned details

Taylor * Division of labour
* Clear financial motivators
* Clearly defined management functions
= Stability, order and discipline — from the
Fayol e of the ader i
prestige of the leader Ideal manager: when searching for
* Fairness towards the subordinates personal characteristics, no unified samles
* Promoting employees own initiatives 2
were found

= Effective division of labour |
Max Weber = Clear rules | Successful leader:
|
2 Pro.'e“'om viewpoint; Objmmt‘,’ . | » Abilityto understand and orgabise the system
= Written records —for future organisation ]
members logically
Ford & > Fair, judicial, rightful

Rational organising principles in the production
Well-paid workers — getting shares from profit,
working maximum 8 hours per day

Figure 2: The classical trends and their concepts of leadership (own edit)

In the era of the classical schools of management, experts typically saw the
peak of management performance in maximising the efficiency of (precisely

12
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designed) processes, and the ideal leader was therefore also seen as having
logical, interrelated competences. They did not actually succeed in creating a
more personal, detailed profile of qualities; however, it is important to stress
that the importance of fairness, clear incentives and physical and mental well-
being, to which the leader should pay special attention, was already
recognised in relation to employees (Figure 2).

3.2 The Human Relations trend

In Hawthorn's experiments, conducted between 1929 and 1932 and now
widely known, Elton Mayo and his colleagues concluded, in contrast to the
classical schools of management theory, that human factors had much more
to do with work productivity than previously thought. The perception of a
good manager has therefore been modified by their influence so that he or
she must no longer only have logical and process-organizing competences,
but also good social skills. Indeed, the human relations movement is
convinced, on the basis of clear experimental evidence, that if the social
psychological needs of the members of the organization are met at a higher
level, this clearly improves work performance. In addition to Mayo's research
on the role of organizational informal networks and job satisfaction, we
should also mention the work of Mary Parker Follett, who, in addition to her
research on two-way communication and effective conflict management, also
drew attention to the differential effectiveness of situational management
methods, which made her a forerunner of contingency theories in
management science. (Muldoon et al, 2020)

Chester Barnard's concept (social systems theory) is worth mentioning in this
section because he described companies as a behavioural arena of mutual
(and constant) social interaction, where motivation and communication play
a key role in long-term success and survival. The leader needs to understand
that members will stay in the organization as long as it can provide them (the
individuals and groups involved) with enough incentive to adequately
compensate for their contribution to organisational goals. In addition to
ensuring a constant adequate level of motivation, the leader is also
responsible for implementing a high level of organizational communication,
as this is the main coordination tool that can create and maintain the
cooperation of the members of the organization towards common
organizational goals - since the leader's power is based on the willingness of
subordinates to cooperate (Nikezi¢ et al, 2016)

13



ESZTER MARCZELL SZILAGYI

Herbert Simon's theory of bounded rationality is a very important milestone
in the field of management science because it illustrates in a clear and simple
context that decision-makers work in a highly constrained set of conditions
in many ways when making decisions (whether minor/operational or
major/strategic) on a daily basis. Perfect decision making requires that all
relevant information is gathered and evaluated in all relevant aspects in order
to develop all decision alternatives and select the most optimal one. In reality,
this has several limitations: both the time available to make a decision, the
human thinking/analytical capacity and the amount of information available
are finite. Individuals and managers at different levels of organisations
therefore strive to make not perfect but reasonably good decisions by
applying simplifying logics, so-called heuristics: the decisions made in this
way require significantly less information and time; they are often good
enough, but are often of generally inferior quality, and can be the source of
many biases. (Simon, 1991) Simon's model is also important because it has
inspired a number of decision analyses and nascent theoretical models
including the Nobel Prize-winning Kahneman-Tversky viewpoint theory
(Kahneman, 2013).

The so-called integrationist movements have sought to reinterpret the human
relations learned in the human-centred schools of thought in terms of the
original goal systems of the classical concepts; alongside their systems theory
and cybernetics approaches, a significant movement is the "new human
relations” movement, also known as the McKinsey 7S model, which takes
into account the factors that a manager must analyse in order to achieve the
successful functioning of the organisation he or she leads. The theory draws
attention to the combined effects of the role of organisational (system)
elements and human factors (Holloésy-Vadasz, 2020). Also included in the
integration theories are the so-called contingency theories, which are
described in more detail in the next section:

The next three stages of human behaviour research are decision-centred,
personality-centred and contingency leadership theories (Figure 3).
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Behaviour-based leadership theories

Decision-oriented
LEADERSHIP theories

Personality-oriented
LEADERSHIP theory

Contingency
LEADERSHIP theories

* Lewin

= Likert = Michigan University * Wroom — Yetton

» Hofstede = QOhio University = Hersey and Blanchard

* Tannenbaum— * Blake Mouton = Fiedler Cont. Theory
Schmindt * Fiedler Cont. Theory

* Wroom - Yetton

Figure 3: Behaviour-based leadership theories (own edit)
3.3 Decision-oriented leadership theories

Decision-centred models look at how managers give their subordinate groups
the opportunity to participate in decision-making. Lewin, Likert and
Hofstede's models, as well as Tannenbaum-Schmidt's theory, can be clearly
classified as decision-centred leadership theories, while the Vroom-Yetton
model can be placed among decision-centred and contingency theories
(Busse, 1014) (Hussain-Hassan, 2016) (Taucean, 2016)

In Lewin's well-known model, he distinguished between autocratic leaders,
who alone control the group's activities and subjectively evaluate them,
democratic leaders, who involve the group members in decisions and seek
objective evaluation, and passive, non-initiating (helping only on request) -
essentially laissez faire leaders, who are more like advisors.

Likert's model also examined the extent to which subordinates are involved
in management processes and decisions, and it is important to note that this
factor was also examined in eight areas of management activity (group
leadership, motivation of members, communication with members, nature of
interactions between people, the overall process of setting objectives, how
decisions are made, the nature of control, and the nature of performance
objectives). Likert's research has led him to distinguish four types: the hard-
handed commander (1) (which can be likened to Lewin's autocratic leader)
typically uses downward channels of communication in his centralised
decision-making, has little trust in his subordinates, and most often enforces
his instructions by threatening them. The benevolent commander (2) shows a
little more trust in his subordinates, occasionally listens to his subordinates,
but still supervises them closely - although he uses rewards more often than
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punishment. The consultative style leader (3) is a big improvement on this,
with increasing trust in the members of his organisation/team, who are
increasingly involved in decisions; upward communication is now standard
practice. This tendency is finally fulfilled in the participative group leader
(4), where the basic attitude (and also a typical motivational tool) is to ensure
the constant, active participation of subordinates in organisational decision-
making - a type of leader comparable to Lewin's democratic leader.

Geert Hofstede, in constructing his cultural typology, also distinguished four
degrees (very similar to Likert-types) within the dimension of power distance
he described his groups as autocratic, persuasive paternalistic, consultative
and democratic. Compared to Likert-type research, Hofstede focused on two
leadership activity factors instead of eight: decision-making and
implementation.

The Tannenbaum-Schmidt authors also examined the centralized / vs.
decentralized nature of leadership in a broader "band": they were astute to
point out that the concrete act of choice (decision) is preceded by a humber
of phases in the life of organizations / groups that can also have a significant
impact on decision-making. The formulation of the problem, the suggestion
of alternative solutions, the commenting on the proposals and the formulation
of the rules for decision-making all have a major influence on the decision to
be taken. This theory has refined previous typologies and described the
transition from maximum centralised decision-making to full subordinate
participation in seven stages.

The Vroom-Yetton model distinguishes five levels (two autocratic, two
consultative and one group). An important difference with pure decision-
oriented theories is that there is no ideal version of the theory that guarantees
the highest effectiveness for all decision situations; instead, the manager must
assess the situation and choose the most appropriate of the five styles. This
theory is therefore also part of the contingency leadership model, since it
identifies the way in which a leader makes decisions as something that needs
to be modified in different circumstances. The conditions examined in this
theoretical framework are the importance of the decision, the commitment
and support of the group members, the appropriate structure of the problem,
the availability of the necessary information and the likelihood of conflict
within the group.
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3.4 Personality-centred leadership theories

Personality-centred models look at the focus that leaders apply in their work,
i.e. which areas they consider most important in achieving their leadership
goals/tasks (Henkel, 2018; Busse, 1014; lonela, 2021)

The research team at the University of Michigan (in whose work Likert also
played a leading role) relied heavily on interview analysis to distinguish
between task-centred and subordinate-centred leadership styles. The two
types defined by the research at Ohio University are explicitly similar to the
Michigan results: there, the two identified leadership attention-focuses were
described by the names initiator-structuring and attention, respectively.

Task-focused and initiative-structuring managers set out in detail the tasks to
be performed by their employees, based on the goals to be achieved, and then
keep them under tight control by constantly monitoring their work - for them,
the completion of the task at the right level is the measure of high
performance, and they use various coercive-rewarding tools to achieve this -
typically using legal forms of power.

Subordinate-centred and attention-focused managers, on the other hand, want
their people to have fun at work: that's why they try to get to know their
employees' personalities, needs and situations as well as possible and create
a friendly, supportive atmosphere for them at work. Instead of an autocratic
allocation of tasks, they strive to develop and effectively manage appropriate
team structures, whereby decision-making powers are distributed
harmoniously and according to the personal strengths of team members, and
to pay continuous attention to the individual development of employees.

In addition to the similarity of the defined types, an important difference
between the Michigan and Ohio models is that while the University of
Michigan results suggest that the two leadership orientations are mutually
exclusive, the Ohio experts suggest that effective representation of both styles
can be measured in the same leader, so that the above orientations can coexist
within the same person. The fact that the two styles are mutually exclusive or
can coexist is also evident in the effectiveness studies of the two models: the
Michigan model clearly rated subordinate-centred leaders as more effective.
In contrast, the Ohio experts found that it was best for a leader to score high
in both orientations (and although both models found higher levels of
employee satisfaction for subordinate- or attention-centered leaders, the Ohio
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studies also found high employee effectiveness for task-centered leaders
where attention to subordinates was low.)

The Blake-Mouton model shows the closest similarity with the Ohio
University model: the two typical leadership orientations (which they labeled
attention to people and attention to production) were identified as
characteristics that were also observed/measured non-exclusively but side by
side in each leader. By representing the two characteristics as two
variables/axes of a coordinate system, the managers could be placed
anywhere in the space thus plotted based on their focus (the scale values they
used ranged from 1 to 9 along both variables). In the model, five distinctive
types were also identified according to the low/high/ and medium values of
the two characteristics: (1) the leader who scores high on both scores (9.9) is
a champion of group-centred leadership: he/she excels both in organisation
and in building high levels of mutual trust and appreciation; (2) the drive
leader (9.1) is task-centred only; (3) the people-centred leader (1.9) focuses
only on subordinate-centred foci. The (4) compromising leader (5.5) shows
moderate results on both axes, which typically allows him/her to achieve
adequate organizational performance, while (5) semi-leadership (1.1) does
not pay much attention to either dimension. An important feature of this
model is that it does not rely on specific outcomes to measure the variables,
but rather on the areas that managers emphasise when assessing their own
work - this school thus relies on subjective self-assessment in that it places
explicit importance on how the manager wishes to see him/herself.

Fiedler's contingency theory also distinguishes between task-oriented and
relationship-oriented leadership types - in his view, these orientations are
strongly embedded in personality, so (like the Michigan model) he sees the
two foci as rather mutually exclusive. Another important feature is that,
according to Fiedler, no leadership style works equally well in all situations:
the appropriate focus depends on the situation, so that effective leadership
orientations may be different in different situations.

3.5 Contingency leadership theories

According to contingencialist models, different situations require different
management methods; the Fiedlerian concept presented above and the
Vroom-Yetton model, mentioned last in the decision-oriented theories, can
therefore be classified as contingencialist theories (lonela, 2021; Taucean,
2016)
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In addition to these two theories, the Hersey-Blanchard theory, where task-
and relationship-oriented behaviours are also the two main variables used to
assess the work of managers, should be included in the contingency school.
Based on the low and high scores along these two dimensions, the model
distinguishes four main leadership styles: the strongly task-oriented (1)
dictator (telling), where relationship orientation is low; (2) seller (selling),
where both dimensions are strong; (3) participant (participating), where task
focus is weak with strong relationship orientation; and finally (4) delegator
(delagating), where both focuses are weak. As an external variable, the model
identifies the maturity of the subordinate staff as the set of conditions (which
determines which management style would be most effective in a given
situation). This involves examining whether employees are able or willing
to perform the tasks assigned to them responsibly - the low and high values
measured here determine which of the four styles is expected to be most
effective.

3.6 New leadership trends

Leadership theories have of course evolved beyond the groups/schools we
have just reviewed and continue to evolve today. Among the more recent
trends, John Kotter's theory will be discussed in this chapter: behind the
manager vs. leader roles he distinguishes (which were discussed in more
detail at the beginning of this chapter) is the observation that management
must rely increasingly on its human resources to create and implement
quality, continuous strategic responses to the complexity of a rapidly
changing business environment. In fact, the managerial organizational tasks
and the employee-oriented leader role overlap significantly with two major
orientations of personality-centered theories (Kotter, 1990).

The transactional vs. transformational leadership style again emphasises the
differentiated applicability of leadership methods, focuses and situations. A
transactional leader "trades" rewards and punishments in the organisation, i.e.
motivates its members with positive and negative incentives to make the
appropriate efforts to achieve the goals he or she has set. A transformational
leader, on the other hand, encourages development/change while building
trust with and shaping a shared vision with the involvement of his or her
employees, listening to their feedback and developing a supportive
organisational culture for effective, creative work where members take
responsibility for common goals and are committed to their work. In the short
term, a transactional leadership style can be effective with clear expectations
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and transparent accountability, but in the long term it tends to be inflexible
and does not encourage members of the organisation to adapt creatively and
innovatively to changing circumstances. It is not difficult to see parallels with
the typologies of leadership of the earlier schools (Klein, 2023).

Further / renewed expectations of leadership will be reviewed in Chapter 4
using the perspective of what the current social and market conditions
demand of today's effective leaders. But first, the next chapter will briefly
review the concept of emotional intelligence, its main definitions and its
components.

3.7 Emotional intelligence

The study of the relationship between emotions and intellectual ability goes
back thousands of years. Even ancient philosophers were seriously concerned
with the role of emotions and their place in human life and thought (e.g.
Avristotle, Stoic philosophers) (Aristotle, 1999) In the 18th century, we can
find the search for the place and role of emotions in the teachings of Western
philosophy (e.g. Descartes) and then in the Enlightenment (e.g. Spinoza),
especially in the trends of rationalism. (Descartes, 2012) In the 19th century,
Charles Darwin's theory of evolution represents another significant stage in
the study of emotions (Darwin interpreted emotions as a remnant of the
evolutionary past and pointed out a number of parallels between the ways in
which humans and animals express emotions).

In the 20th century, the study of emotions became the focus of interest mainly
in academic psychology. While the period 1900-1969 was characterised by
the study of intelligence and emotions as two separate fields, the period 1970-
1989 saw the beginning of a convergence between researchers in these two
fields (Ciarrochi et al, 2003). Howard Gardner's theory of Multiple
Intelligences is a very important milestone of this period: in addition to
language, logical-mathematical, spatial, musical and bodily-kinesthetic
intelligences, Gardner defined interpersonal and intrapersonal intelligence,
which correspond well to the two basic areas of study of emotional
intelligence (Gardner, 2011).

The emergence of Emotional Intelligence as an independently defined
scientific discipline dates back to 1990 (Ciarrochi et al, 2003).The authors
John D. Mayer and Peter Salovey published their major papers between 1990
and 1993 (Mayer et al, 2003) (Mayer-Salovey 1993) (Mayer-Salovey 1995),
in which they summarized the major research findings in the field and laid
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the theoretical foundations of Emotional Intelligence (EI). Through this
conceptual clarification, they have also justified the existence of El as a new
and distinct field of intelligence and have developed a formal theory of it.
Equally importantly, they also described their method for measuring EI (the
Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT)), developed
jointly with David Caruso (Mayer et al, 2003).

Mayer-Salovey's definition of El is ability-based: its authors defined it as a
group of abilities such as: a) perceiving emotions, b) using them to stimulate
thinking, c) understanding the meaning of emotions, d) and managing
emotions. Their tests measuring these abilities (MEIS (Multifactor Emotional
Intelligence Scale) and the MSCEIT mentioned above) use problem-solving
tasks (e.g., identifying emotions in pictures of faces or answering questions
about a given story) rather than self-assessment questions (Mayer et al, 2003).

In 1995, a new name “exploded" into the field of EI research: the book by
Daniel Goleman and Emotional Intelligence (Goleman 2008), which
presented many aspects of the field in an easy-to-understand, interesting,
readable style of popular science fiction books. The topics covered are wide-
ranging, from the emotional architecture of the brain to the surprisingly
significant advantages and disadvantages of positive and negative behaviours
associated with emotions, to the promise of developing the ability sets
associated with EI (Goleman 2012). Goleman's book became a resounding
bestseller - translated into more than thirty languages and boasting over five
million copies sold - and the subject of El has since become a subject of
growing interest (Goleman 2015(1); Goleman 2015(2)). In addition to the
interest in the strict scientific field, the number of more popular, popular
science publications has naturally increased. Perhaps this fact led to a number
of criticisms of Golemann's work: his definition of EI was considered too
broad, too general, based on a general notion of character rather than on the
definition of a specific set of competences (Goleman's El categories are Self-
Assessment/Self-Regulation/Motivation/ and Empathy). (along with the
American psychologist Reuven Bar-On's concept of El, whose categories of
Intrapersonal/Interpersonal/Appathy/Stress Management/ and General Mood
El were also found to be too diverse to be used to characterise a specific set
of abilities) (Ciarrochi et al, 2003).

The main source of criticism was the ability-based Mayer-Salovay school
itself (Mayer-Salovey 1993) (Mayer-Salovey 1995). Their most important
criticism of the mixed approach is thus that it not only has ability-based
components, but also includes elements from other domains of personality
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among its basic components (e.g. motivation, which is included in Goleman's
El, but which Mayer considers to be 'systemically negative' and which, in his
view, cannot be considered part of any type of intelligence (Mayer et al,
2003). On the basis of this criticism, Mayer and Salovey consider the mixed
approaches to be unscientific and their findings to be unnovel (Ciarrochi-et
al, 2003)

At the end of this chapter, it is certainly useful to take a position on the
concept of S&E that we will follow in this work and in the doctoral thesis:
we do not consider the mixed approach to S&E to be unscientific, but we
appreciate it as a much better model of reality, and as a much more widely
applicable concept of S&E. From the point of view of effective leadership,
this approach means that emotional intelligence, which has a major influence
on individual and group behaviour, should again be approached in its
complexity in each individual, for which a ‘bottom-up' approach may be a
good practice. From this perspective, developed emotional intelligence can
be understood as a well-functioning interplay of complex psychological and
social abilities, which should be measured in terms of the degree of aptitude
and competence in individual situations, rather than trying to break down the
already overly complex process system of El into its ‘input side'. The ‘output-
side’ approach also provides an opportunity to map a very wide range of
emotional characters and behaviours, as individuals may show different
patterns of emotional competence in different situations, with different
patterns of success and failure. This approach provides a very good basis for
understanding the advantages and identifying the disadvantages between
different behaviours, and is therefore also applicable to group learning
exercises.

The argument that the mixed approach breaks down El into components,
some of which are not strictly classifiable as skills, can be answered as
follows: on the one hand, it is rarely relevant for the usability of El whether
its components are of a purely competence-type or not. Moreover, the
individual components, whether of El or of character, are so inextricably
linked that what is a cause in one context is a cause in another: once again,
the effort to define each component as a primary or secondary component
derived from the previous one becomes futile. Finally, as a key element of
Mayer's reasoning, he argues that the components of the mixed approach are
not only part of the so-called 'knowledge factory' of the personality (i.e. the
competences in the strict sense), but can also be part of other personality
components (a good example is the motivation mentioned earlier: while
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Goleman defines it as part of emotional intelligence, Mayer argues that it
cannot be, since instead of the so-called 'knowledge factory' (i.e. the
competences in the strict sense), it is the so-called 'knowledge factory' (i.e.
the so-called '‘competences’). "In the remainder of our work, we will therefore
clearly proceed in the spirit of the mixed approach to EI: we will capture and
model emotional intelligence in the processes of the interplay of several
components of the personality.

4 Overview of new demands on management - focus on values and tasks

In a changing social and market environment, effective management tasks are
constantly expanding. As we have seen from the first chapter of this thesis,
the environmental characteristics characterised by accelerating change and
the new managerial demands they dictate are interlinked, and these processes
interact in a constant chain of cause and effect. In this chapter, however, in
order to make better use of the space available, we feel it more appropriate to
summarise the management areas brought to life by the new challenges, by
theme.

4.1 The importance of knowledge management

A prerequisite for effective, adaptive corporate adaptation to the ever-
changing business and social environment is for management to support all
forms of effective knowledge transfer through the use of well-designed
knowledge management strategies (Bencsik, 2011) and to create an
organisational culture within the company that consciously leads to a learning
organisation. (Bencsik, 2009; Bencsik-Juhasz, 2015) Learning organisations
develop the attitudes that enable them to adapt successfully to a changing
environment with increasing efficiency. Senge's model identifies five
principles that, if implemented, enable an organisation to operate in the spirit
of a philosophy of continuous openness and learning. Senge's criteria for
learning organisations are (Senge 2006; Bencsik-Bognar, 2003):

(1) Systems thinking, whereby problems are explored and situations are
solved both in time and space, with an understanding of the deeper context.

(2) Self-direction, the capacity for self-management, which refers to the
nature of individuals/groups/organisations' awareness, guided by a specific
vision, that enables them to make concentrated efforts and to pay
appropriately focused attention and learn.
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(3) The use of thought patterns implies not only open and systems thinking,
but also organisational awareness: the use of common ways of acting and
thinking together, which not only increases group and organisational
efficiency, but also strengthens loyalty to the organisation and group
cohesion (Bencsik, 2003).

(4) A shared vision is an effective way to motivate individual employees and
groups of employees, both for specific actions and for the learning stages of
the pathfinding process. It gives a common identity to the members of the
organisation, while at the same time effectively helping to channel energy
and focus towards common goals.

(5) Through the continuous use of group learning practices, individual and
group capacities for understanding and learning can develop in a symbiotic
way, reinforcing each other. At the same time, the organisation's problem-
solving capacity is rapidly improving as employees' attitudes become more
open and flexible in constantly changing situations.

While Senge focuses on attitude, openness, organic harmony between the
organisation as a whole and its individual members, and the harmonisation of
their goals, Garvin's model of the learning organisation focuses on the
processes of knowledge creation, dissemination and use. This model also
describes well, however, the conceptual features that are typical of any
effectively functioning learning organisation. An open and supportive
organisational culture, flexibility, task variety, innovative approaches and
group decision-making are typical features of any learning organisation
(Garvin 2003).

A successful manager in today's business environment should therefore know
his or her employees and their competences as well as possible; based on this,
he or she should be able to know which competences should be developed in
which direction, so that the individual can increasingly fulfil his or her own
goals and advance the organisational goals more effectively. Build an
organisational culture of trust, where it is clear to all employees that sharing
their knowledge with others in the organisation is preferable to retaining it.
From the development and constant refinement of the corporate goal structure
to the continuous co-contemplation of all members of the organisation at all
levels of corporate planning, so that it can actively support any form of new
knowledge creation.
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4.2 The role of motivation

An important feature of fair and effective organisational incentive and reward
systems is that they adequately meet all the main groups of needs. The human
needs grouped into several categories by the various content theories of
motivation are, of course, related in many ways in terms of content, since
each seeks to capture the needs of human nature and the typical mechanisms
of operation between them. Knowing and accepting that the comparison will
obscure important differences at many points, for the purposes of this
subsection we will nevertheless briefly show that the need groups of the
important content theories of motivation can be somewhat effectively
mapped to the groups according to the extrinsic-intrinsic motivational
divisions (emphasizing that the result of the classification is typically used in
the evaluation of incentive-reward instruments, not in the analysis of human
psychological processes).

According to this view, the human needs represented by the two lower levels
of Maslow's Needs Pyramid (physiological and certainty needs groups),
Alderfer's Existence Needs, Herberg's Hygiene Needs and Murray's Primary
(biological) Needs groups are typically met by employers (fully in line with
the current system of social norms/expectations) with extrinsic incentives.
Indeed, adequate financial benefits and fair job security are excellent tools in
the current social systems for individuals to effectively meet the needs of
these groups.

The post-biological needs groups of Maslow's pyramid (the top three levels:
social, recognition, and self-actualization), Alderfer's Development and
Relationship Needs, Herzberg's Motivator Factors, Murray's secondary
(psychogenic) needs, and all of McCllelland's needs (he did not address the
biological ones at all) are typically more easily and directly related to work
activity, and thus tend to be intrinsically motivated, typically by non-material
incentives. (Atkinson- Hilgard, 2020)

Without effective motivation, organisations will lose their competitiveness
and even their viability in the long run; in this sub-chapter, | would like to
mention two key motives for successful leadership: the respectful/fair use of
extrinsic incentives and the exploitation of the rich application potential of
intrinsic incentives.

Several HR-related articles today address the increasing role of intrinsic
incentives: this is true when the employer incentive system provides fair
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rewards on the extrinsic side. In this case, the Herzberg model really works
on paper: if the hygiene factors are in order, they are "silenced": if they are
not in order, they will typically play the role of expectancy (rather than
motivator) factors in motivating members of the organisation. However, the
lower the average income in a given society and the more consciously an
employer company exploits this (i.e. the less it is characterised by fair
financial incentives and general job security for its employees) - the less true
it is that external incentives do not affect job performance. As long as money
remains the basis of exchange in societies, and as long as the vast majority of
citizens in countries derive the vast majority of their income from the labour
market, the inadequacy of extrinsic rewards will be a fundamental barrier to
achieving not only optimal but also minimum sufficient levels of motivation
in organisations.

In the context of intrinsic motivations, social needs are the responsibility of
all members of the organisation, so it is essential for the leader to develop a
safe and supportive organisational culture based on trust. In addition, it makes
sense to work with a more personalised intrinsic motivation policy, based, of
course, on a deeper understanding of the individual needs and personal
characteristics of employees. The potential here can be further enhanced,
however, if managers in organisations develop methods in this area with the
necessary expertise and patience. This means, on the one hand, the
application of tools that respect and recognise the sensitive nature of human
creativity and, on the other hand, the consistent and personalised application
of the three factors of SDT (Self Determination Theory): autonomy, self-
development and the linking of activities to higher goals, which, in the hands
of any skilled and committed leader, can become a mastery tool for achieving
truly effective organisational motivation (Pink, 2018; O' Hara, 2017)

4.3 The ability to change focus

Today's leaders need to understand that both individuals and organisations
are constantly part of larger networks, which have now, as we enter the BANI
era, proven to operate in fragile and unstable conditions. Thinking in terms
of systems therefore implies not only a clear understanding of the causal
relationships of a given network (and the place and potential of a given entity:
individual or organisation within that network), but also a constant, vigilant
awareness of the interplay of larger systems.
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The ability to continuously maintain a change of focus implies, in addition to
the willingness to flexibly exchange global and local perspectives, the ability
to (a) quickly change priorities and (b) find and take up solutions in a
straightforward way in non-optimal situations.

Flexible mindsets can also be linked to the ability to step out of one's comfort
zone, as well as a very complex repertoire of leadership skills that recognise
the need for change management and are able to initiate and manage it.
Today's leaders often have to take dramatic decisions, which require courage
and charismatic commitment, often involving not only an understanding of
environmental change, but also a strong value orientation that includes the
willingness to even attempt to actively influence their environment. This can
take the form of strong, value-driven advocacy and leading by example, as
well as seeking new solutions rather than tried and tested, but proven to be
flawed, types of response.

4.4 People, groups, empathy

At the beginning of the 21st century, successful leaders cannot afford not to
pay special attention to individual and group psychological and social
psychological processes. Understanding the complex and often illogical
drivers of human behaviour is not an easy task and requires almost constant
self-improvement. However, effective managers need to master
communication, conflict management and motivation as key competences,
and must also constantly develop their ability to understand human processes.

4.5 Creativity, inspiration, diversification

Changing environmental conditions require organisations to constantly
renew their strategic responses. Problems are typically ill-structured, so
algorithmic problem-solving methods are not sufficient; heuristic problems
require creative responses; and creativity, while it may seem like a magical,
non-automatable solution, can be promoted very effectively with the right
management attitude.

Csikszentmihdlyi's definition of creativity is simply a new way of putting
things together (Csikszentmihdlyi, 2021). This clear and very simple
definition gives organisational leaders a strong opportunity to make creativity
a core property of their organisation, rather than a difficult to achieve,
somewhat mystified goal, by creating an organisational environment that
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supports it. The secret of creative thinking, as defined above, lies in the
broadening of the free associations available this is also the simple secret of
using group creative techniques.

The next step is "just” to understand that the more novel and daring (i.e.
creative) an idea is, the more unpredictability and uncertainty surrounds the
process of its implementation. The majority of new ideas fail, not because the
planners and implementers make a serious mistake, but because a significant
proportion of innovations fail because of the many unforeseen obstacles and
unexpected problems. The organisation (and the manager) must incorporate
this huge uncertainty factor into their preliminary calculations: it is no small
thing to take up an individual's particular idea and then take responsibility for
it at organisational level: creativity is a fragile thing and associative thinking
is the opposite of focused problem solving, which is a prerequisite for any
successful project. Behind both approaches, whether in an inspirational or
analytical/implementing role; the leader must be the one to take the lead.

The issue of organisational diversification is based on the same contradiction:
whatever (gender, cultural, international) factors the organisation may take
into account in its embrace of increasing diversity, it promises increasing
conflict on one side, which the manager must manage with ongoing empathy,
professional communication and highly effective knowledge transfer
processes. On the other hand, an innovative and increasingly empathetic and
understanding team of employees will be strengthened under the aegis of your
organisation.

4.6 And finally: to continue the search for balance

In the BANI world order, individuals, organizations and much larger social
units must live and evolve in a state of great uncertainty, as part of confusing
and complex processes, in constant consideration of conflicting truths and
values. Anxiety is a constant experience of the modern human being, and
mismanaged fears often spill over into individual and group conflicts.
Leaders in today's business and social organisations must not only
responsibly manage these as individuals/persons, but also stand behind and
embrace complex systems of goals and objectives, leading people/groups and
whole organisations towards them.

Burnout, workplace bullying, group conflicts, crises, or even real value crises
are just examples of emerging conflicts that leaders have a role and
responsibility to resolve.
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We conclude by building on the complex issues presented in these sub-
chapters to show how the competences of emotional intelligence are essential
and indispensable to understanding and effectively addressing these
challenges.

5 Conclusions: effective leadership and emotional intelligence

At the end of Chapter 3, emotional intelligence was defined as the set of skills
that enable an individual to understand and manage their own and others'
feelings. In this summary, the importance of these four areas is discussed
from the perspective of managers in organisations operating in an early 21st
century social - market environment.

Understanding one's own emotions: a given level of self-awareness is
essential because the environmental elements and issues to be addressed, as
presented in chapters 1 and 4, are of a complexity that cannot be effectively
addressed with a well-algorithmised toolbox (i.e. a constant "solution set").
In the communication and interaction of managers with individuals, groups
or even larger social units, the continuous assessment of the situation and the
decisions to be made, implemented and the responsibility that this implies,
are a constant intellectual and spiritual challenge that can only be built on a
solid foundation of self-awareness if the individual is in balance. This part
also includes the importance of the constant practice of self-reflection, which
is also inconceivable without an existing base of self-awareness.

Understanding the emotions of others: the simple term “empathy" is both
difficult to learn and a new and new content on many levels, capable of fine-
tuned development through continuous experiential learning, as well as of
constantly setting responsible boundaries in new and new situations.

Managing one's own emotions: depending on one's disposition, this is often
the most challenging area, even for those with high emotional competences;
especially when dealing with situations of value conflict and when making
leadership decisions that significantly affect the lives of others, strong
competences in this area can even protect the long-term integrity of the
leader's personality.

Managing the emotions of others: a very large group of leadership situations
constantly draw on the competences of this area in very different situations.
All forms of communication, effective conflict resolution techniques,
understanding and acceptance of major decisions, and all levels of effective
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motivation constantly “feed" on the skills of this domain. It is very important
to note that while the distorted values-based management of professional
influence i.e. manipulation may bring significant short-term success to the
manager who uses it, in the long term it automatically leads to an escalation
of moral and other problems and is therefore not a valuable and applicable
competence. High emotional skills must be based on an appropriate set of
values for a leader who wants to help his people effectively and responsibly
towards common goals.
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A kutatas bemutatasa

Az Informécios Tarsadalomért Alapitvany (INFOTA) altal ésszefogott
kutatas ,,A fenntarthat6 gazdasagi névekedés €s a tudastoke” cimi (Boda,
Juhész et. al., 2021) cikkben ismertetett kutatas megismétlése volt két
idépontra, 2016 és 2021 évekre. A kutatds célja els6sorban a vallalati
hatékonysag torvényszeriiségeinek feltarasa volt, valamint masodsorban a
hazai nemzetgazdasagnak a fejlett orszagok csoportjahoz valé gyorsabb
felzarko6zasi lehetéségeinek elemzése.

A vallalati tudastoke

A vallalati tudastoke kvantitativ modon torténé felszinre emelésében
jelentds szerepet jatszott Sveiby munkassaga (Sveiby, 2021). Ravilagitott
arra, hogy a vallalatok konyv szerinti értéke eltér a vallalatok piaci
értékétdl. Legkonnyebben a jelenség a tézsdén jegyzett vallalatok esetében
megragadhatd, hiszen a cégek piaci értékét — kapitalizacidjat — a t6zsde,
mint szabalyozott tékepiac, folyamatosan és piaci alapon méri. Marpedig,
ha egy Vvéllalat tézsdei kapitalizacidja magasabb a konyv szerinti értékénél,
akkor ott egy olyan toketényezd csoportnak sziikséges 1éteznie, amelyet a
szamvitel — mint késébb lathatjuk, elsdsorban az dvatossag szamviteli
alapelve miatt — nem ismer el.

Nem csupan tdézsdei tarsasagok esetében kvantifikdlhatd a véllalati
tudastéke. Nem tOzsdei tarsasagok esetében a vallalati adasvételek soran
felszinre keriil a vallalatok piaci értéke, és ezaltal a vallalatok tudastékéje.
Azonban, a vallalati felvasarlasok jelentOs részében a vételar az tizleti titok
részét képezi és igy nem kerdl nyilvdnosségra.

Vallalatértékelési modszertanok sokasaga nyujt segitséget a vallalati
tudastéke meghatarozasara. Ezek koziil a diszkontalt cash-flow alapi
modszerek tekinthet6ek a széles korli alkalmazdsuk alapjan az
elfogadottabbaknak (Damodaran, 2006).

Boda a vallalati tudast6ke definicidjaként a szamvitel altal nem kimutatott
— lathatatlan (felszin alatti) - vallalati vagyont adja meg (Boda, 2008), ezt
mutatja be az 1. abra.
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1. dbra: A vallalatok atalakul6 tékeszerkezete (Boda, 2008)

A 1. szam( abran a piros vizszintes vonal feletti tertilet abrazolja a
szamvitel szerinti mérleget, a piros vonal alatti teriilet pedig a vallalatok
tudastkéjének az értékét. A kettd osszege a diszkontalt cash-flow alapd
vallalatérékeléssel meghatarozhatd, amibél a szamviteli mérlegfodsszeget
levonva megkapjuk a vallalat tudastoké;jét.

A vallalati tudastéke — mas szoval lathatatlan (felszin alatti) vagyon -
harom nagy csoportra oszthato:

1. Vevdi kapcsolatok, ide tartoznak: a vevokkel, a kulcs beszallitokkal
és a kornyezettel kialakitott tartos tigyfélkapcsolatok, a piaci arculat

sth.

2. Szervezeti eszkdzok, ide tartoznak: a menedzsment szinvonala,
jobb modszerek, még nem aktivalt szabadalmak, a vallalati
hatékonysagot erésitd elméletek, modellek, a szamitastechnikai és
adminisztrativ rendszerek, a vallalati kultlra, az (j termékek tervei

sth.

3. Munkatarsak kompetenciaja, az a képességik a munkatarsaknak,
hogy dologi vagy eszmei vagyont hozzanak létre.

4. Egyedi véllalati tudastéke elemek,

5. Még nem azonositott tudastéke elemek.
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A vallalati atalakulo tékeszerkezet értelmezése szamos napi szintii, a
gyakorlati menedzsmentet érintd probléma megoldasat teszi
értelmezhetdve, azonban ravilagit szamos tovabbi problémara is.

A j6 vevikapcsolatok, mind anyagi, mind id6raforditasokat igényelnek
(amely idoraforditas anyagi raforditassa is atszamolhato — gondoljunk
csak a Bigd tanacsadd cégek miikddésére és kiilsd-belsé szamlazasi
gyakorlatara), azonban hozamokat is biztosit. Ezen hozamok megjelennek
a vallalati eredményekben, igy a diszkontalt cash-flow alapd
vallalatértékelési modszertanok szempontjabol kiemelt fontossagu tizemi
eredményben is, és ezen keresztill az ad6zott eredményben.

Hasonléképpen, a kulcs munkavallal6k lojalitdsanak megszerzése anyagi
¢és idoraforditasokat igényel a vallalat és vezetése részérdl, de hozamai is
vannak (Németh, 2022a). A legtobb vallalatvezeto 6sztondsen érzi ezt.

A vallalati tudastoke problematikai felvetik annak a kérdését is, hogy a
tudastéke mennyiben birtokolhat6 a vallalat &ltal. Amig egy kifejlesztés
alatt alléo szabadalom kiilonb6z6 — elsésorban kockazat menedzsment —
technikékkal viszonylagosan birtokolhaté egy vallalat &ltal, addig a
munkatarsak lojalitasara a vallalat és menedzsmentje maximum hatéssal
tud lenni, de tekintve, hogy a lojalitas elvéalaszthatatlan a munkavéllal6tél,
azt a véllalat sohasem birtokolhatja, tulajdonolhatja.

Adott esetben egy vallalati végelszamolas (esetleg felszamolas) sorén a
vallalat hitelezdit nem tudjuk kielégiteni a vevékapcsolatok mindségével,
vagy a munkavallalok lojalitisaval, igy a szdmviteli dvatossag elve csak
részben teszi lehetové a tudastbke beruhazasok 0sszességének aktivalasat
a vallalati mérlegben.

A véllalatok hatékonysaga

A vallalatok hatékonysagat sokféle mutatdszammal mérhetjik. Katits a
vallalatok egyes ¢életciklusai szerint is eltérd hatékonysdgmérési
mutatészdmokat javasol (Katits, 2017). Tekintve, hogy a Boda Gyorgy
vezette, az INFOTA altal dsszefogott kutatés a teljes magyar vallalati kor
adatait dolgozza fel — a KSH altal biztositott adatok felhasznalasaval —
tobb szazezer véllalat esetében, igy a véallalati hatékonysdg mérésére
célszerlien egy a vallalatok teljes korére adekvatan értelmezhetd
mutatoszdmot vélasztottunk a kutatis soran. Ez a hozzaadott érték / {6
mutaté lett. Ezt tekintettiik a termelékenység mutatészamanak.
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A valasztast alatdmasztotta, hogy az egyes vallalatok a hozzaadott értékiik
mértékében jarulnak hozza a nemzetgazdaségi bruttd hazai termék (GDP)
bdviiléséhez. A vallalati hozzaadott érték szdmitasa:

hozzaadott érték = + értékesités nettd arbevétele
+ aktivalt sajat teljesitmények
+ egyéb bevételek
— anyagjellenii raforditdasok.

Altalaban az orszagok gazdasagi hatékonysagat az egy fére jutd bruttd
hazai termék (GDP) alapjan szoktak osszehasonlitani (Boda & Lancz,
2023). Ezzel parhuzamosan a vallalatok hatékonysagat a

hozzaadott érték / {6 / év

mutato alapjan vizsgaljuk.
A véllalati hatékonysag torvényszeriiségei

Az INFOTA altal 6sszefogott kutatas ismételten igazolta a ,,A fenntarthato
gazdasagi novekedés és a tudastéke” (Boda, Juhdsz et. al., 2021) cimi
tanulmany megéllapitasait, amely szerint, hatékonyabb egy véllalat, ha:

1. hozzaadott értékének kisebb hanyadat forditja bérek fizetésére,
azonban

2. az egy fore jutd bérkoltségét noveli,
3. azegy fore juto fizikai t6kéjét noveli (mérlegf6osszeg),

4. az egy fore juto tudastokéjét azonban még az egy fore jutd fizikai
tokesziikségletnél is gyorsabban ndveli.

A szerzOk az alabbi 2. és 3. szamu abran szemléletesen mutatjak be a
torvényszerliségek igazolasat.

(Megjegyzeés: jelen tanulmany irdsakor az INFOTA d&ltal dsszefogott
kutatés eredményeinek validaldsa még zajlik, azonban az eredmények mér
visszaigazoltak a torvényszeriiségek erdsségét).
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2. abra: Termelési tényezé siilyok
(Boda, Juhdsz et. al., 2021)

A 2. szamu abran, a szerzok az ,,x” tengelyen a magyar vallalati sokasagot
700.000 Ft hozzaadott érték / f6 / év 1épéskodzzel, 32 osztalyba soroltak be.
Példaul: a 10 osztdlyba a 6.300.000 Ft-t6l 7.000.000 Ft-ig tartozd
hatékonysagu - hozzaadott érték / £6 / év - vallalatok keriiltek. A 2. szdmu
abra ,,y” tengelye a vallalati hozzdadott érték felhasznalasat mutatja be
szézalékos értékben.

A z06ld gorbe (alfa) a hozzaadott értékb6l a bérhanyadot mutatja. A 2.
abrabdl kiolvashato, hogy az alacsony hatékonysagu vallalatok hozzadott
értékiik nagy részét forditjak bérekre, mig a hatékonyabb vallalatok a
hozzéadott értékiik egyre kisebb részét forditjak bérekre. A zdld gorbe
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latvanyosan zuhan a vallalati hatékonysag fiiggvényében. Azaz a
hatékonyabb cégek nem munkaintenziv termelést folytatnak.

A kék gorbe (béta) a hozzaadott értékbdl az értékcsdkkenési leiras
felhasznalast mutatja a vallalati hatékonysag fliggvényében. Az abrabol
kiolvashatd, hogy az alacsony hatékonysagu vallalatok hozzaadott értékiik
10% koriili részét forditjak értékcsdkkenési leirasra, azaz a fizikai tokéjiik
pétlasara, majd a hatékonysag ndvekedésével a vallalatok a hozzaadott
értékiiknek csak kissé nagyobb részét forditjak amortizaciora. A kék gorbe
csak kissé emelkedik a vallalati hatékonysag fiiggvényében.

A piros gorbe (gamma) a hozzadadott értékbdl a tudastoke hasznalast
mutatja. Az 4abrabdl kiolvashatd, hogy az alacsony hatékonysagu
vallalatok hozzaadott értékiik kis részét forditjak tudastéke beruhazasokra,
majd a hatékonysag novekedésével a vallalatok a hozzaadott értékiik egyre
nagyobb részét forditjak erre. A piros gorbe latvanyosan emelkedik a
vallalati hatékonysag fiiggvényében, s6t a tudastéke felhasznaléas aranya a
24. osztaly felett meg is haladja a bérfelhasznalas aranyat. Azaz a
hatékonyabb vallalatok tudasintenziv mddon termelnek és/vagy
szolgaltatnak.

Amig a 2. abra a vallalati hatékonysag torvényszeriiségeinek a 1) pontjat
mutatta be részleteiben, addig a 3. abra a 2), 3), 4) pontokat igazolja
részleteiben.

A 3. szamu abran, a szerzok az ,,x” tengelyen szintén a magyar vallalati
sokasagot 700.000 Ft hozzaadott érték / f6 / év 1épéskdzzel, 32 osztalyba
soroltak be. Az ,,y” tengelyen az egy fore jutod jellemz6 tékefelhalmozast,
valamint az egy fore juto bérkdltséget mutatja.

A 3. abran a fekete vonal a hozzaadott érték / f6 / év értéket mutatja,
tekintve, hogy ez az x tengely definicio szerinti skalaja, ezért linearis a
vonal — a 32. osztalyig.

A z61d gorbe az egy fOre jutd személyi jellegli raforditasokat mutatja. A
3. szamu abrabol leolvashatd, hogy a hatékonyabb vallalatok 1 fore
magasabb béreket fizetnek, de a bérndvekedés lteme elmarad a
hatékonysagjavulas litemét6l — nyilik az ollé a fekete vonal (1 fore jutd
hozzéaadott érték) és a zold (1 fore jutd bér) gorbe kozott
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3. abra: Termelési tényezok és az eléallitott hozzaadott érték
(Boda, Juhdsz et. al., 2021)

A kék gorbe az altagos tangible téke — mérlegféosszeg — sziikségletet
mutatja a hatékonysag fliggvényében. A 3. szamu abrabdl kiolvashato,
hogy a magasabb hatékonysag exponencidlisan ndvekvo mérleg szerinti
tokefelhalmozast igényel.

A 3. abra piros gorbéje a kiszamitott tudastéke felhalmozasi sziikségletet
mutatja a hatékonysag fliggvényében a magyar vallalatok kozétt. Az
abrarol leolvashato, hogy a tudastéke sziikséglet exponencialisan nd a
hatékonysag fiiggvényében, és a tudastéke exponencialis gorbéjének a
meredeksége, még a tangible tékesziikséglet gorbéjének a meredekségét is
meghaladja.
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A INFOTA Aaltal Osszefogott kutatds keretében, az Orbis nemzetkdzi
vallalati adatbazis segitségével, 11 orszag esetében bizonyitottuk a Boda
& Partners vallalati hatékonysag 4 torvényszeriisége kozil az 1)., 2)., 3).
torvényeket, a 4). a nemzetkozi vallalatok tudastékéjének a szamitasa
késobbi feladatunk. A 11 orszag a kovetkezo orszagokat dleli fel: Ausztria,
Csehorszag, Németorszag, Franciaorszag, Nagy-Britannia, Olaszorszag,
Lengyelorszag, Szlovékia, Szlovénia, Svédorszag, valamint az Orbis
adatbazisan Magyarorszag esetében is elvégeztik a szamitasokat
ellenérzésképpen. Az Orbis adatok feldolgozasa soran Magyarorszag
esetében azonos eredményre jutottunk, mint a KSH adatok alapjan.

Kutatasok ¢sszehasonlitasa
A kutatasok célkitiizése

A vallalati-szervezeti stabilitast veszélyeztet6 tényezok, Gazdalkodas,
menedzsment és HR a haboru arnyékaban (ipar, mezdgazdasag,
szolgaltatasok, egy¢eb teriiletek)” (Podr, et al., 2022a) kutatasnak a szerzék
altal megfogalmazott célkitizése:

,,Arra kerestiik a valaszt, hogy az elmult 2 év koronavirus kriziséb6l valo
kildbalas utan, a kézelmultban bekdvetkezett orosz-ukran hdbori nyoméan
milyen hatésokkal szdmoltak a valaszadd szervezetek a gazdalkodas, a
menedzselés és HR teriiletén.” (Podr, et al., 2022a)

A héboru hatésait vizsgalod kutatas kérd6ivét jelen tanulmany 1. szami
mellékletében kozoljuk.

A Boda Gyorgy vezette kutatas alapvetOen arra keresi a valaszt: Hogyan
tudja Magyarorszdg novelni a felzarkézasi Gtemét a fejlett
gazdasagokhoz? Ezt a kutatas eredményeit bemutat6 jelenleg kéziratban
1év6 konyve cime is jelzi: ,,Tudas alapt versenyképesség — Sodrodashol
feljebb 1épés (from drifting to upgrading)” (Boda, Kiss et. al., 2024). A
szerzOk meg is adjak a valaszt a kérdésre, tudastoke fejlesztése nélkiil nem
képzelhetd el a tartos felzarkozasi palyara allas. Ugyanezt a kdvetkeztetést
vonhatjuk le a vallalati hatékonysagot meghatarozé tdrvényekbdl is.
Németh (2022a, 2022b) azonban ugy gondolja, hogy a tudastdke
menedzsmentje csak akkor johet létre, ha egyébként a vezetési
kompetenciakat fejlesztik.
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A két kutatas dsszehasonlithatosagat azért vizsgaljuk meg, mert a habor(
egy olyan jelentés kornyezeti hatas, amely valtozas késztetéseket
indukalhat a vallalatoknal (Noszkay, 2018). Felmérjiik, hogy a véllalati
valtozdsmenedzsment reakciok vagy a tervezett reakciok, mennyiben
érinthetik a vallalati tudastokét.

Reprezentativitas és elemszam

Az INFOTA éltal dsszefogott kutatds a KSH altal, a gazdalkod6 szerve-
zetek adobevallasi ivei alapjan, a teljes magyar vallalati sokasag éves
beszamold adatain alapul, 2009 évtél, 2021 évig bezardlag. A kutatas a
teljes feldolgozhato vallalkozasi korre fokuszal — 1asd kés6bb részleteiben.
A feldolgozas soran bizonyos vallalkozasi formak sziikségszeriien
kiesnek, példaul: csak a kettés konyvvitelt vezeté cégek dolgozhatoak fel,
hiszen azok adnak szdmot eszkdzallomanyukrdl (készitenek mérleget).

A kutatas keretében a kutatocsoport két kitlintetett idépontra 2016 évre és
2021 évre szamolja ki a vallalatok tudastokéjét. A vallalati sokasag
elemszama, amelyre a kutatocsoport a tudastOke szamitasat elvégzi,
meghaladja a 330.000 darabot — majd a kutatisi eredmények végsé
validalasat kovetéen adhatd meg a pontos szam. A kutatdcsoport bizonyos
gazdalkoddkat kénytelen volt kizarni a szdmitasokbol, igy tobbek kozott:

1. Meérleg készitésére nem kotelezett vallalkozdsokat (példaul: egyéni
véllalkozok), hiszen a Boda — Sveiby-féle tudastéke definicio
szerint ezen vallalatokra nem szamithato tudastdke.

2. Az adoiv jellege miatt, mérleg adatokat nem szolgéaltat6 vallalatok,
példaul: a KIVA ad6zasu véllalatok. 2021. év végén 68.142 db
KIVA ad6zési formét valaszt6 vallalatot tartott nyilvan a Nemzeti
ado és Vamhivatal (NAV évkonyv 2021., Tények, informéciok a
Nemzeti Ado- és Vamhivatal szervezetérdl, 2022).

3. Pénzlgyi véllalkoz&sok — a gazdalkodd szervezetek kozott eltérd
jellegiik miatt, a kutatashdl kivettik ezen cégeket.

4. A legaldbb 8 egymés utani év mérleg és eredménykimutatds
adataival nem rendelkez6 vallalatok — példaul ilyenek: az Ujonnan
alapult, tevékenységét felfliggesztd, adonem attérés miatt hianyos
adatsoru vallalkozésok.

5. Pusztan vagyonkezel6 tevékenységet végzo vallalkozasok.
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A vallalati-szervezeti stabilitast veszélyeztetd tényez6k, Gazdalkodas,
menedzsment és HR a haborG arnyékdban (ipar, mezdgazdasag,
szolgaltatasok, egy¢b teriiletek)” (Poor, et al., 2022a) kutatas elemszama:
1056 darab véllalat, amely a valaszadd gazdalkodotol visszakildott
kérdéiveken alapul (Majo-Petri, et al 2022). A szerz6k megjegyzik: ,,A
vélaszadok egy része egyes kérdéseket véletlen kitoltési hiba, vagy
szandékos motivaciék miatt nem valaszolt meg. Tekintettel arra, hogy
mintank a mintavételi eljarasbél adéddan nem reprezentativ, a kapott
eredmények felhasznalhatosagat elsdsorban a magas elemszam garantalja.
Ezért nem hagytunk ki az értékelésbél egyetlen kérddivet sem.
Amennyiben az adott kérdésre vélaszolt, akkor ennek értékelésében
beszamitottuk a szervezetet az elemszamba. Ennek kovetkezménye az,
hogy szinte minden tablazatban mas és mas elemszdmi vélaszolo
szerepelt.” (Podr, et al., 2022a)

A kutatésok dsszehasonlithatésaga

Jelen tanulmany szerz6i elfogadjak a ,,A vallalati-szervezeti stabilitast
veszélyeztetd tényezOk, Gazdalkodas, menedzsment és HR a habora
arnyékaban (ipar, mez6gazdasag, szolgaltatasok, egyéb teriiletek)” (Poor,
etal., 2022a) kutatds eredményeit, azonban a két kutatas eltéré elemszama,
az erOsen eltérd kutatdsi fokuszok, az alkalmazott moddszerek —
onkitoltéssel készult kérdbivek vs. vallalati éves beszamolo adatok -, és
célkittizések limitaljak az 6sszehasonlithatdsdg metszetét.

Jelen tanulmanyban, ezért elsGsorban a  végkdvetkeztetések
Osszehasonlitasara toreksziink a kovetkezékben.

A héabord hatésait vizsgaléo kutatds makrogazdasagra vonatkozo
valaszai

Tanulmanyunk jelen fejezetében fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy ,,A
vallalati-szervezeti stabilitast veszélyeztetd tényezO6k, Gazdalkodas,
menedzsment és HR a habora arnyékdban (ipar, mezdgazdasag,
szolgaltatasok, egyéb teriiletek)” (Poor, et al., 2022a) kutatas felmérése
,,2022. majus 1. és junius 25. k6zott” (Poor, et al., 2022a) zajlott.

46



A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK...

A kutatas kérddivére valaszolok megoszlasa méret és tulajdonos
szerint

Az 1. és 2. tablazatra tekintve lathatjuk, hogy a valaszad6 szervezetek
donté tobbsége mikrd- és kisvallalat.

1. tdblazat: A valaszaddk szervezeti létszama (Poor, et al., 2022a)

Megnevezés %
Nincs foglalkoztatott 177
1-9 6 476
10-49 f6 16,6
50-249 6 8,1
250-499 6 26
500-1999 f6 36
2000 6 vagy afelett 3,8
Osszesen 100,0

2. tdblazat: A valaszaddk arbevétele (Podr, et al., 2022a)

Megnevezés %
50 millio Ft alatt 50,3
51 - 100 millié Ft 12,3
101 - 500 millio Ft 15,3
501 millié Ft - 2,5 milliard Ft 1,6
2,51 - 25 milliard Ft 6,1
25,1 - 120 milliard Ft 1,6
100 milliard Ft folott 2,8
Osszesen 100,0

Amennyiben ratekintlink a 3. szami tablazatra, amely a Kdozponti
Statisztikai Hivatal adatait tartalmazza az ©sszes magyarorszagi
vallalkozésrél létszdm tekintetében, Ggy meg kell allitanunk, hogy a
kutatasban a 10 6 1étszam alatti vallalatok (mikro) alul reprezentaltak, a
10 6 és a feletti vallalatok feliil reprezentaltak a valaszad6i mintaban.
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3. tablazat: A vallalkozasok létszadm szerinti szama és aranya a nemzetgazdasag
egészében, sajat szerkesztés. Forras: KSH (Kdzponti Statisztikai Hivatal, 2023)

9.1.1.4. A regisztralt villalkozas ok szama létszam-kategoria szerint

Létszam-kategoriak 2022 2023 2022 2023
Osszesen
0 fs és ismeretlen 16tszami 887,931 876,706 48% 48%
1-9 16 910,422 922,787 50% 50%
10-19 6 22,560 22,408 1% 1%
20-49 £ 11,608 11,720 1% 1%
50-249 18 5172 5,267 0% 0%
250 £6 és tobb 1,027 1,052 0% 0%
Osszesen 1,838,720 1,839,940 100% 100%
Ebbél: tarsas véllalkozas
0 f6s és ismeretlen 1étszami 186,552 185,118 35% 36%
1-9 8 302,784 291,645 57% 57%
10-19 £6 21,217 21,242 4% 4%
20-49 £6 11,288 11,447 2% 2%
50-249 £ 5,144 5,243 1% 1%
250 6 és tobb 1,027 1,052 0% 0%
Osszesen 528,012 515,747 100% 100%

A vart nemzetgazdasagi kilatasok

A Poor Jozsef vezette kutatas valaszadéi az alabbi 4. szamU tablazatban

Osszegzett valaszt adtak a nemzetgazdasag kilatasait illetden, a kérdésre:
,,.NOvekedési kilatasok hazankban 2022-ben” (Podr, et al., 2022a):

4. tablazat: Novekedési kilatdsok hazankban 2022-ben (Podr, et al., 2022a)

Megnevezés %
Jelentds csokkenés véarhato 34,4
Enyhe csokkenés varhato 255
Nem lesz valtozas 11,4
Enyhe ndvekedés varhato 15,4
Nagyobb névekedés varhatd 2,0
Nem tudom 1,2
Osszesen 100,0

Bar, a kérddiv 4. tablazatban Osszegzett kérdéscsoportja kifejezetten a
haborti hatasara vonatkozott, a kérdéscsoport alcime: ,,Az orosz-ukran
haboru valdszinli gazdasagi és pénziigyi hatasai 2022-ben” (Podr, et al.,
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2022a) volt, a szerz6k értelmezése alapjan is a kérddivet kit6lto vallalatok
vélaszaikban nem kizarolag a haboru hatésaira reagaltak.

A vizsgalatunkba bevont szervezetek valaszai alapjan” ... ,,a tobbségiik
(59,9%) csokkenésre szamit a novekedési kilatasok tekintetében, s6t tobb
mint a visszajelzések egyharmada (34,4%) szerint jelentds visszaesés
varhaté Magyarorszdgon. Mindodssze az esetek 17,2%-&ban érkezett
bizakodé visszacsatolas a kitoltoktol a 2022-es kilatasokat illetden. A
2022. év elsé felében tapasztalhato erGs belfoldi keresletet, a
bérndvekedést, az emelkedd nyersanyagarakat ¢s a leértékel6dd valutat
kovetden, az Eurdpai Bizottsag eldrejelzése alapjan (EC, 2022) tobbek
kozott a fogyasztoi arak és az inflacié ndvekedése, az alacsonyabb
fogyasztoi kereslet, az év kozepén bejelentett addemeléseknek és a KATA
adozasi forma atalakitasanak a negativ kovetkezmenyei, az EU forrdsok
megitélésének, illetve az arplafonok iddtartamanak bizonytalansagai
fogjak dontéen meghatarozni a kdvetkez6 idészakot.” (Poor, et al., 2022a),
(European Commission, July 2022)

Fiiggetleniil attdl, hogy a szerzok értelmezése szerint, a valaszadok nem
kizarélag a habort hatasait lattak a gazdasag fejlédését fenyegetd
veszélynek, valamint a valaszadék 60%-a visszaesést prognosztizalt —
amely igy utolag visszatekintve sajnos bekdvetkezett -, megallapithatjuk,
hogy a szerzok altal az okok felsoroldsa kozott elsdsorban a vallalati
tudastokére hatod és azt befolyasold okokat talalunk, igy igazolva vissza
Boda kutatasait (Boda, Juhasz et. al., 2021), (Boda, Kiss, et. al., 2024).
Hiszen, hazankat kozvetlenil nem érintette olyan médon a habord, amely
a tangible termelGeszkdzok hirtelen pusztuldsat is magaban hordozta
volna. A felmérés idején tapasztalt erés belfoldi keresletet, a 2022-es év
masodik felében, a korabban — a kutatas valaszaiban is — prognosztizalt
visszaes6 fogyasztoi kereslet kdvette.

A negativ nemzetgazdasagi kilatasok idétartama

A vart visszaesést kovetd fellendiilés tekintetében vegyes valaszt adtak a
vallalkozasok, amint azt a 5. tdblazat is mutatja. A ,,valaszadd szervezetek
alig tébb mint egyharmada (34,5%) vélekedett gy, hogy 2 éven belll
fellendiilés varhaté a hazai gazdasagban. Meglehetésen elhuzodo
gazdasagi visszaesést prognosztizalt a megkérdezett szervezetek negyede
(23,3%), akik szerint 5 éven, vagy belathatdo idén beliil sem vérhato
gazdasagi novekedés Magyarorszagon.” (Poor, et al., 2022a)
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5. tablazat: Fellendiilés varhatd ideje hazdnkban 2022-ben vagy azt kivetden —
vallalati valaszok (Poér, et al., 2022a)

Megnevezés %
1 éven belll 6,7
1-2 év mdlva 27,8
3-4 év milva 233
Kb. 5 év milva 53
5 évnél hosszabb id6 utan varhaté csak fellendiilés 6
Nem lesz fellendiilés belathato idén belil 173
Nem tudom 13,5
Osszesen 100,0

Az eredmények Osszevetését a Boda Gydrgy vezette kutatassal
megkonnyiti a soron kdvetkezd alfejezet értelmezése.

A vallalatok fejlesztési varakozasai

Boda kutatasai (Boda, Juhasz, et. al., 2021), (Boda, Kiss, et. al., 2024)
egyértelmiien azonositjak, hogy a véllalati n6vekedés, vagy akar a vallalati
hatékonysag novekedése, elsdsorban a vallalatok felhalmozasi
képességének a fliggvénye. Elmarado tangible és tudastoke beruhazasok
hianyaban nem varhato eldrelépés a vallalati hatékonysag bdviilése terén,
és az utdbbi — a tudastéke — beruhdzés hatésa a hangstlyosabban pozitiv
hatasu.
6. tAblazat: Technoldgiai fejlesztések visszaesése, elmaradasa a vallalkozasoknal a
habora miatt (Podr, et al., 2022a)

Megnevezés %
Meghitisulnak 4.8
Tobbnyire elmaradnak 20,8
Lassulnak, megualdsitasuk éveket csuszik 427
Tamogatassal még mindig 6sztonozhetéek 303
Tamogatassal sem valosithatdak meg 14
Nem tudom 48
Osszesen 100,0
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A technoldgia fejlesztések és beruhazasok kilatasait illetéen a Poor Jozsef
vezette kutatas kérd6ivére adott véllalati valaszokat 6sszegzi a 6. tablazat:

A szerzOk értelmezése szerint: ,Pozitiv a kép a valaszadok kozel
egyharmada esetében: 30,3% ugy latja, hogy a technologiai fejlesztések
tamogatassal még mindig Osztonozhetok. A tobbség azonban azt jelzi,
hogy a fejlesztések lassulnak (42,7%), tdbbnyire elmaradnak (20,8%),
illetve meghitsulnak (4,8%), timogatassal sem valdsithatok meg (1,4%).
A meghilsulas viszonylag alacsony szazaléka ugyanakkor bizakodasra ad
okot” (Poor, et al., 2022a).

Jelen tanulmany szerzéi azonban arnyalnak az adatok értelmezésének a
képét tekintve, hogy egy nagyon racionalis vallalatvezetdi hozzaallas az,
hogy ha tdmogatast kap a vallalat — és ezaltal: ingyen pénzt — megfontolja
a kockazatosnak tiné beruhazast is. A vallalatok dontd tobbségének a
valasza azonban az, hogy a technoldgiai fejlesztések megvaldsulasa éveket
csUszik — 43% -, ami a vallalati szektor fellendiilését is évekkel halasztja
el Boda kutatasai szerint (Boda, Juhasz, et. al., 2021), (Boda, Kiss, et. al.,
2024). Ily modon pedig megallapithatjuk, hogy ok-okozati szinten — bar
Osszességében borus eldrejelzést adtak a valaszadok — mégis meglehetds
megalapozottsdg nélkili az az optimista varakozas a vallalkozasok
részérél, hogy a nemzetgazdasag kilabaldsa jobbara 1-2 éves tavlatban
valosul meg, az el6z06 alfejezet az 5. tablazata alapjan. Ha torténik is majd
gazdasagi novekedés az valdsziniisithetéen — csak egy helyreéllitasi
periddus lesz — a korabbi veszteségek ledolgozasaig tarthat (Boda, Kiss,
et. al., 2024).

Jelen tanulmény szerzéi feltételezik, hogy technoldgiai fejlesztések soran
a valaszadok elsGsorban tangible téke beruhazasokat értettek. Tekintve,
hogy a tudastbke beruhazasok jelentésen kockazatosabbak — ez
elézéekben bemutatott tulajdonolhatosagi és a vallalati mérlegben valo
aktivalhatésagi keérdések mentén -, vélelmezheté, hogy a tudastfke
beruhazasokat bizonytalan gazdasigi helyzetben a vallalatvezetdk a
tangible beruhazéasok ald rendelik a prioritasi listdn. Holott, mint azt
kordbban bemutattuk, a vallalati hatékonysag elsddleges forrasa a
tudastoke fejlesztése.
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7. tablazat: Alapanyagarak emelkedése a hdbor( miatt a 2022-es évben (Podr, et al.,

2022a)
Megnevezés %
5% alatt 0,3
5-10% kozotti 57
11-15% kozétti 15,1
16-20% kézotti 237
20% folott 50,4
Nem tudom 48
(Osszesen 100,0

8. tdblazat: Az élelmiszerarak emelkedése a hdbort miatt az egész 2022-es évet
tekintve (Podr, et al., 2022a)

Megnevezés %
5% alatt lesz 09
5-10% kozott lesz 70
11-15% kozott lesz 16,6
16-20% kozott lesz 24,6
20% folott lesz 473
Nem tudom 36
(Osszesen 100,0

A Poor-féle kutatas (Poor, et al., 2022a) soran felszinre hozott —
bizonytalan id6k jonnek — vallalati vrakozasokat szemlélteti, a vallalatok
vezetdinek valaszaiban fellelhetd magas élelmiszer €s alapanyag inflacios
varakozas, amint az kovetkez6 a 7. és 8. tablazatban lathato:

Utolag elmondhatjuk, a vallalatok részér6l a magas inflacios varakozasok
sajnalatos madon valésagga valtak. Az élelmiszer arak kiugré emelkedése,
pedig lépéskényszerbe hozta azon vallalkozasokat, akik a munkaerd
szerkezetlikben a minimalbért, vagy attdl jelentésen nem magasabb bért
keres6é munkavallalokat jelentés szamban alkalmaznak. A realjovedelmek
elolvadasa ugyanis az alacsony jovedelmili munkavallalokat érintette a
legérzékenyebb modon. Az alacsony jovedelmiieket foglalkoztato
vallalatok, vagy bért emeltek év kdzben, vagy soron kiviili jutalmat adtak,
vagy szamithattak a fluktuacié élénkilésével, ami igy vagy Ugy a
jovedelmezodségiiket mindenképpen rontotta.
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Megjegyzendd, hogy a 2023-as év soran, a magas inflacio — kozel 20% -
mellett sem értékel6dott le az év kozben nemzeti devizank az Eurdhoz
képest, amely — a novekvd bér, energia, bérleti dijak ...stb. keresztiil —
kiemelten az exportald vallalatok jovedelmezdségét kezdte ki.

Két oldalrél kertiltek a vallalati tudastoke értékek veszélybe:
1. A vallalatok jovedelmezdségének a romlasa utjan,

2. A munkavéllaléi fluktuacié novekedésének a veszélye miatt. A
munkavallalok ugyanis tudastoke hordozok is.

Munkanélkiliségi varakozasok

A munkanélkiiliség jovobeni alakulasat monitoringoz6 kérdésre, az alabbi
a 9. tblazatban 0sszegzett valaszt adtak a vallalkozasok:

A szerzok értelmezése: ,,A megkérdezettek kozel egyharmada (30,7%)
szerint a 2021-es szinten marad a munkanélkiliségi rata, mig a valaszadok
nagyobb aranya szerint kis vagy jelentds mértékben fog megemelkedni
(35,6%), mig 23%-uk gondolja tgy, hogy kis vagy jelent6s mértékil
csokkenés varhato.” (Poor, et al., 2022a)

Utolag lathatjuk, hogy a munkanélkiliségi rata alig emelkedett az orosz-
ukrén habora kitérése 6ta. A 2022 februéri 3,7%-rol 2023 oktdberére — az
idszak alatt kilengésekt6l mentesen — 4,1% emelkedett. (Kdzponti
Statisztikai Hivatal, 2022-2023)

9. tablazat: A munkanélkiliség alakuldsa Magyarorszagon 2022-ben
(Padr, et al., 2022a)

Megnevezés %
Jelentésen csdkken 2021-hez képest 53
Kis mértékben csdkken 2021-hez képest 17,7
Marad a 2021-es szinten 30,7
Kis mértékben ndévekedni fog 2021-hez képest 239
A 2021-es évhez képest jelentGsen megugrik n7
Nem tudom 10,7
Osszesen 100,0
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A stabil munkaiigyi kapcsolatok a vallalati tudastéke megérzésének — és
gyarapitasanak az egyik — kulcsa, 2 okbdl is:

1.

A munkatarsak kompetenciaja az azonositott tudastdke elemek egy
jelentds szelete, valamint

A tudastéke egy része nem eclidegenithetd a munkatarsaktol, 6k
maguk hordozzak azt — ez kiterjedhet a j6 partnerkapcsolatoktl
kezdve, a vallalati kultaraig széles korben, vallalatonként eltérd
mértékben.

A munkanélkiiliség megugrasa azért is maradhatott el, mert a valsagot
megelézéen, a nemzetgazdasag legtobb agazatdban munkaeréhiany
alakult ki. Csak azon véllalatok épitettek le munkavéllaldkat — és ezaltal
csokkentették kapacitasaikat —, amelyeknél a gazdéalkodas egyensilyba
hozéasa és amelyeknek a cash-flow egyensulytalansagi helyzete ezt mar
rovid tdvon mindenképpen megkdvetelte.

A munkanélkiiliség jelentés megugrasa mar a COVID-19 vélsag alatt is
elmaradt hazankban. Val6jaban a pandémia alatt csak az Egyesilt
Allamokban ugrott meg a munkanélkiiliség a fejlett orszagok
csoportjaban, ahogy azt az alabbi 4. abra mutatja:

16,00
14,00
12,00
10,00
2,00
6,00
4,00
2,00
0,00
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4. abra: Munkanélkuliségi rata alakulasa (%, szezondlisan kiigazitva) (Poodr, et al.,
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A héabora hatasait vizsgalé kutatdsnak a vallalatok sajat egyéni
kilatasaira vonatkoz6 vélaszai

Arbevétel varakozasok

A vallalatok varakozasait a sajat jovobeli arbevételik alakulasa
tekintetében az alahbi, a 10. tablazat dsszegzi:

10. tablazat: A szervezetek arbevétel ndvekedésének / visszaesésének varhatd
mértéke 2022-ben (Podr, et al., 2022a)

Megnevezés %
10%-nal nagyobb csékkenés 234
5% és 10% kozotti csokkenés 12,9
5% alatti csokkenés 7,2
0% - gyakorlatilag véltozatlan 16,0
5% alatti ndvekedés 6,9
5-10% kozotti novekedés 9,7
11-15% kozdtti ndvekedés 31
15% folotti novekedés 75
Nem tudom 13,2
(Osszesen 100,0

A szerzO8k az adatokat a kovetkezdk szerint értelmezték: ,,A haborus
aktivitas negativ kovetkezményei folytan” ... ,a valaszadok mintegy
43,5%-a jelez elére negativ tendenciat (valamilyen mértékii arbevétel
csdkkenést), ezzel szemben 27,2%-uk inkabb ndvekedést var, végil a
~mérleg nyelveként” a szervezetek 16%-a nem var szignifikans valtozast
arbevételeiben a haboru kovetkezményeképpen.” (Poor, et al., 2022a)

Az arbevétel altalaban a legnagyobb pozitiv eléjellt hozzajaruloja a
vallalati hozzaadott érték termelddésének, ez utobbi pedig, az INFOTA
altal sszefogott kutatasnak a legjelentésebb vallalati hatékonysagot mérd
szama.

1. A hozzédadott érték jelentds csokkenésére a vallalatok altal adhatd
vélaszok:

2. A termelési tényezOk — munkabér, amortizacid, tudastéke —
felhasznalas kényszeru visszafogasa,
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3. Extrém esetben — amikor a vallalati eredmény tartdsan negativva
valik és az belsd- vagy kiilso forrasbol nem, vagy csak kockaza-
tosan finanszirozhato — a kapacitasaik visszavagasaval reagalhatnak
a vallalatok — példaul: elbocsatasok, tangible téke értékesités -, igy

4. Az 1) és/vagy a 2) pont bekovetkezésén keresztiil, a tudastke
automatikus értékcsokkenése torténik meg, amely

5. Mar rovidtdvon is negativ hatékonysagi spiralba I6kheti a
véllalatokat.

A haboru hatasa a vallalatok miikodésére

A vallalatok sajat mitkodésiikre gyakorolt vArakozasokat 6sszegzi az
alabbi 11. tablazat:

Megallapithatjuk, hogy a kérdések mogott a tudastdke csokkenésének
kockézatait talalhatjuk ket oldalrdl is:

1. Az lzemi eredmény mértéke — és annak a jovébeni varhato
ndvekedési vagy csokkenési titeme — az diszkontalt cash-flow alapu
vallalatértékelési modszerek esetében (de az EBIT szorzés
moddszerek esetében is) a vallalatértéket alapvetéen nagy sullyal
meghataroz6 tényezd. Ezen keresztiil pedig a vallalati tudastéke
értékét is meghatarozza.

2. A Sveby-féle (Sveiby, 2021) tudast6ke szegmentacio elemeire hat6
tényezok koszonnek vissza a tablazatban.

A fenti masodik pontot részleteiben is vizsgaljuk meg.

A 11. t&blazat 1. 2. és 3. kérdése, amely a h&boru vért hatasara céloz az
egyes vallalatok tekintetében — Hazai piacunkon alapanyag és alkatrész-
hidny a haboru miatt, Kilféldi piacunkon alapanyag és alkatrészhiany a
habori miatt, Energiahordozokkal vald ellatottsdg (hidny) miatti
fenyegetettség — az tigyfélkapcsolatok (itt: vevOkapcsolatok) zilaloda-
sénak a kockazatat firtatja. Az ugyfélkapcsolatok a Sveiby-féle tudastéke
(Sveiby, 2021) szegmentécid kiemelt terlilete, azok sériilése a vallalatok
kiemelt kockéazata.

All. tdblazat 4. kérdése — Beszerzési rak emelkedése a haboru miatt — a
hozzdadott érték vart csokkenését méri, amelyen keresztll a véllalati
eredményre és vallalatérték csokkenésére hat — amennyiben a véllalat a
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novekvo koltségeket a vevdire nem tudja atharitani -, és végsd soron a
szamitott vallalati tudastéke érték csokkenésére hathat.

11. tdblazat: Az orosz-ukran habord hatasa a 2022. évben a szervezetére /
véllalkozésara (Poor, et al., 2022a)

Hatas

Megnevezés Egyaltalan Inkabb  Jellemzd is MNagy-

nem nem jel- meg nem is ,Inkébh.. mértékben
jellemzé

jellemzé lemzé (semleges) jellemzé

Hazai piacunkon alapanyag
1. | és alkatrészhiany a habord 24,4% 10,3% 14,4% 251% 18,7% 1% 100%
miatt

Kiilfaldi piacunken alapanyag
2. | és alkatrészhidny 27,3% 6,5% 10,8% 20,7% 17.2% 175% | 100%
a habori miatt

Energiahordozokkal vald

3. | elistottsag (hiany) miatti fe- 188% | 11,4% 15,5% 24,3% 21,5% 85% | 100%
nyegetettség

g, |Beszersési drakemeledésea | g o 3,5% 5,5% 28,2% 49,0% 48% | 100%
habord miatt

Altalanos munkaeréhiany

a habord miatt 24.4% | 209% 23.9% 14,5% 8,0% 83% | 100%

6. Kvalifikalt szakemberek 24.9% 201% 22,1% 15,8% 9,5% 7.5% 100%

hidnya a habord miatt

Munka/kiszolgilasi folyama-

7. | taink stabilitdsanak fenyege- 18,4% 15,6% 20,3% 26,6% 12,4% 6,7% 100%
tettsége
Beszallitoink megvaltozott

8. | stabilitasa és teljesitokeépes- 14,9% 11.1% 14,4% 30,5% 21,2% 7.9% 100%

sége a habord miatt

A hazai fizetdeszkdz arfo-
9. | lyam-valtozasanak negativ 5,9% 53% 9,0% 25,7% 49,3% 4,7% 100%
hatasa

Menekiilt munkaerd foglal-
10. | koztatasabal eredd nehéz- 30,6% 13,3% 16,4% 13,3% 10,5% 15,9% 100%
ségek

Hatas

Megnevezés Egyaltalan  Inkabb Jellemzé is Nagy-

nem  nemjel megnemis . TBP  irakben

. ~ » jellemzé N -
jellemzé lemzé (semleges) L JEUE R

Menekiilt munkaerd foglal-

11. | koztatdsabol 32,7% 16,2% 20,7% 8,8% 3,6% 17.9% 100%
eredd eldnydk
Tervezett! megkezdett tech-

12. | nologiai, informatikai 18,6% 15,8% 21,2% 23,6% 11.8% 9,0% 100%
fejlesztés elmaradasa

A koronavirus helyzet kivet-
kezményei még mindig
13. | nagyobb problémat jelen- 26,3% 17.8% 24,3% 13,8% 10,5% 7.4% 100%
tenek szamunkra, mint az
orosz-ukran habori

14. | Egyéb 14,5% 31% 9.3% 4,0% 5.2% 63,9% | 100%
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A 11. tablazat 5. és 6. kérdése — Altalanos munkaeréhiany a habort miatt,
Kvalifikalt szakemberek hidnya a habor( miatt — szintén a Sveiby-féle
tudastdke (Sveiby, 2021) szegmentaciot érinti a munkavallalok kompeten-
cigja terén, amely annak egy kiemelt teriilete. Nem feledkezhetiink
azonban meg arrol, hogy vallalatok alapvetden 3 inputtal allitjak el6 a
hozzaadott értékiiket — munkaerd, fizikai téke, tudastke -, amelyekbdl ez
egyik tényez6 szlikdssége a vallalati outputot is korlatokba vezeti — igy az
eredményeken keresztiil a szamithato vallalati tudastoke értékének
novekedését is korlatozza.

Az az altalanos vallalati tapasztalat mar a COVID-19 valsag elétt is
megjelent — ezt a késébbi fejezetekben részleteiben bemutatjuk -, hogy a
nemzetgazdasagban széles korben tapasztalhatdé munkaerShiany a
kvalifikaltabb munkaerd tekintetében még hangsulyosabb. A kvalifi-
kaltabb munkaer6 nagyobb értékii és tobb tudastéke hordozasara alkalmas.
A kvalifikadlt munkaeré hozzaférhet6ségi problémai igy a vallalati
tudastéke felhalmozas sebességét csokkenti, s6t, ha a vallalat maga
kényszerill munkatarsait sajat kdltségén képezni, akkor az eredményes-
sége is csokken, hiszen a képzéseknek anyagi vonzata van, majd a képzés
befejeztével kockazatkeént jelenik, meg, hogy a kiképzett munkavallald
jovedelmét is emelni sziikséges, meggatolva azok elvandorlasat a
konkurencia esetleges magasabb bérigérete okan.

A 11. tablazat 7. kérdése — Munka / kiszolgalasi folyamataink stabilita-
sanak fenyegetettsége — a legfontosabb Sveiby-féle tudastéke elemet
(Sveiby, 2021) a vevo6i (ligyfél) tokét kezdheti ki. Az tligyfélallomany
(igyféltoke) mindsége alapvetden hat a vallalati eredményességre.
Magasabb 4rat magasabb mindségli termékekért és azt magasabb
szinvonalu szolgaltatasba dgyazva érhet el egy vallalat. Az idében torténd
vevokiszolgalas a szolgaltatas, vagy a termék mellet nyujtott szolgaltatas
agy fontos része.

A 11. tablazat 8. kérdése — Beszallitdink megvéltozott stabilitasa és
teljesitOképessége a haboru miatt — szintén az el6z6 pontban részletezett
maédon hat a vallalatok eredményesseégére és azon keresztil — a fentebb
bemutatott két modon is — a tudastékéjére. A vallalati kulcsbeszallitok
alapvetden hatarozzak meg a vallalat output potencialjat és mindségét.

A 11. téblazat 9. kérdése — A hazai fizetéeszkoz arfolyam-valtozasanak
negativ hatdsa — primer médon a vallalatok eredményessége és annak a
tervezhet6sége mentén hat a vallalati tudastékére. Szekunder modon a
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kornyezet bizonytalansaga — és ennek egy fontos teriilete a nemzeti deviza
stabilitisa — bels¢ vallalati bizonytalansdgot kelt. Bizonytalan
kornyezetben az egyes vallalatok — kockazatkezelés keretében —
visszafogjak beruhdzasaikat, amelyek a kockazatosabb tudastdke
beruhazasokat altalaban jobban érintik, mint a fizikai toke beruhazasokat.
Mint azt a kordbban bemutattuk, a vallalati hatékonysagot a vallalati
tudastoke erdteljesebben katalizalja, mint a fizikai téke, raadasul a
tékevonzo képessége is erésebb (Németh, 2018; Németh et al., 2021). Meg
kell itt emliteniink a Minsky-paradoxon (Krugman, 2012) makrogazdasagi
hatasat is. A bizonytalan makro helyzetben az egyének és vallalatok helyes
egyéni valasza a készpénz felhalmozas — a beruhdzasok és a fogyasztas
visszafogasaval —, azonban a végs6 fogyasztas és termel célu felhalmozas
elhalasztasa a modern fogyasztas alapjan novekedd piacgazdasagokban a
valsag hatésit makrogazdaségi szinten mélyiti.

A 11. tdbl4zat 10. és 11. kérdése — Menekiilt munkaerd foglalkoztatasabol
eredé nehézségek, Menekiilt munkaerd foglalkoztatasabol eredd elényok
—a tudastoke elemek felosztasan beliil, a munkavallal6i kompetencia, mint
tudastoke elem kérdéskorét érintik, igy a 11. tablazat 5. és 6. kérdésére —
a fentiekben — adott tudastéke hatasokat sorolhatjuk fel.

A 11. tdblazat 12. kérdése — Tervezett / megkezdett technoldgiali,
informatikai fejlesztés elmaradasa — a vallalati felhalmozasi képesség és
annak a hajlandosagra kérdez. Felhalmozas nélkil nincs fizikai és
kiemelten tudastoke gyarapodas, s6t makrogazdasagi szinten a mar
emlitett Minsky-paradoxon kialakulasahoz vezet (Krugman, 2012).

A hébor( hatasat vizsgélé kutatds (Podr, et al., 2022a) a véllalati
valaszokat a 11. tblazat kapcsan az alébbiak szerint értelmezi:

»A leginkabb veszélyeztetett teriileteknek ,9. A hazai fizetbeszkoz
arfolyam-valtozasanak negativ hatasa” (49,3% — nagymértékben jellemzd)
és a ,4. Beszerzési arak emelkedése a habori miatt” (49%) tekinthetok,
melyeket alatamasztanak azok a napi gazdasagi események, hogy
torténelmi csucsra, 400 forint folé kuszott (MNB, 2022) a forint/eurd
arfolyam 2022. juliusara (1 EUR — 401,59 HUF), tovabbé ebben az
id6szakban az inflacio, vagyis a tartds arszinvonal emelkedés mértéke is
kozelitett a 10%-hoz annak ellenére, hogy a korméany szamos tertleten (pl.
iizemanyag, alapvet élelmiszeripari cikkek stb.) arstoppot Iéptetett életbe
(Magyarorszag Kormanya, 2022). A rendelkezésre allé adataink alapjan,
jelentosnek tekinthetd még az energiahordozdk hianyahoz kapcsolodo
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fenyegetettség (lasd: 3. kérdés, 21,5%) és a beszallitdi stabilitas/teljesitd
képesség miatti félelem (8. kérdés, 21,2%) is.” (Poor, et al., 2022a)

,— béar a héaborl Aaltaldban véve ndveli az Uzlet kockazatat és a
bizonytalansagot —, a hazai vélaszadok alapvetéen nem szamitanak a
menekiilt munkaeré6bdl szarmazd elényokre (11. kérdés, 32,7% -
egyaltalan nem jellemzd), sem a menekiiltek foglalkoztatasabol eredd
nehézségekre (10. kérdés, 30,6%). Magyaran, az érkezd plusz munkaerdt
valdsziniileg fel tudja szivni a munkaeréhiannyal kiizdé gazdasag, de
ebbdl jelentds elénye nem fog szarmazni a valaszadoknak. A
nehézségekhez tartozik, hogy az Ujonnan érkezett munkavallalokat még a
fizikai munkakorokben is be kell tanitani. Ezt csak valamilyen kozvetitd
nyelv segitségével tudjadk a vallalatok megoldani, hiszen a
Magyarorszagon €16 és ukranul beszélok szama alacsony.” (Podr, et al.,
2022a)

,Ugy néz ki, hogy a koronavirustol sem tartanak kiilondsképpen a magyar
vallalatok (13. kérdés, 26,3%-uk szerint ez egyaltalan nem jellemzd), és
egyeldre a kulfoldi és hazai piacokon alapanyag- és alkatrész hianyt sem
feltételeznek (1. kérdés, 24,4%, 2. kérdés, 27,3% az egyaltalan nem
jellemz6 valaszok aranya), valamint extrém munkaeréhiannyal sem
szamolnak (5. kérdés, 24,4%, 6. kérdés, 24,9%).” (Poor, et al., 2022a)

A haboruban rejlé vallalati valtozasi lehetéségek megitélése

Bemutattuk, hogy az INFOTA altal dsszefogott, a vallalati tudastéke
felmérési kutatds (Boda, Kiss, et. al., 2024) f6 megallapitasa az, hogy
ahhoz, hogy a nemzetgazdasag gyorsabb iitemii novekedésre valtson,
vallalatainak meg kell twjulnia és els6sorban a tudastdke alapu
beruhdzasokat és felhalmozast sziikséges a vallalati stratégia fékuszaba
helyezniiuk. Lassuk, hogy a magyar vallalatok a habort hatasaként
megvaltozo kérnyezetben mennyiben lattak lehetdséget a meghjulasra.

12. tablazat: A valsagot szervezeti szintii lehetdségnek tekintjiik — vallalati valaszok
(Padr, et al., 2022a)

Egyaltalan Jelentés Inkabb Egyetis értek  Inkdbb Jelentés Teliesen
Megnevezés nem meértékben nem értek  meg nemis egyet-  mértékben o eltér o
értek egyet nem értek egyet  egyet (semleges) értek  egyet értek 9y
Fokozatok 1 2 3 4 5 6 7
% 29,6 94 10,6 234 141 63 66
Atlag 3,28
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Meglehetdsen beszédes a szerzok értékelése:

~Amennyiben a teljes sokasag 3,28-as atlagat tekintjik, gy az a 4-es
semleges (egyet is értek meg nem is) értékhez képest alacsonyabb érték,
az ,,inkabb nem értek egyet” kategoriat jelenti. Vagyis a valaszado hazai
szervezetek a haboru okozta valsagot inkdbb nem tekintik lehetéségnek a
szervezetlik szamara, és csak kisebbik hanyaduk (27%) lat benne kisebb-
nagyobb mértékben potencialisan kiaknazhato lehetdséget. Ennek oka
nyilvanvaldan abbol a stabilitasra torekvo szervezeti magatartasbol fakad,
amely biztonsagot kivan sugallani a tulajdonosok, a munkavallalok, a
beszallitok és a felvevépiac felé.” (Poor, et al., 2022a)

»,Mas oldalrol, ezt a defenziv szervezeti viselkedést inkabb rovidtava
’halogatd’  valtozasmenedzselési taktikdnak nevezhetjiik, amikor a
szervezetek a hazaba hiz6do csiga modjara prébaljak meg atvészelni a
fejuk felett zajlo eseményeket. Erésiti mindezt a haboriban rejld
lehetségek kihasznalasat egyértelmiien elutasitok jelentds aranya
(29,6%)...” (Podr, et al., 2022a).

Tervezett vallalati intézkedések az orosz-ukran habord negativ
hatasainak mérséklése érdekében

A habor( hatasait vizsgalé kutatas (Poor, et al., 2022a) kitért arra, hogy
felmérje a magyar vallalatok milyen intézkedések meghozatalat tervezik a
haborl hatasaira vald reagalasképpen — 13. tablazat. A kovetkezOkben a
szerzOk altal az adott valaszok értelmezésének a bemutatdsa utan
megvizsgaljuk a kérdések és valaszok lehetséges vallalati tudastoke
hatasat az INFOTA altal dsszefogott kutatas eredményei (Boda, Kiss, et.
al., 2024) alapjéan.

A haborua hatasait vizsgald kutatas (Poor, et al., 2022a) szerz6i a habor(
hatdsara a valaszadok sajat vallalati reagalasukra irdnyuld véalaszait
értékelték: ,,A valaszadok ugy gondoljak, hogy a héaboru negativ
hatasainak mérséklése érdekében leginkabb a kulcsemberek megtartasara
kellene dsszpontositani (22,2%-uk szerint ez teljes mértékben jellemzd),
masodsorban az altalanos koltségcsokkentésre kell torekedni (21,7%) és
harmadsorban a szervezeti hatékonysagnovelést tartjadk célravezetonek
(21,1%). A kulcsemberek megtartasanak fontossaga abbdl is adodik, hogy
Magyarorszagon évek Ota munkaeréhidny van, ami folyamatosan csak
stlyosbodik, mint ahogy egy 2018-as tanulmanybdl is kideril (Podr et al.,
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2018). Mindemelett az is jol lathatd, hogy a szervezetek jelentds része a
~Health and safety” jegyében kiemelt figyelmet szentel a dolgozok
mentalis segitésének (19,7%) is. A habord negativ hatdsainak
kikliszébolése tekintetében legkomolyabb veszteséget az zleti
tanacsadok igénybevétele szenvedte el, hiszen a valaszadok 37,2%-a
nyilatkozott ugy, hogy e funkcio igénybevétele nélkiilozhets leginkabb.
Ez egybevag a régio KKV szerepléinél egyébként is tapasztalhato
alacsony kiilsds tanacsadoi jelenléttel, mint ahogyan azt Gyo6ri és Czakd
(2018) is megallapitjak egy korabbi tanulmanyukban. A beszallitéi hal6zat
erésitését, valamint esetlegesen 0j beszerzési alternativak keresését
koriilbeliil ugyanannyian lattak egyértelmiien célravezetonek (14,8% és
14,6%), mig az 0j piacokra torténd belépést (16,3%), a stratégia
atdolgozasat (16,7%), az innovacios lehetdségek figyelését (17,3%),
valamint a belsé kommunikacio erésitését (19,5%) ennél tobben gondoljak
kifejezetten eredményes megoldasnak.” (Poor, et al., 2022a)

»A habori negativ hatdsainak kezelése érdekében alkalmazott HR-
megoldasok esetében, kivéve a kulcsemberek megtartasat, az altalanos
vélekedés inkabb a kevésbé hatékonynak tartott vélemény felé tolodik.”
(Podr, et al., 2022a)

,,Osszefoglalva elmondhat6, hogy a beérkezett valaszok alapjan nem lehet
egyértelmil kovetkeztetést levonni arra vonatkozéan, hogy a valaszadok
0sszességében mit tartanak kiemelten hatékony, vagy kevésbé, illetve nem
hatékony megoldasnak. A kapott eredmények jellemzden azt igazoljak
vissza, hogy a gazdalkodo szervezetek dontden egyedi megoldasokkal
igyekeznek kezelni a haborus helyzet miatt jelentkezd kedvezdtlen
hatasokat, amit a kérddiv ezen kérdéseire adott valaszok kozel azonos
eredményei is alatdmasztanak. Az eredményeknek ezt a szorodasat az is
jelentésen befolyasolja, hogy a valaszadok tobb mint egyharmada (35,5%)
Ugy vélekedett, hogy a haboru kirobbanasa 6ta még nem telt el annyi id6,
hogy a jelentkezd hatasokat a kutatas id6szakaban érdemben mérni, és a
miikddés soran érzékelni lehessen. E kérdéskor kapcsan tehat leginkabb az
fogalmazhatd meg, hogy szinte tapinthat6 az a nagyfokd bizonytalansag,
amit a gazdalkod6 szervezetek atélnek a mindennapi miik6désiik soran, és
prébaljak folyamatosan keresni azokat a lehetséges megoldasokat,
amelyekkel a leghatékonyabban prébaljak kivédeni a haborls helyzet
miatt jelentketd kedvezdtlen hatasokat. Ezek eredményességét pedig csak
majd az id6 fogja visszaigazolni, ha véget ér a haboru.” (Poodr, et al.,
2022a)
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13. tablazat: Tervezett intézkedések az orosz-ukran haboru negativ hatasainak
mérséklése érdekében — a vallalatoknal (Podr, et al., 2022a)

Egyaltalin  Inkdbb  lellemzé is . Teljes

Intézkedésak megnevazés nem nem  megnemis . mértikben "™ Becrecen
jellemzé  jellemzé  (semleges) TS jellemza i
1. | Nem sziikséges semmit tenni 7% | 154% | 207% | 145% | 75% | 133%| 1000
2. | Of beszerzési altemativak keresése 20% | 9% | 161% | 293% | 146% | 94% | 1000
3. | Beszallitéi halzat megerdsitése 4% | 70% | 146% | 319% | 148% | 104% | 100,0
4. | Hazai ruslapok, anellatas birtositasa 2% | 103% | 185% | 235% | 139% | 106%| 1000
5. | Export regisztrécid fenntartisa 2,8% | 79% | 168% | 120% | 83% |222%| 100,0
6. | Uf piacokra tériéns belépés 235% | 97% | 149% | 243% | 163% | 113% | 1000
7. | stervezeti hatékonysag névelese 148% | 50% | 185% | 320% | 211% | 86% | 1000
8. | Elatasi lanc Atszervezise 2,8% | 101% | 191% | 244% | 121% | 11,5% | 100,0
p [PLsibalmna T 7% | 129% | 170% | 228% | 140% |106% | 1000
beveretése
10. | Rugalmasabb szerzédések alkalmaza 191% | 97% | 191% | 275% | 152% | 95% | 1000
1. | ybersecurity javitsa 200% | 1% | 201% | 200% | 170% | 19% | 1000
12 iﬁgﬁ'z‘;ﬁg&:en il oy 183% | &1% 168% | 270% | 197% |102% | 100,0
13. | stratégia atdolgazasa 151% | 90% | 216% | 276% | 167% | 100% | 1000
1. | Ercely iitatt 18.2% | 129% | 189% | 281% | 141% | 78% | 1000
15. | Tabb figyelem az innovaciés lehetdségekre 120% | 76% | 195% | 353% | 173% | 82% | 1000
16. | Beruhazasok atiitemezése illetve elhalaszta 18,8% | 136% | 203% | 235% | 155% | 83% | 1000
Uzleti tandcsadok igénybevétele a kialakult
17. | szervezetiimakadési problémak megoldésa 372% | 17,2% | 188% | 15% | 53% |100%| 1000
érdekében
18. g&;&ﬂ:’;ﬂﬁx:gm“m 307% | 132% | 209% | 177% | 84% | 91% | 1000
19, :‘;ﬁ;‘i"‘ébf;:z::;:fg“ Megatt et 163% | 70% | 146% | 226% | 222% | 73% | 1000
20. g’s':p‘“ tuddsmenedzsment programok ind- | 50 e | 13300 | 2333 | 158% | 98% |120%| 1000
21 | Foglalk i fetételek iragondol 204% | 108% | 193% | 274% | 128% | 92% | 1000
22. | Kepaési programok inditésa, erdsitése 236% | 115% | 189% | 247% | 15% | 99% | 1000
23. | Altalanos kiltségeskkentés 126% | 112% | 194% | 276% | 217% | 75% | 1000
24. | Bels6 kommunikacid erdsitése M5% | 72% | 162% | 332% | 195% | 94% | 1000
25 |Egyéb 75% | 20% 81% | 26% | 36% |762%| 1000

A héborl jelen tanulmany iradsakor — valtoz6é hadiszerencsével — még
mindig tart. A makré kdrnyezeti bizonytalansag negativ hatasait a vallalati
tudastoke alakulasara és fejlesztésére az el6z0 fejezetben érzékeltettiik.

A 13. tablazat 1. kérdésére — Nem szlikséges semmit tenni — adott valaszok
esetében  orvendetes, hogy a vdllalatok nagyobb  része
valtozasmenedzsmentet fontolgatott, proaktivan felkésziilve a vallalati
tudastéke  vagyon  védelmére —  iigyfélkapcsolatok  (vevdk,
kulcsbeszallitok), szervezeti téke és munkatarsak kompetencidja. A
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tangible t6ke védelmét szerencsénkre, hazankban primer médon nem
kellett fontolgatnunk.

A 13. tablazat 2., 3., 4., 8. kérdése — Uj beszerzési alternativak keresése,
Beszallitoi halozat megerdsitése, Hazai arualapok, onellatas biztositasa,
Ellatasi lanc atszervezése — tekintetében tetten érhetd, bar nem
hangsulyosan a vallalatok azon torekvése, hogy ellatasi lancukat
(igyfélkapcsolati toke) védelmezzék, ezeken a teriileteteken a vallalatok
valamivel t6bb mint fele tennivaldkat fogalmazott meg. A 4. kérdésben —
Hazai arualapok, onellatas biztositasa — megfogalmazodik a lokalizaciora
valo torekvés az ellatasi lancban. Az INFOTA éltal dsszefogott magyar
vallalati tudastéke felmérés eredményeit tartalmazo konyv (Boda, Kiss, et.
al., 2024) ramutat, hogy a magyar gazdasag meglehetésen autark, azaz
vallalataink beilleszkedtek a nemzetkdzi ellatasi lancokba, azonban
kibocséatadsukban alacsony a hazai hozzadott érték, részben azert, mert
magas aranyban import alapanyagokat es felkésztermékeket dolgoznak
fel. A nemzetkdzi ellatési lAncokba bekapcsolddott vallalatok relativ kevés
— hozzéadott érték tartalmu — hazai vallalati kapcsolattal rendelkeznek. A
lokalizacio igényének megjelenése a valaszok kdzott 6rvendetes, azonban
nagy kerdés, hogy ezt az egyes véllalatok a nemzetgazdasag szamaéra is
érezheté6 modon meg tudjak-e valositani.

A 13. tablazat 5. kérdése — Export regisztracié fenntartdsa — jelen
tanulmany ir6i szdmara magyarazatra szorulna, ugyanis a hazai exportal6
vallalatok dontden az Eurdpai Unid piacara szallitanak, ahol a 4 szabadsag
(személyek, aruk, szolgaltatasok ¢és toke) elve kifejezetten tiltja a
kereskedelem barminemii — igy a regisztracio altali adminisztrativ —
korlatozasat a belsd piacon. Vélhetden ezért is a nem jellemz6 kérdések
dominalnak a vallalati valaszok kozétt.

A 13. tablazat 6. kérdése — Uj piacokra torténd belépés — az igyfél
tudastoke vevoi részének a fejlesztését célozza, kissé meglepd, hogy a
pozitiv valaszok nem magaslanak ki a nemleges vaélaszoktol. A
vevOkapcsolati téke az egyik legjelentsebb tudastOkeelem a vallalati
gazdalkodasban.

A 13. tdblézat 7. kérdésére — A Szervezeti hatékonysag névelése — adott —
a tobbi kérdés tekintetében is kiugréan — pozitiv valaszok a vallalati
tudastoke fejlesztés szempontjabol kicsit ambivalensek. Egyrészt a
szervezeti téke fejlesztése drvendetes, azonban a véllalati hatékonysag —
befelé forduld — fejlesztése a jovedelmezdség novelésének elmaradasa
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mellett korlatozza a vallalatok hossz tava fejlédési potencialjat (Boda,
Kiss, et. al., 2024).

A 9. kérdésére — Erdsebb automatizacio, Uj technoldgiak bevezetése —
adott kiegyensUlyozott vélaszok jelzik, hogy a bizonytalansigot a
vallalatok a likvid eszkdzok (jellemzden készpénz) felhalmozasaval és a
beruhdzdsok elhalasztdsaval —menedzselik. A Minsky-paradoxon
kialakulasanak alap mozgat6rugoi szerint (Krugman, 2012).

A Minsky-paradoxon lehetséges kialakulasat vetiti szintén elére a 16.
kérdésre adott — Beruhdzdsok atlitemezése, illetve elhalasztasa —
nagyobbrészt pozitiv vélaszok. Fel kell tételeznink, hogy a
vallalatvezetok jobbara a tangible (mérlegben szerepld) tdke
beruhdzasokra gondoltak, ¢és a még kockazatosabb tudastoke
beruhdzasokat — Uj partnerkapcsolatok kiépitése, munkatarsak- és
szervezeti kompetenciafejlesztés — még inkabb visszafogtak.

A 20. kérdésre adott valaszok — Komplex tudasmenedzsment programok
inditdsa — tekintetében, a kockazatkeriilés mellett minden bizonnyal
megjelenik, hogy a vallalatvezetok nincsenek tisztdban a Komplex
tudasmenedzsment programok tényleges tartalmaval és a szervezetiik
innovacios képességre val6 hatasukkal (Németh & Pintér, 2022).

Hatékonysagi
Hozzéadott érték / stratégia Marketing, reklam,
termelés Alap és alkalmazott markaépités, output
A kutatas, tervezés, logisztika, értékesités
gyartas el6készités utdni szolgaltatasok

Termelés,
sztenderdizélt
szolgéltatasok

Upstream stratégia Downstream stratégia
K+F tudas Marketing
tudas
o
>
A fazis — B fazis — Cfazis -
inputok| ~ Upstream dgazatok Gydrtasi dgazatok Downstream dgazatok | piacok

|
Az értéklanc felbontasa

5. abra: Az ellatasi lancok (értéklancok) szerkezete és értékteremtési lehetoségei
(Boda, Kiss, et. al., 2024)
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A 10. kérdés — Rugalmasabb szerzddések alkalmazdsa — egy olyan
kérdés,amelyre adott dontéen pozitiv valaszokat mélyebben is javasolt
lenne vizsgalni. Vélelmezziik, hogy az adott valaszok a vallalatok jelenlegi
rossz alkupoziciét tikrozik vissza, amely adodik, adl. a hazai
véllalatszerkezet elapr6zodasabol ered, azaz magas a mikré és a
kisvallalatok aranya, ad2. a hazai kibocsatasnak az ellatasi lancokban
bet6ltétt szerepe alapjan, gyartas hangsulyos. A mikro, kis és gyartasi
profild vallalatok alkuereje altalaban alacsonyabb, mint a nagyobb és az
upstream vagy a downstream vallalatoké. Ezt mutatja be az alabbi 5 abra.

Az egységnyi 4gazati termelésre jutd hozzaadott érték fajlagosan a
gyartasban a legalacsonyabb, mig a méasik ket &gazatcsoportban joval
magasabb. Az ,,U” alakot torvényszeriinek kell tekinteniink, ha az alabbi
szempontokat figyelembe vesszik.

e Az upstream és downstream tevekenységben magasabbak a
kockézatok, amelyeket csak magasabb hozzadott értek tartalommal
lehet menedzselni.

e Az upstream és downstream pozicidk az ellatasi lancban bizonyos
monopol helyzeteket biztositanak. Ezeknek az 4&gazatoknak
nagyobbak a lehetdségeik az arak befolyasolasara, ami lehetéséget
teremt a hozzéadott érték tartalom novelésére.

o A kisebb alkuerejii vallalatokat be lehet zarni az ellatasi lanc kevéssé
elény6s pozicidiba az araik (béreik) leszoritasaval.” (Boda, Kiss, et.
al., 2024)

A 11. kérdés — Cybersecurity javitasa — a belsé szervezeti téke és
adatalloméany védelmére irdnyuld kérdés. Az enyhén pozitiv valaszok arra
utalhatnak, hogy a vallalatok nem gondoljak Ugy, hogy adatvagyonuk
fejlodésiiket katalizalja.

A 12. kérésre — Bizonytalansag miatt ndvelni a dolgozék mentalis segitését
— adott dontéen pozitiv valaszok a munkavallalok kompetencidjanak —
mint tudastoke elem — megoérzését célzo vallalati tervezett intézkedésekrdl
informalodik. Az erre adott jobbara pozitiv valaszok jelzik, hogy a
vallalatvezetdk tisztaban vannak vele, hogy a vallalati tudasvagyon
hordozoi részben az alkalmazottak — t6liik teljesen minden tudas nem
idegenithetd el. A vallalati tacit tudas védelme kiemelt feladata a
véllalatok menedzsmentjének, amellyel Ugy tiinik a hazai vallalatvezeték
tisztdban is vannak. Némileg ellentmond ennek, hogy a 18. kérdésre — A
HR funkciok fejlesztése, erdsitése, szakszeriségének fokozasa —
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jellemzébben elutasitdak a vallalatvezetdk, tehat, a munkatarsak védelmét
nem szervezti megoldasokkal kivanjak elérni. Jelentds ellentmondas feliil
a két kérdésre adott valaszokban, amely felveti, hogy a vallalatvezetok
sajat egyedi megfontolasaik és beavatkozasaik alapjan kivanjak a
dolgozdk mentalis segitését ndvelni, amely igy extrém leterheltséget okoz
szamukra — amennyiben atgondoltak a két kérdésre adott valaszukat -,
ellenkezd esetben, szervezeti keretek hianyaban a ,,Bizonytalansag miatt
novelni a dolgozok mentalis segitését” torekvés ellehetetlentil.

A 19. kérdésre adott donten pozitiv valaszok — Kulcsemberek és
tehetségek megtartasat eldsegitd intézkedések — tovabb bonyolitja az el6z6
bekezdésben jelzett ellentmondast a 12. és 18. kérdés kapcsan. Elso
ranézésre, ugy tlinhet, a magyar vallalatvezetok tudatossaga ezen a téren
alacsony, ismételten a sajat feladatkoriikbe vesznek (hnem kivannak
delegalni) kitartast és munkaigényességet jelentd feladatokat, vagy esetleg
a magyar vallalatszerkezethez hasonloan dontden olyan mikrd- és
kisvallalkozasok toltotték ki a kérdéivet, ahol a vallalatfejlédés korai
szakasza és a véllalatmeret méret okan meég nem alakult ki a tulajdonos /
tigyvezet6tol elkiiloniiléo HR funkcid.

A valaszt a haboru hatasat vizsgalo kérddivet kitoltok szervezeti mérete és
arbevétele adjak meg, visszautalndnk az 1. és 2., valamint a 3.
tablazatokra. Jellemzden mikro- és kisvallalatok toltotték ki a kérddiveket.

Lathatjuk, hogy nem olyan ardnyban, mint a hazai gazdasag egészében, de
a kérdbivre valaszolok k6zott a mikro- és kisvallalatok felulreprezentéltak.
Ezekben a szervezetekben, a HR funkcié még nem kuldnilt el, igy
alapvetOen a felsé vezetés feladata. Mindez magyarazza a 12., 18., 19.
kérdésre adott ellentmondasos vélaszokat, valamint révilagit, hogy
valsagok esetén a HR funkcié megerésitése a kis szervezetekben — ahol
nincs elkulonilt HR vezetés — a tulajdonosok / {gyvezetfk
leterheltségének az extrém moddon torténd ndvekedésével jar. A
munkavallalok — és az altaluk hordozott tudastéke — védelmével val6
torédés folyamatosan tobblet id6 és anyagi raforditast igényel tolik.

Némely kritikaval kell illetniink a kérd6iv feldolgozasat, hogy a 20 {6 alatti
(ahol természetszeriileg nem alakul ki HR vezetdi funkcio) és a 20-30 {6
feletti (ahol mar elvalhat a HR funkci6 a fels6 vezetéstdl) szervezetek
valaszait az értékel6k nem kiilonitették el.
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A 13. kérdésre adott — Stratégia atdolgozasa — valaszok jelzik, hogy a
véllalatok tisztdban vannak azzal, hogy valtozdsmenedzsment keretében
(Kulcsar et al., 2016) sziikséges reagalniuk a habort hatasara bekovetkezd
kornyezeti valtozasokkal. Ennek tekintetében riasztd vallalatvezet6i
ismerethidnyt jelent a 20. — Komplex tudadsmenedzsment programok
inditasa — kérdésre adott tiInyomoan elutasitd valaszok aranya.

A 14. kérdésre adott jobbéara pozitiv valasz — Erételjesebb / megujitott
marketing tevékenység — jelzi, hogy a vallalatvezet6k alapvetSen, olyan
vallalati tudastékét fejlesztenének, amellyel a vallalati ismertséget
novelnék és a vevokkel folyatott csere soran a rezervacids arat (az a
legnagyobb pénzdsszeg, amit a fogyaszté egy egységért hajlandé fizetni)
megkdzelithetik. Nem mellesleg a marketing elsGsorban azon vallalati
tudastoke elemeket noveli, amelyek inkabb a vallalat altal birtokolhatdak,
kevésbé a munkatarsak altal.

A 15. kérdésre adott erGsen pozitiv valaszok — Tobb figyelem az
innovacios lehetdségekre — erds kettsséget fednek fel, ha sszevetjik a
20. kérdésre adott elutasité valaszokkal — Komplex tuddsmenedzsment
programok inditasa. Vallalati tudasmenedzsment fejlesztés nélkil nincs
innovacios fejlédés! Az ellentmondas csak részben indokolhatd azzal,
hogy a vallalatvezeték a tuddsmenedzsment valddi feladatkorével
nincsenek tisztaban (Németh, 2022b).

A 17. kérdésre adott valaszok — Uzleti tanacsadok igénybevétele a
kialakult szervezeti / mikodési problémak megoldasa érdekében —
elutasitottsagat jelen tanulmany ir6i egyrészrél megértik, hiszen a piacon
sok a képzettség nelkili dnjeldlt tanacsadd. Masrészrél viszont a Komplex
tudadsmenedzsment programok inditasdnak elutasitottsdga az esetleges
ismerethidny miatt — a valasznak a korabbi bekezdésekben kifejtett
inkoherencija a koherensen 0sszefiiggd kérdésekre adott valaszokkal is
jelzi — éppen a professziondlis Uzletviteli tanicsadokkal valo
egylttmiikodés keretében lenne csokkenthetd (Torma et al, 2016; Poor et
al., 2022c).

A 21-es kérdés — Foglalkoztatasi feltételek Gjragondoldsa — tudastéke
szempontjabdl lehet pozitivan eléremutatd, amennyiben ez a munkatarsi
elkotelezettséget novelheti, de lehet negativ hatassal a tudastokére,
amennyiben a munkavallalok Kitettségét a foglalkoztatéval szemben
noveli. A kérdés jellegébdl ez nem deriil ki, mindenesetre jobbara pozitiv
vélaszok szilettek.
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A 22-es kérdés — Képzési programok inditasa, erdsitése — kiegyensulyozott
valaszok érkeztek, ami a tudastbke beruhazisok — legaldabb is —
elhalasztasara utal, de semmiképpen nem segiti az innovacio fejlesztését —
15. kérdés — amelyre dontden pozitiv valaszok érkeztek. Igy a valaszadok
belso ellentmondasokkal terhelt véalaszait jelzi.

A 23. kérdés — Altalanos koltségcsokkentés — erésebben pozitiv
valaszainak hatterében a jovotdl valo félelem és a rugalmassag novelése
érdekében a vallalatok készpénz felhalmozasi megfontolasai allhatnak.
Semmiképpen sem segiti a tudastéke boviilését és ismét ellentmondast
szill a 15. kérdéssel, az innovacios képesség ndvelésével.

A 24, kérdés — Belsd kommunikacio er6sitése — a munkatarsi
elkotelezettséget és ezen Keresztiil a munkatarsi kompetenciat erésitheti,
dontéen pozitiv valaszokat adtak a vallalatok. Kisebb szervezetekben —
ahol &nall6 HR teriilet még nem alakult ki — ez néveli a tulajdonosok és
igyvezetok leterheltségét.

Osszességében a 13. tablazat kérdéseire adott valaszokbol vegyes kép
alakul ki. Ugy tiinik a tulajdonosok Osztonszerfien tisztiban vannak a
vallalati tudastéke védelem és fejlesztés sziikségességével, de némely
ellentmondas felfedezhetd a kérdésekre adott valaszok kapcsan, amely
valosziniileg arra vezethetd vissza, hogy nincsenek teljesen tisztaban a
vallalati — Sveiby-féle (Sveiby, 2021) — tudast6ke fogalmaval. Az anyagi
beruhazasokat, igy az anyagi vonzati tudast6ke beruhazasokat is, a
vallalatvezetdk elhalasztanak, és inkabb olyan jellegii vallalati tudastoke
fenntartast / beruhdzést hajtandnak végre, amelyek tekintetében nem
anyagi modon, hanem id6raforditasaikkal ,fizetnének”. A ,Bels6
kommunikacio erésitése” tanacsadok bevonasa nélkiil — a 17. kérdésre
adott elutasitd véalaszok alapjan — ennek szemléletes példja.

A Korménytél vart segitségnyijtas értékelése tudastokefejlesztés
szempontjabdl

A habort hatdsait felmérd kutatas szerzéi a hatdsok enyhitésére a
korményzattdl vart vaéllalati segitségek tekintetében megjegyzik:
,Osszességében elmondhaté, hogy a szerveztek altal kért kormanyzati
tdmogatasok bizonyos kore részlegesen megvaldsult, pl. a forint
leértékelddésének lassitasa (de a forint gyengiilését nem sikertilt
megéllitani), Eur6 bevezetése helyett Eurd és Dollér alapu addbefizetés
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lehetdsége, a munkavallaldi mobilitas novelését figyelembe véve az ukran
menekiiltek munkavallalasanak a megkonnyitése. Jelentds része viszont
nem valdsult meg, pl. a kormany nem csokkentette az AFA-t, a
szervezetek szamara nem mérsékelte az energiaarakat, illetve célzott
szektoralis tAmogatasok sem jelentek meg. Ha a jovében a kormany a
jogszabalyalkotds soran bevezetné a cégek altal szorgalmazott
valtoztatasokat, akkor érdemes lenne arra nézve is kutatast végezni, hogy
ezek kozil melyek azok, amelyek legeredményesebben tudnak
hozzajarulni a szervezetek likviditdsanak a ndveléséhez, illetve ezek az
intézkedések mennyire tekinthetéek hatékonynak.” (Poor, et al., 2022a).

A valaszok kiértékelése soran a szerz6k jobbara a rovidtavi — példaul:
likviditas novelése — hatdsokra dsszpontositottak, a hossz(tavu hatésokat,
a nemzetgazdasagot hossz(tdvon gyorsabb névekedési palyara allité —,
amelyek feltételezik a tudastdke beruhdzasokat és a nemzetgazdasagi
tudastoke boviilését — tényezdket nem tették a vizsgalat targyaul
értékelésiikkor.

A vart intézkedések és tamogatasok egy része a rovidtavl
koltségcsokkentés Utjan segitené a vallalkozasokat, de piacidegen jellegik
miatt hosszutavl fenntarthatatlansaguk mellett, kozéptdvon mar a
nemzetgazdasagi tudastdke erodalasat okozhatndk, bar jelentOs
alapanyagér kilengés esetén csillapitd bevezetésiikkel a vallalati kényszert
kapacitas és tudastoke leépitések elkeriilését segithetik. Ilyenek: az
arstopok, alapanyagarak ellendérzése. (14. tablazat)

14. tablazat: A kormanyzattél vart timogatasok
szektoralis bontasban (Podr, et al., 2022a)

r-
St? Javaslatok Szektor
szam

Ado és jarulékesokkentés, alapanyagelldtas segitése, arstopp az épitdanyagokra,

. . ) Epitéipar
{izemanyag arstopp fenntartdsa,

Alapanyagérak ellendrzése, munkaerdmegtarté bértdmogatasok bevezetése,

sl S Gépek és berendezések gyartasa

3. | Munkavallaloi mobilitas erdsitése, honvédelmi alap eltorlése Jarmigyartas

Biirckracia csokkentése, hazai piacok erdsitése, menekiiltek munkdba allasanak
segitése, (izemanyag artamogatas

Mezbgazdasag

Forint leértékelédésének megfékezése, bértamogatasok, kkv-k tamogatasa,
5. | alacsony kamatu hitelek biztositasa, import logisztika kdltségtamogatasa, Kereskedelem
Euro bevezetése
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15.tablazat: Javaslatok szervezeti méret szerint (Poér, et al., 2022a)

:;:1 Nagy szervezetek Kis szervezetek (KKV-k)
1. | az EU-n kivilli munkavallalok foglalkoztatdsanak egyszerdsitése | likviditasndveld programok
‘ 2. | energiadrak emelkedésének mérséklése ‘ adokedvezmeények
3. | lakhatasi tdmogatas bevezetése vissza nem téritendd bértamogatas
‘ 4. | Euro bevezetése ‘ éfacsokkentés
5. | célzott szektoralis timogatésok kisvallalkozasok energiafelhasznalasdnak tdmogatasa

Mas résziik a nehéz gazdasagi helyzet okan szintén a vallalati kényszerti
kapacitdas ¢és tudastOke leépitések elkeriilését segithetik, ezek:
munkaermegtarté bértamogatidsok bevezetése, bértdmogatasok, és
jobbara ide sorolnank az alacsony kamatu hitelek biztositasat és az import
logisztika kéltségtamogatasa.

A vallalatvezetok részérél megfogalmazodnak azonban olyan intézke-
dések iranti kérések, amelyek hossz( tdvon segitenék a nemzetgazdasag
tudastéke akkumulaciojat. Ezek: ado és jarulékcsokkentés és palyazati
tdmogatasok — amely a vallalatok felhalmozasi képességét erdsitené, a
birokrécia csokkentése — amely az id6 és human energia raforditas
csokkentése Gtjan leginkabb a tudasvallalatokat segitené, hazai piacok
erGsitése — amely az autark hazai véllalatszerkezet megbontésat és a
kibocséatasban a hazai hozzéadott érték novelését segitené (Boda, Kiss, et.
al., 2024). Ugyanakkor a menekiltek munkéba alldsanak segitése a
vallalkozésokat a haboru kitérését megel6z6en mar megjelent munkaerd
gondok kapcsan tamogatnd, az Euro bevezetése pedig elmélyitené a
gazdasagi kapcsolatokat Magyarorszag fobb exportpiacai felé az Eurdpai
Unio orszégaival, valamint tranzakcids kéltségesokkentést is jelentene.

Amennyiben vallalatméret szerinti bontasban tekintiink az arra adott
valaszokra, hogy a vallalatok milyen kormanyzati intézkedéseket varnak
az orosz-ukran habor( hatasainak enyhitésére, azt lathatjuk —a 15. tablazat
alapjan — hogy a mikrd-, kis- és kozépvallalatok elsésorban rovid tava a
felhalmozast segitd kéréseket fogalmaznak meg, mig a nagyvallalatok
jobbara a tudastéke akkumulaciot hosszabb tavon segité kéréseket: Euro
bevezetés, ¢és a foglakoztatds rugalmassaganak Osztonzését segitd
tdmogatasokat részesitik elényben: az EU-n kivili munkavallalok
foglalkoztatasanak egyszerisitése, lakhatasi tamogatas bevezetése, de itt
is megjelennek a rovidtavu likviditast is eldsegité kérések: energiadrak
emelkedésének mérséklése, célzott szektoralis timogatasok.
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A koronavirus kutatasbol nyerhet6 informaciok a vallalati tudastéke
fejlesztés tudatossagarol

A koronavirus kutatasban résztvevo vallalatok

A ,Kilabalds — Ujranyitdss — Novekedés, Varhatd valtozasok a
vallalati/intézményi gazdalkodasban és menedzsmentben a koronavirus
arnyékaban” (Poodr, et al., 2022b) kutatocsoportja a kutatas f6 céljat az
alabbiakban foglalta 6ssze:

,Arra keresiink valaszt, hogy az elmult egy év gazdasagi krizisébdl valod
esetleges kildbalasb6l vagy megujuldshol fakadod valtozasok nyoman
milyen hatasokkal szamolnak Onok a vallalatuk/ intézményik
menedzselése és gazdalkodasa terén.

Kutatasunkat a fent bemutatott célhoz kapcsolédva 2021. julius 1. és
november 30. kozatt folytattuk le.

A kutatdsban 858 szervezet vett részt. Tulnyomoérészt mikro- és
kisvéllalkozasok, ahogyan azt a 16. és 17. tablazat mutatja.

A kutatdsban, habar a vélaszaddk tobbsége mikrovéllalkozas, a
nemzetgazdasdg aranyaihoz képest alacsonyabb a reprezentaltsaguk,
visszautalnank itt a 3. tablazatra.”

16. tdblazat: A valaszadok alkalmazotti Iétsz&dm szerinti megoszlésa (Podr, et al.,

2022b)
Megnevezés %
Nincs foglalkoztatott 4,1
1-9 f6 31,3
10-49 f6 22,5
50-250 6 15,5
251-500 f6 6,8
501-2000 f§ 8,8
2.000 f6 felett 10,6
Nem nyilatkozik 0,5
Osszesen 100
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17. tablazat: A valaszaddk arbevétel szerinti megoszlasa (Podr, et al., 2022b)

Megnevezés %
50 milli6 Ft alatt 27,9
51 —100 millié Ft 11
101 — 500 millié Ft 18,2
501 millié Ft — 2,5 millidrd Ft 13,2
2,51 — 25 milliard Ft 15,4
25,1 —100 millidrd Ft 6,7
100 millidrd Ft felett 6,7
Nem nyilatkozik 1
Osszesen 100

A véllalkozasok intézkedési tervei a koronavirus jarvany hatdsainak
leklizdesére

A kutatok rékérdeztek a véllalatok &ltal a negativ hatisokra adott
valaszként foganatositott intézkedésekre a koronavirus jarvany soran. A
valaszok megoszlasat mutatja a 18. és 19. tablazat. ,,A vélaszaddk 59,1%-
a vélekedett tigy, hogy a nyitast kovetéen a vallalatok magatartasa nem
lehet passziv, és hogy szlkséges lesz a kinalkozo lehet6ségeket
kihasznélva &tgondolni eddigi stratégiajukat. Az eredmények alapjan a
kulcsemberek kivalasztasara és megtartasara, illetve ezzel 6sszefliggésben
a szervezeti tudds jobb menedzselésére nagyobb figyelmet terveznek
forditani. A kulcsemberek elvesztése a szervezetek szamara éppolyan
veszteség, mint az allas nélkul maraddknak a korabbi munkahely hianya.
Az elveszitett munkaerével ugyanis annak tudasa, kapcsolatai és a human
er6forrasokhoz kot6dé korabbi szervezeti beruhdzasok is elvesznek
(Csizmadia & Illésy, 2020). Ezt tudatositva, a valaszadok mintegy 51,9%-
a nyilatkozott Ggy, hogy szikségesnek tartja a HR szerepének erdsitését,
illetve a HR rendszerek fejlesztését a jarvanyt koveté idészakban.
Hasonldképpen, a marketing kiadadsok novekedésével (a kitdltok mintegy
52,7%-a), valamint a meglévd ellatisi lancok atszervezésével is
szdmolnak (a szervezetek 6sszesen 51,1%-a).” (Podr, et al., 2022b)
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18. tablazat: Vallalati intézkedések a koronavirus jarvanyra adott valaszként —
pozitivabb valaszok (Podr, et al., 2022b)

Szervezeti hatékonysag novelése 149 | 16,8 18 | 31,8 | 11,3 3,2 3 100
Nagyobb figyelem a kulcsemberek

kivdlasztasara és megtartasara 188 | 16,1 | 22,4 | 276 | 11,3 3,2 0,6 100
Munkaltatoi marka erésitése 27,2 | 16,2 21| 21,7 | 10,6 2,8 0,5 100
Szervezeti tudas jobb menedzselése 26,2 | 19,2 | 24,6 | 20,6 6,4 3 0 100
Beruhazasok novelése 35| 20,2 | 19,9 | 15,4 5,7 3,9 0 100
Uj piacokra torténd belépés 34,2 | 27,6 | 19,1 | 11,7 3,3 3,8 0,3 100
Koltségesokkentés 38,5 | 27,7 | 17,2 9,7 3,6 3,6 0 100
Novekedés fogalmanak ujradefinialdsa

(pl. kérnyezet, rugalmassag stb.) 38| 27,7 | 17,2 9,7 3,6 3,6 0 100
Létszamnovelés 38| 27,7 | 17,2 9,7 3,6 3,6 0 100

19. tablazat: Vallalati intézkedések a koronavirus jarvanyra adott valaszként —
negativabb valaszok (Poodr, et al., 2022b)

HR szerep erGsitése 44,3 20 | 16,3 12 3,6 3,8 0| 100
HR rendszerek fejlesztése | 44,3 20 | 16,3 12 3,6 3,8 0| 100
Marketing kiadasok

novelése 44,1 (21,9 (18,6 9,2 3 3,1 0| 100
Ellatasi lanc atszervezése | 44,8|22,1 18,8 7,7 3,5 4,1 0| 100
Erésebb automatizacié 49,4 | 16,5 | 16,8 9 3,6 4,8 0| 100
Nem szlikséges semmit

tenni 59,1|13,4| 11,6 4,8 3,6 4,8 3| 100
Bérbefagyasztas

megszlintetése 64,6 | 9,8|10,4 6,3 4,6 4,4 0| 100
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A kutatok is kiemelik, hogy a szervezeti hatékonysag névelése — 1. kérdés
— és a nagyobb figyelem a kulcsemberek kivalasztasara és megtartasara
hangsulyosan jelenik meg a pozitiv valaszok kozott. A vallalatvezetdk
tudatosan vagy kevésbé tudatosan, de tisztdban vannak vele, hogy a valla-
lati tudastoke jelentds részének a hordozo6i a munkatarsak. A meg-feleld
munkatarsak kivalasztasa — féként kulcspoziciokban — a tudastéke
fejlesztésének kulcsteriilete. A kulcs munkavallaldkat azonban megtartani
is sziikséges, kompenzaciojuk jelentds teriilete a bérezés. A 19. tablazat
utol-sé kérdése — Bérbefagyasztas megsziintetése — kevésbé egyértelmii.
Vagy azért utasitjak el a felvetést a vallalkozok, mert nem volt még ilyen
naluk, vagy azért, mert volt, és fenntartanak. Az utdbbi eset ellentmondana
a véllalati hatékonysdg Boda-féle 2. tdrvényének: a hatékonyabb
vallalatoknal ,,egy fére jutd bérkoltsége né” (Boda, Juhasz, et. al., 2021)

A kutatas szerz6i is udvariasan felhivjak a figyelmet az ellentmondasra:

LA valaszadok 69%-a tervezi a kildbalast kovetden a beruhdzasok
kiilonb6z6 mértékti novelését. Masrészt, meglévo koltségeik csokkentését
csupan 34,2%-uk tartja szlkségtelennek. Mindezt kiegészitve a
bérbefagyasztasok megsziintetésének alacsony tdimogatottsagaval (64,6%)
arra lehet kdvetkeztetni, hogy a valaszadok tobbsége a jarvanyt kovetd
id6-szakban a varhat6an fokoz6d6 munkaterheltség ellenére is a korabbi
bér-szinvonalak fenntartasa mellett kivanja foglalkoztatni alkalmazottait,
illetve esetleges létszamleépitésben is gondolkodik a koltségek
csokkentése érdekében. Felmeril tehat a kérdés, hogyan értelmezik a
novekedés fogalmanak Ujradefinidlasat, melyet a vallalatok és
intézmények 57,6%-a nevezett meg sziikséges intézkedésként a jarvanyt
kovetd idoszakban.” (Poor, et al., 2022b)

Az utdbbi ellentmondas, valamint a 18. és a 19. tablazat valaszainak egyéb
ellentmondasai némileg feltarjak, hogy a vallalatvezetok tudastéke alapti
vallalatfejlesztési stratégidja — amely a hossz(tavu siker zloga —, vagy
nagyon ad-hoc megfontoldsokon alapul, vagy kevéshé atgondolt a
minden-napos operativ terhek mellett, vagy a vallalatvezeték ismeretei
hianyosak.
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A Kkoronavirus kutatasoknak a HR teriiletére fokuszalé elemzésébdl
nyerhetd informaciok a vallalati tudastioke fejlesztés tudatossagarol

A ,Kilabalas — Ujranyitas — Novekedés, Varhato valtozasok a vallalati
/intézményi  gazdalkodasban és menedzsmentben a koronavirus
arnyékaban” (Poor, et al., 2022b) kutatast feldolgozta és tapasztalatait a
HR teriiletére vonatkoztatva tovabbi kutatasok eredményeivel bovitette ,,A
koronavirus kutatas harom hulldméanak empirikus eredményei tanacsadoi

szemsz0gbol” (Kovacs & Poor, 2003) eléadas

A koronavirus kutatds hdrom hullaméanak empirikus eredményei
tanacsadoi szemszogbdl kutatas bemutatasa

A koronavirus kutatas harom hulldménak empirikus eredményei
tanacsadoi szemszogbol” kutatds négy felmérés tapasztalatait 6sszegzi a
2020-2021 évekbdl, ezt mutatja be a 6. abra.

1. Felmérés 2. Felmérés 3. Felmérés 4. Felmérés
2020 2020 2021
Jinius 12. - Augusztus 1. — 2021 965
Jdlius 31. November 15 szervezet
387 1,014 263 S tovabbi KKE
Magyarorszagi Magyarorszagi Magyarorszagi orszag
szervezet szervezet szervezet részvételével

)"

4

Fokuszban a hazai szervezetek

osszehasonlitdsa

:

Fokuszban a
nemzetkozi
osszehasonlitas

6. abra: A koronavirus kutatas harom hulldménak empirikus eredményei tanacsadoi
szemszogbdl forrasadatai (Kovacs & Poér, 2003)

A ,Kilabalas — Ujranyitas — Novekedés, Varhaté véltozasok a
vallalati/intézményi gazdalkodasban és menedzsmentben a koronavirus
arnyékaban” (Poor, et al., 2022b) kutatas eredményei minden bizonnyal a
6. abran szerepld 4. kutatas eredményeiben szereplenek és a 965 db
szervezetbdl a véllalati minta kozel 90%-at adja.
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A koronavirus kutatds harom hullamanak empirikus eredményei
tanacsadoi szemszogbol kutatasban résztvevo vallalatok

A 7. és 8. abra ,,A koronavirus kutatds harom hulldmanak empirikus
eredményei tanacsadoi szemszogbdl” (Kovacs & Poor, 2003) feldolgozas
vallalati mintajat mutatjak be.

Lathato, hogy dontden mikrd és kisvallalatokat tartalmazott a vallalati
minta, ahol a szervezetek 50%-aban nincs elkiléniilt HR részleg.

100%

90%

80% 500 6 folott
U 251-500
60%

= 50-250

7. abra: A koronavirus kutatas harom hullamanak empirikus eredményei tanacsadai
szemszogbol kutatasban résztvevo vallalatok létszam szerint (Kovacs & Poér, 2003)

OSSZESEN

m Nincs HR részleg
3.HULLAM

w1516

» 6-10 f6

1-30 f6

2.HULLAM g

= 30f6 folott
1.HULLAM

8. dbra: A koronavirus kutatas harom hullamanak empirikus eredményei tanacsadoi
szemszogb6l kutatasban résztvevé vallalatok a HR részlegik mérete szerint (Kovacs
& Pobr, 2003)

A HR funkcidk altalaban kdzvetlen médon a munkatarsak kompetenciaja
és a szervezeti tOke tudastéke tényezOkre hat a Sveiby-féle véllalati
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tudastéke szegmentacioban (Sveiby, 2021), de attételesen — az emberi
interakciok altal — mindenképpen kihat a vallalati ligyfél tudastke
allomanyra is (Poor et al., 2016). Azon szervezetek esetében, ahol még
nem alakult ki a kiilonalld6 HR szervezet, a véllalatok fels6 vezetése —
jobbara az ligyvezetd / tulajdonos — miikodteti a HR funkcidkat.
Kilonosen turbulens kdrnyezetben — valsagok esetén — ez a jelenség
megndveli a felsd vezetdk terheltségét a szervezeti tudastékeallomany
védelme és gyarapitasa terén.

Tervek készitése a vallalatoknal a pandémias helyzet kezelésére

A koronavirus jarvany minden vallalat esetében valamilyen reagalast
kivant meg. Ha mast nem is, de a munkaidé és munkahelyi jelenlét
megszervezését a Kormany altal elrendelt kijarasi korlatozas idészaka
alatt. A 9. abran lathato, hogy akcio terveket készitettek-e a szervezetek a
pandémiara reagalva. A ,nincs és nem latjuk sziikségét” intézkedési terv
készitése valaszok véleményiink szerint inkabb arra utal, hogy a vezetdk
fejében készilt intézkedési terv, az nem kerdilt leirasra.

Az igy — leiras nélkiil — keletkezett intézkedési terv gyarapitotta a vallalati
tudast, de annak akar vazlatos leirasa nélkiil, ez a tudas az egyes vezetdk
fejében tarolodik. Nem tortént meg a tudds hordozésanak
kockazatcsokkentése. Az intézkedési terv akér vazlatos leirdsaval a tudas
a szervezet &ltal hordozotta valik, anélkil pedig a tudds hordozéja
kizardlag a munkavallalo, jelen esetben a felelds vezetd.

A felmérések idején, a szervezetek dontd tobbsége a terveket kodifikalta,
vagy mar leirta, vagy aktualizalta a korabbi terveket, vagy kordbban mar
rendelkezett tervekkel és azok hasznalhat6ak voltak a pandémia idészaka
alatt is.

® nincs és nem latjuk sziikségét

nincs, de terveziink

= nem volt kordbban, de a
Pl miatt kidol!

T‘]-----F
!---!-
ﬁ---H-

9. dbra: Akcio terv a pandémiés helyzetre adott valaszként (Kovéacs & Po6r, 2003)
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A 10. abran lathatjuk, hogy a pandémia hatasara nétt a HR feladatok
mennyisége, tobblet terheltséget jelentve azon kisebb szervezetek
vezetdinek, ahol HR szervezet még nem kiiloniilt el a fels6 vezetéstdl a
vallalaton belill. Ez a vezetdi tobblet leterheltség és idoveszteség, minden
bizonnyal hatéassal volt a vallalatok felhalmozasi képességének alakulasara
és ezen keresztiil a vallalati tudastoke fejlesztésére is.

A szerzOk megjegyzik: ,,A véalaszado szervezetek 54%-a esetében nott a
HR-feladatok mennyisége, egyuttal megndvekedtek a HR-tevékenységek
hatékonysagaval kapcsolatos elvarasok is” (Kovacs & Poor, 2003)

A HR feladatok mennyisége

1.HULLAM 2.HULLAM 3.HULLAM OSSZESEN

m Csokkent = Nemvaltozott m N&tt

10. dbra: A HR feladatok novekedése a pandémia hatasara (Kovacs & Podr, 2003)

A szerz6k megemlitik, hogy a vélaszado szervezetek az alabbi teriileteket
jelolik meg, ahol a pandémia hatasara a HR feladatok nagyobb szerepet

jatszanak:

1. ,Létszamgazdalkodas, toborzas/kivalasztas

2. Megtartas, motivacid, 6sztonzok, elégedettség és elkotelezettség
fenntartasa

3. Bels6 (online) kommunikacié, informacidaramlas, kapcsolattartas

4. Munkahelyi egészségvédelem és biztonsdg, a vilagjarvannyal
kapcsolatos intézkedések és feladatok

5. Képzeés és fejlesztés, online oktatas, e-learning

6. Home-office, tavmunka, atipikus foglalkoztatas” (Kovacs & Poor,

2003)
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A felsorolt HR terliletek mindegyike direkt modon befolyasolja a
vallalatok szervezeti- és munkatarsi kompetenciait, mint tudastke
terlileteket.

Alkalmazotti létszam valtozasa
70%

60% 64% m Csokkent
50% 57% 57% 58%
40% Nem valtozott
30%
20% ) Novekedett
2 2% 0% 110% 5% I 17% 7% 9% 4% Nemi tudom
0%

1.HULLAM 2.HULLAM 3.HULLAM OSSZESEN

11. dbra: Az alkalmazotti létszam valtozasa a COVID-19 jarvanyok alatt (Kovacs &
Poér, 2003)

A 11. dbrén lathatd, hogy a valaszado szervezetek nagy részénél nem
valtozott az lloméanyi létszdm a jarvany hatdsara, azonban valamivel tébb
mint negyediiknél, csokkent.

Egy szervezet életben a vallalati tudast6két két oldalrél erodalhatja a
létszam csokkenés:

1. A vallalatok harom alapvetd termelési tényezdvel allitjak eld
kibocsatasukat: fizikai téke (mérlegben szerepldé eszk6zok),
munkaerd ¢és tudastéke. A munkaerd csokkenése vallalati
kapacitasveszteséget okoz, ezek keresztul a véllalati kibocsatast, a
hozzaadott érték és izemi eredmény névekedést korlatozza. Az lizemi
eredmény és névekedési iteme meghatarozza a vallalat piaci értékét
és ha abbol a mérleg eszkdzoket kivonjuk, kiszdmolhatd vallalati
tudastoke érkéke.

2. A munkatarsak, barmilyen képzettlenek vagy kevéssé kompetensek
is, a vallalati tudastéke hordozdi is egyben. Elvesztésiikkel a vallalati
tudastoke allomany is csokken.

A 12. &rba mutatja be, hogy a valaszado szervezetekben mely HR funkciok
jelentdsége ndovekedett és jelentett ez kihivast a szervezetek szamara. Az
adott valaszok koziil kiemelkedik az emberi eréforras gazdalkodas
stratégiai szerepre emelése, a kulcsemberek és tehetségek megtartasa, a
tudas és szakértelem menedzselése. (Kovacs & Poor, 2003) Ezek szoros
Osszefliggése a vallalati tudast6kével, annak védelmével és fejlesztésével
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egyértelmil. Visszautalnank, hogy a haboru hatasait vizsgald kutatas
szerz6i is, elsOsorban emelték ki a kulcsemberek megtalalasat és
megtartasat a vallalati valaszok kdzott (Poor, et al., 2022a).

2,50
2,00
1,50
1,00
0,50

00

AZ EMBER| A KULCSEMBEREK €5 A SZAKSZER(O HR MUNKAHELYI, A vAnsAa PRIVAT
ERGFORRASOK TEHETSEGEK szsav:zmuxseu MUNKA FOGLALKOZTATASI FERARA
STRATEGIAI MEGTARTASA MOST REILG EGYEDI, FONTOSSAGA FELTETELEK GVAKOROLT
FONTOSSAGUAK A KOLONGSEN NEHEZEN TOVABE FOKOZODIK  UJRAGONDOLASA] KELLEMETLEN
SZERVEZETONK FONTOSSA VALT MASOLHATO TUDAS HATASAINAK
AMA A €s M CSOKKENTESERE IS
KIUTAT JELENTHET A FIGYELMET
VALSAGBOL FORDITUNK

12. &bra: A valaszad6 szervezetek HR kihivasai a jarvannyal kapcsolatban —
szamértékek értelmezése: 4-es érték: nagymértékben jellemzd, 1-es érték nem
jellemzé (Kovacs & Poor, 2003)

A 20. tdblazat mutatja be (Kovacs & Poor, 2003), hogy milyen
intézkedéseket hoztak a valaszadd vallalatok a COVID-19 jarvanyra adott
valaszként. Az els6 négy pont (kékkel) a nagyobb cégekre jellemzd
valaszokat mutatjak, az els6 6t pont valaszai a kiilfoldi és vegyes iranyitasu
vallalatokra jellemzd (kék és zold valaszok).

Némileg riasztd, hogy a (pirossal jelolt) ,nincs teend” valasz a hazai
magan vallalatokra jellemz6é valasz. Remélhetdleg a hazai magan
vallalatok a vallalati tudastoke védelmérdl, esetleg fejlesztésérdl a
mindennapok soran arnyaltabban gondolkodnak.

20. tablazat: A vallalatok altal hozott tipikus intézkedések a COVID-19 jarvanyra
adott valaszként — szamértékek értelmezése: 4-es érték: nagymértékben jellemzé, 1-
es érték nem jellemzé (Kovacs & Podr, 2003)

Tipikus intézkedések (a teljes minta atlagai)

1 | Uj munka- és egészségvédelmi intézkedések 2,91

2 | Otthoni munka engedélyezése/elrendelése — Home office 2,75

3 | Munkavallaldk szocialis problémainak segitése 2,19

4 | Utdnpotlasi, helyettesitési tervek ki-/atdolgozésa 2,16

5 | Onfejlesztés tdmogatdsa 1,92

10 | Nincs teend6 1,61

12 | Bérek befagyasztasa 1,51
13-14 | Létszamcsokkentés, leépités 1,48; 1,47

15 | Juttatasok csokkentése 1,46
16—-17 | MunkaerGszikséglet csokk. automatizalassal/képzéssel 1,44; 1,40

19 | Bérek csokkentése 1,36
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A vélaszado szervezetek altal a HR terlileten belil a COVID-19 jarvany
hatasara a kivanatos fejlesztések fobb teriileteit 6sszegzi a 21. tablazat
(Kovacs & Poor, 2003). A felsorolt 10 legjellemzébb valasznak a vallalati
tudastékére gyakorolt hatasat talan nem sziikséges bévebben magyarazni,
belathaté, hogy els6sorban a szervezeti tudastbke és munkatarsi
kompetenciat célozzak kozvetlendl.

Kiemelnénk, hogy a haborl hatésait vizsgalo kutatas eredményei kozott
(Poor, et al., 2022a), a vallalati valaszokban szintén kiemelt szerepe volt a
belsé kommunikacié fejlesztésének.

21. tdblazat: A HR kivanatos fejlesztésének iranyai, vallalati valaszok (Kovacs &

Podr, 2003)

HR funkciék/feladatok Ertékelés

1 | Bels6 kommunikdcié 56%
2 | Atipikus foglalkoztatas/Home office 47%
3 | Munkavédelem, egészségvédelem és biztonsag 44%
4 | Munkakorelemzés és -tervezés 35%
5 | Létszamtervezés, utddlasi terv 32%
6 | Megtartas-menedzsment 29%
7 | Oszténzés és javadalmazas menedzsment 26%
8 | Szocidlis-, mentdlis-, csaladtamogatas fejlesztése 25%
9 | Toborzasi, kivalasztasi, beillesztési rendszerek 25%
10 | Teljesitménymenedzsment 24%

A szerzék Osszegzésiikben kiemelik — bar mas szavakkal -, hogy a
munkatarsi kompetencia és a szervezeti tudastbke — mint vallalati
tudastoke elemek — védelme és megerdsitése az adott szervezetek egyedi
sajatossagai mentén keriiltek a HR feladatkorok bovitésébe:

1.,,A leggyakrabban alkalmazott HR valsagkezelési intézkedések
fuggnek a szervezeti kontextustol: a legtobbjik a szervezet méretével
és tulajdonosi hatterével mutat dsszefliggést

2. Paradigmavéltds tortént a valsagkezelési intézkedésekben: a
létszamleépités és koltségesokkentés helyett munkaerd-megtartas és
szocialis segitségnyujtas keriilt elotérbe

3. A valsaghelyzet megerésitette az emberi er6forrasok (személyzet)
szervezeti  jelentdségének felismerését, a szakértelem/tudas
fontossagat

82



A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK...

4.Egyes HR-funkciok jelent6sége atértékelddott: a munkahelyi
egészségvédelem és biztonsag, a belsd kommunikacio és az atipikus
foglalkoztatas keriilt a HR-szakemberek munkajanak kdzéppontjaba

5. A vizsgalt szervezetek tdbb szemponthdl is a valsagkezelés hasonlo
mintait mutatjak: hasonld probléméakkal szembesiltek és hasonld
modon reagaltak” (Kovacs & Poor, 2003)

Osszegzés

Feladatunkként tiiztik ki, hogy ,A vallalati-szervezeti stabilitast
veszélyeztetd tényezOk, Gazdalkodas, menedzsment és HR a habora
arnyékaban (ipar, mezOgazdasag, szolgaltatasok, egyéb teriiletek)” (Podr,
et al., 2022a) kutatas eredményeinek dsszevethetdségét vizsgaljuk meg az
INFOTA altal 6sszefogott ,,A tudastoke fejlodést gyorsitd szerepe” (Boda,
Kiss, et. al., 2024) kutatissal. Ertelmez6 elemzésiinket két sszefiiggd
kutatassal és az eredményeket bemutatd eldadas feldolgozasaval
egészitettilk ki, ezek a ,Kilabalas — Ujranyitas — Novekedés, Varhato
valtozésok a vallalati/intézmenyi gazdalkodasban és menedzsmentben a
koronavirus arnyékaban” (Podr, et al., 2022b) és ,,A koronavirus kutatas
harom hullamanak empirikus eredményei tanacsaddi szemszogbdl”
(Kovécs & Podr, 2003).

A habord- és a COVID-19 jarvanyok véllalati hatdsait és a véllalati
reagalasokat felmérd kérd6ivek eredményei vegyes képet mutatnak.

Egyrészt kitlinik, hogy a vallalatvezet6k Osztondsen tisztaban vannak
azzal, hogy valsaghelyzetekben a vallalati tudastoke védelme €s lehetdség
szerinti fejlesztése a legfontosabb feladatuk. Tisztaban vannak 6sztondsen
vele, hogy a kulcsmunkavallalok a vallalati tudas hordozoi. Némileg
azonban nem koherens valaszokat adnak, hogyan és milyen mddon
szlikséges a kulcsmunkavallalok motivaciéjat ndvelni, valamint bizonyos
menedzsment technikdkat nem vesznek szdmitasba. Kilondsen a kisebb
és hazai iranyitasu vallalatok vezetéinek megfontoldsi horizontja
erdteljesen rovidtavi, esetlegesen passziv.

Tovabbi gondot jelet, hogy a vallalatvezet6k nem ismerik a Sveiby-féle
vallalati tudastoke értelmezést és azt, hogy a vallalati hosszu tavu fejlodés
zaloga a tudastdke befektetések. A kulcs munkavallalok megtartasara valo
torekvés 6nmagaban nem elégséges. A tudast6ke tudatos vallalati
fejlesztése egyrészt segiti a tudastbke fejlesztések kockazati
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menedzsmentjét, valamint hatékonyabb, nagyobb hozamokat biztosito
modja a pusztdn 0sztonds cselekedeteknél. A tudastéke fogalmat és
mérhetdségét, valamint azt a tényt, hogy a tangible toke beruhazasoknal
jelentdsebb szerepet jatszanak a tudast6ke beruhdzasok a hosszutavi
vallalati eredményességben, a szakmanak meg kellene ismertetnie a
vallalatvezetok széles rétegével, a tudastéke menedzsment gyakorlati
technikaival egyetemben. Kuldndsen héatranyos igy az, hogy gazdasagi
nehézségek esetén a vallaltvezetdk elsdsorban a tanacsadoi szerzédéseket
sziintetik meg, koltségcsokkentés keretében.

Kdszdnetnyilvanitas

Jelen tanulmany a Tudastéke fejlédést gyorsitd szerepe cimil kutatds
keretében, a Batthyany Lajos Alapitvany tAmogatésaval jott Iétre.
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Mellékletek

1. szami Melléklet: ,,A vallalati-szervezeti stabilitast veszélyeztetd tényezok,
Gazdalkodas, menedzsment ¢és HR a habord darnyékdban (ipar,
mezbgazdasag, szolgaltatisok, egyéb teriiletek)” (Podr, et al., 2022a)

kutatds kérddive

A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK
— avagy gazddlkodas, menedzsment és HR a habort dmyékaban

(Ipar-mezbgazdasag-szolgiltatisok-egyéb teriiletek)

1. A vilaszado szervezet neve:

Megnevezés:

2.4 gkapni a felmérés eredményét osszefoglali riportot,

kérem, adja meg a kivetkezd adatokat! (Felhiviuk figyelmét, hogy a kérddiv az e-mail cim

wyiben szeretné il

megadasa nélkiil, anonim is kitélthetd!)

E-mail:
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3. A szervezet jellemzéi:

3.1. F6 miikodési teriilete (agazat, szektor)

Banyaszat és kofejtés
Elelmiszer, ital, textil-, fa és papir-, kbolaj-, és kapcsolodo termékek gyartisa
Vegyi, gyogyszer, és gyogyaszati vegyi termékek gyartasa

Fémal
X F

faldal

yag és fé asi termékek, milanyag és egyéb nem fém termékek gyartasa

Szamitogép, elektronikai termékek, elektromos berendezések gyartasa
Gépek ¢s berendezések gyartasa
Jarmiigyértas

Egyéb feldolgozdipar

Villamos energia-, gaz-, goz- és vizellatas, hulladék dalkoda
Epitdipar
Nagy- és kiskereskedelem

Szillitas és raktarozas

Konyvkiadas, miisorszoras
Tavkozlési, informatikai és egyéb informacios szolgaltatasok
Pénziigyi, biztositasi tevékenység

Szamviteli, gazdalkodasi, épitészeti, mémaoki, tudomanyos kutatds, tanacsadas, és az egyéb
adminisztrativ és szolgaltatast taimogato tevékenységek

2
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Kozigazgatas ¢s kotelezd tarsadalombiztositas
Oktatas

Humin-egészségiigyi szolgaltatasok, bentlakasos elltis, szocidlis ellatas
Rendvédelem, honvédelem, katasztrofavédelem
Egyéb: o
3.2.Tulajdonos (tébbségi)

Allam, 6nkorméanyzat

Hazai magan

Kiilféldi vagy vegyes magan

Nonprofit szervezet

Egyéb: ..o

3.3. Eves kiltségvetés/arbevétel 2021-ban

50 millio Ft alatt

51-100 millio Ft

101-500 millié Ft

501 millié Ft-2,5 milliard Ft

2,51-25 milliard Ft

25,1-120 milliard Ft

100 milliard Ft folott
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3.4. Munkaviszony keretében foglalk k atlaglétszima 2021-ben
a szervezet nem foglalkoztat senkit

1-9 fo

10-49 {6

50-249 fo

250-499 fo

500-1999 6

2000 f6 feletti
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35, A szervezet tevékenységének helyszine, ahol val do szervezet talalhatd

Magyarorszigon
Sorszam | Megyek és a fovaros Ahol a valaszado szervezet talalhato
1. Bies-Kiskun
2. Baranya
3. Békés
4. Borsod-Abatj-Zemplén
5. Csongrad
6. Fejér
7. Gydr-Moson-Sopron
8. Hajdi-Bihar
9. Heves
10. Jasz-Nagykun-Szolnok
1. Komarom-Esztergom
12. Nograd
13. Pest
14. Somogy
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15. Szabolcs-Szatmar-Bereg
16. Tolna

7, Vas

18. Veszprém

19. Zala

20. Budapest (fovaros)

3.6. Mi a szervezet termékeinek vagy szolgiltatisainak fo piaca(i)/teriilete?
Helyi

Regionalis

Orszagos

Eurdpai

Vilagméreti

3.7. Importalt vagy fogadott szolgiltatisokat ezekrél a piacokrél?
Oroszorszag
Ukrajna

Nem
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3.8. Exportilt a szervezete ezekre piacokra?
Oroszorszig
Ukrajna

Nem

3.9. Rendelkezik-e a szervezet dokumentilt, konkrétan a hdboris helyzetre vonatkozd

tervvel?

volt mar a jelenlegi helyzetet megel6zden is, amit valtozatlan formaban hasznalunk
volt mar a jelenlegi haboris helyzetet megeldzéen is, ami modositasra szorult

nem volt korabban, de a haborts helyzet miatt kidolgoztuk

nincs, de terveziink

nines és nem latjuk sziikségét

3.10. Amennyiben rendelkeznek a haborus helyzetre kidolgozott intézkedési tervvel, vagy

a joviben terveznek ilyet bevezetni:
az anyavillalat/tulajdonos kozpontilag készitette/késziti el, az abban megfogalmazott
iranyelveket kévetjiik

sajat magunk dolgoztuk/dolgozzuk ki
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4. Az orosz-ukrin hibori valoszinii gazdasagi és pénziigyi hatisai 2022-ben
Kérjiik, jelélje meg a megfelelonek tartott valaszt!

4.1. Inflicid virhaté mértéke 2022-ben

5% alatt

5-10% kozott

11-15% kozott

16-20% kozott

20% folott

Nem tudom

4.2, Szervezete arbevétel ndvekedése/visszaesése varhatoé mértéke 2022-ben
10%-ndl nagyobb csokkenés

5% és 10% kozotti csokkenés

5% alatti csokkenés

0% - gyakorlatilag valtozatlan

5% alatti ndvekedés

5-10% kozotti ndvekedés

11-15% kozotti ndvekedes

15% folotti novekedes

Nem tudom

4.3 Novekedési kilitasok hazinkban 2022-ben
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Jelentds csdkkenés varhato

Enyhe csokkenés varhato

Nem lesz valtozas

Enyhe novekedés varhato

Nagyobb novekedés virhatd

Nem tudom

4.4. Fellendiilés varhaté ideje hazinkban 2022-ben vagy azt Kivetden

Nem lesz fellendiilés belathaté idon beliil

1 éven beliil

1-2 év milva

3-4 év milva

kb. 5 év mulva

5 évnél hosszabb id6 utan varhato csak fellendiilés

Nem tudom

4.5, On szerint, hogyan alakul a munkanélkiiliség Magyarorszigon 2022-ben?
Jelentdsen csokken 2021-hez képest

Kis mértékben csokken 2021-hez képest

Marad a 2021-es szinten

Kis mértékben névekedni fog 2021-hez képestA 2021-es évhez képest jelentésen megugrik

Nem tudom
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4.6 Az élelmiszer arak emelkedése a habori miatt az egész 2022-es évet tekintve:

5% alatt lesz
5-10% kozott lesz
11-15% kozott lesz
16-20% kozott lesz
20% folott lesz
Nem tudom

4.7. Alapanyagarak emelkedése a habora miatt a 2022-es évben
5% alatt

5-10% kozotti
11-15% kozotti
16-20% kozotti
20% folott

Nem tudom

4.8. Fejlesztések visszaesése, elmaraddsa

A technolégiai fejlesztések a villalkozasoknil a habori miatt
meghitsulnak.

tobbnyire elmaradnak.

lassulnak, megvalositasuk éveket csiszik

tamogatassal még mindig 6sztondzhetoek

tamogatassal sem valosithatoak meg
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5. Az orosz-ukrin hiabori hatasa a 2022. évben a szervezetére/villalkozasira,

Sorszd | Vizsgélt tényezdk | Hatas
m
Egyalta | Inkdbb Nagy Nem
lan nem Inkdb tudo
nem jellemzo JellemzG s b mértékbe | m
jellemz meg nem is jellem | n
8 (semleges) | 15 | sellemas
1. Hazai  piacunkon
alapanyag és
alkatrészhiany a
héabori miatt
2. Kiilféldi piacunkon
alapanyag és
alkatrészhidny a
habori miatt
3. Energiahordozokka
I vald  ellatottsag
(hiany) miatti
fenyegetettség
3. Beszerzési arak
emelkedése a
habora miatt
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Altalanos
munkaerShiany  a
habori miatt

Kvalifikalt
szakemberek
hianya a habora

miatt

Munka/kiszolgalasi
folyamataink
stabilitasanak

fenyegetettsége

Beszallitoink
megvaltozott
stabilitasa és
teljesitoképessége a
habori miatt

A hazai
fizetdeszkoz
arfolyam-
valtozasanak

negativ hatdsa

Menekiilt
munkaerd
foglalkoztatasabol

ered6 nehézségek

Menekiilt

munkaerd
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foglalkoztatisabol

ered6 elonyik

Tervezett/
megkezdett
technologiai,
informatikai
fejlesztés

elmaradasa

A koronavirus
helyzet
kivetkezményei
még mindig
nagyobb problémat
jelentenek
szamunkra, mint az

orosz-ukran hdbora

Egyéb:...




A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK...

6. Mennyire ért egyet azzal, hogy a haborus vagy az azt kiveté helyzet egyben lehetéséget

is jelent az On szervezete szimira / kényszeriti is a szervezetét a pozitiv viltoztatisok

megvaldsitasara?

Egyaltalan | Jelentos

nem értek | mértékben | nem értek | értek meg | egyetértek | mértékben | egyetértek

egyet nem értek | egyet nem is egyet értek

egyet

Inkabb Egyet  is | Inkabb Jelentos Teljesen

(semleges)

7. Milyen médon probal a szervezete alkalmazkodni haboris helyzet altal kialakitott

szituaciohoz? Vilassza ki az Onikre leginkibb jellemzét!

Sorszam

Lehetséges akcidk

Februar 6ta még nem telt el annyi 1d6, hogy a kialakult helyzet hatasat

mérni tudjuk

Nem kell véltoztatni, szamunkra ez a helyzet nem okozott problémat, sot

ndvekedni tudunk egyelore

Nem lehet visszatérni a habori eldtti helyzethez, 1) megoldasokat kell

keresni.

Nem tudom

Egyéb, éspedig:
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8. Milyen intézkedéseket terveznek az orosz-ukran habori negativ hatisainak mérséklése

érdekében?

Keérjiik, jeldlje meg a megfelelonek tartott vilaszait!

Intézkedések

Nem sziitkséges semmit tenni

Uj beszerzési alternativik keresése

Beszillitoi haldzat megerdsitése

Hazai arualapok, onellatas biztositisa

Export regisziracio fenntartasa

Uj piacokra tirténd belépés

Szervezeti hatékonysdg novelése

Ellatasi lanc atszervezése

Erésebb automatizacio, 0j technologidk

bevezetése

Rugalmasabb szerzodések alkalmazasa

Egyaltala
nnem

jellemzé

Inkabb

nem

5

Jellemz

Teljes

Inkab
Jellemz ¢rtekbe
G is meg| n
 |jellem tudom
nem is

(semleg jellemz

es) I
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Kerjiik, jelolje meg a felelonek tartott valaszait!
Teljes
Inkabb Inkdb
Egyaltala Jellemz értékbe
nem | Nem
nnem 6 is meg| i n fad
ellem om

Intézkedések jellemzd | T

jellemz 70 .

" (semleg jellemz

6

es) o
Cybersecurity javitasa
Bizonytalansag miatt névelni a dolgozok
mentalis segitését
Stratégia dtdolgozasa
Erételjesebb/megujitott marketing
tevékenység
Tobb figyelem az innovacios lehetdségekre
Beruhazasok atiitemezése illetve
elhalasztisa
Uzleti tanacsadok igénybevétele a kialakult
szervezeti/miikodési problémak golda
érdekében
16
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Keérjiik, jelolje meg a megfelelonek tartott valaszait!

Intézkedések

A HR funkciok fejlesztése, erdsitése,

szakszeriiségének fokozasa

Kulesemberek és tehetségek megtartasat

eldsegitd intézkedések

Komplex tudismenedzsment programok

inditdsa

Foglalkoztatasi feltételek njragondolasa
Képzési programok inditasa, erésitése
Altalinos koliségesokkentés

Belsé kommunikacio erdsitése

Egyéb,
éspedig:

Egyiltala
nnem

jellemzo

Inkabb

nem

jellemz

o

Teljes

Inkib
Jellemz értékbe
Nem
G 1s meg|
 |Jellem tudom
nem is

(semleg jellemz

es) ]
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9.Kérjiik adja meg az alibbi tdblizatban azon anyagok, élelmiszerek, alkatrészek,

szolgdltatisok megnevezését, amelyek a hibord miatt hiinyoznak vagy nehezebb a

beszerzésiik.

Sorszam
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1 Importance and broader context:

Judging by not just the general news cycle, but the amount of academic
publica- tions in the area, the Al revolution is in full swing, and debate is
raging about the economic impact of Al, where the potential outcomer are
not at all obvious. A general theory about the economics of Al is still being
developed, but looking at the literature, it is clear, that it must be in
connection with general theories of technological innovation (from
economics perspective). In this area, the work of the authors is paramount.

2 Narrower context: Prediction machines

To be able to make sense of this work’s contribution, it is essential to take
into account the previous, fundamental book from the same authors from
2018, since "Power and prediction” (Agrawal et al., 2022) can be considered
a kind of reflection, and further development of the theories laid down in the
previous work titled ”Prediction machines: The simple economics of
Artificial Intelligence” (Agrawal et al., 2018). None the less this is not just
a mere “second edition” to the previous, there are substantial modifications,
in case some strong revisions of the core theory. With that in mind, the short
summary of “Prediction machines” as a foundational piece must be done to
give context.
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3 Theory of Prediction Machines

The authors tried to interpret Al as a general purpose technology”, much in
line with the broader literature, where a general purpose technology is not
constrained to be applied in a single economic domain, but can have
applications across all possible fields. A good - and often used - analogy in
the broader literature is electricity (or the steam engine), which had profound
and general impact, reshaping all industrial activity. This viewpoint ties the
author’s theories strongly to the broader literature of economic innovation
(and as we will see, that of “creative destruction” (Ulgen, 2017) or
”disruption” (Agrawal et al., 2022))

The most concise way to look at Al - according to Prediction Machines - is,
that it is ”cheap, good quality prediction”, that is, the capability to utilize
computers to learn and obtain scalably and cheaply the ability to get
predictions based on data about phenomena of interest. For example, the
capability to obtain a model trained on previously annotated images of
tumour X-ray images, and to use it to produce a probabilistic prediction for a
new, yet unseen patient’s X-ray. Or, to build a model on some time series
data about customer demand for a given article, and use it to forecast future
demand etc.

The argument of the authors was: if a given commodity (in this case
prediction) becomes cheap, it’s consumption increases and it is starting to be
utilized as substitute for other goods and services. We use more prediction.

Second corollary to this is, that we start to use prediction as a substitute for
other goods and services (since it’s cost is low and quality is good), so we
substitute for example car driving as an activity with a predictive system for
steering decisions, that we call self-driving in vehicles. We substitute things
with prediction.

If we can rely on good quality predictions, it is worth changing the business
processes accordingly. The example they proposed: if we have good enough
pre- diction for what people will buy, we can start shipping before they order.
(In fact, this became reality with a patent of Amazon about ”Anticipatory
Shipping” (Kusinitz, 2014), as well as the case of the company Stichfix’s
”Ship-then-shop” (Choi et al., 2024) model, that the authors also mention in
the later book.) Short: if prediction is good enough, business processes and
models can get radically more efficient / overhauled (”disrupted”).
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Since prediction is based on good quality data, that is data is ”the new oil”
(Talagala, 2022) for the “engines” of prediction, it’s value will go up and
become a strategic asset for organizations

Maybe most importantly, the authors introduce the distinction between
”prediction” and “judgement” in a decision. Former (e.g. this is a tumour
with 75 percent probability”) can be of great service for the latter (it is worth
it to immediately do an exploratory surgery, even when it is risky for the
patient”), but the second is uniquely human and valuable. Gaining
information about the future (prediction) is not enough, since decisions entail
value judgement and analysis / taking of risk. This means, that the value of
human judgement - considered to be a “complementary good” for the
commodity of prediction goes up.

This latter will be the key, the relationship between prediction and judgement
in the insights of the next book of the authors.

4 Power and prediction: going beyond the basic theory

As an honest and laudable starting point: the authors admit that they were
wrong. They predicted the rapid spread of Al and profound transformation of
nearly all business domains. They were wrong, in the sense that Al had great
successes in given domains, and is obviously on the agenda of nearly all
companies, but with all successes, it was more deployed in narrow niches,
and did not usher in the great wave of change they predicted.

To elaborate on this, and in strong connection to a broader set of concepts
about the "lifecycle of innovation” (David, 1989), the authors introduce three
concepts of technology application: point solutions, applications and system
solutions.

Point solutions can be considered technologies that are replacing a single step
in the current business process, making it more efficient without any
modification to the process itself (doing the same drilling at the same spot of
the factory, but instead of steam, with an electric drill), while applications are
local solutions where the reorganization of single processes become feasible
(awhole drilling / milling station electrified, doing things differently), though
keeping the general system unchanged. System changes (like reorganizing
the whole layout and processes of the factory to accommodate electric
equipment all around) are profound changes of how we do things, having the
greatest potential impact - albeit with the greatest investment.
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With this in mind, it has to be noted, though, that the authors were not wrong
in the sense that they misjudged technology or the main economic drivers,
but in the sense of not considering other important factors, and were surprised
to see, that point solutions are popping up everywhere, applications are rarer,
system change is largely absent yet with respect to Al. In a sense, their second
book is dedicated to elaborate, why.

5 More detailed relationship between prediction and judgement

After introducing the dilemma of point solutions vs. system change, the
authors recur to elaborate the concept of judgement and prediction more in
detail. Their argument is, that in all cases of decisions, the two elements are
necessarily present, albeit two more observations are made:

Decision is “costly”, in the sense of cognitive load and responsibility (which
by the way ties in well with the concept of ”’decision fatigue” (Tierney et al.,
2011) developed in the psychology literature, partly also quoted by the
authors), thus human beings must necessarily ”economize” the usage of their
judgement as a precious, constrained resource. (We can take in only so much
information, and form only a handful of well thought out value judgements
about what should be done as an action.) Because of this, there is a natural
tendency to forego decisions, especially in the form of fixed rules that are
helping to avoid decision situations but introducing hidden uncertainty, as
well as rigidity into organizations’ behaviour.

On the other hand, the usage of rules is a key contributing factor for stability,
since it allows for the efficient coordination of activities across an
organization by foregoing the necessity for constant communication,
reducing the coordination overhead.

In this sense, Al technologies - so prediction - is basically reintroducing the
necessity for applying judgement, thus on the one hand causing extra
cognitive load, as well as making coordination more complicated (by
challenging the rules), but also holds a great promise, if “well oiled”, so
flexible processes can dominate the business, or if decision processes can be
dynamically adjusted.

The separation of the aspects of ”prediction” and “’judgement”, which were
practiced together by humans previously is the second major effect the
authors study. They intend to show, that this new division is even more
challenging, since it shifts decision power from the people, organizational
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units or groups that had control over them previously. As they demonstrate it
with several community and company examples, the expertise needed for
jointly doing prediction and judgement exercised by experts is now
”factored” into scalable machine prediction, and either a new set of experts
specializing in judging the probabilistic predictions of Al models, or to
committees that set up decision criteria (basically pre-judgements of value).
In this latter case, judgement can also be scalable, but requires a com- plete
overhaul of the responsibility and decision system.

It is worth noting, that in this light, much of the literature on organizational
change, social epistemology and decision making comes into play, so this is
rep- resents a deep connection point to other literature that would definitely
be worth exploring more in detail.

6 Evaluation of the book’s contributions

With that in mind, let us now move to a more critical evaluation of the
contributions of the book.

On the positive side, it is worth strongly emphasizing, that the book is filling
a large gap in the understanding of AI’s economic potential, and is especially
useful for those practitioners that want to use it as a kind of thought
framework for implementing Al solutions into organizations (this is a clearly
intended audience of the book, demonstrated by the introduction of such
conceptual aids as the Al Systems Discovery Canvas” and so on.)

On the exceptionally positive side it is also clear, that the book is invaluable
in providing a thoroughly thought-out model that can guide the inquiries into
the economic impact of Al, also connecting it to the broader field of
organizational behaviour, and behavioural economics in general.

On the criticism side - maybe not completely fairly - one can mention the
fact, that due to some recent events, namely the introduction, and subsequent
rapid mass adoption of Large Language Model based solutions (notably
OpenAl’s Chat- GPT and alike), some of the insights of the book became
nearly instantly a little dated.

To be more specific: the book does not concern itself with the possible broad
(and currently rapidly advancing) adoption of Al tools in the “’business to
customer” domain, so the whole slew of changes (in personal productivity,
consumption of information, cognitive labour etc.) that are coming from the
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individual’s side, and enabling new business models and huge competitive
pressure on the labour market. One could argue, that this is just one (or a few)
company’s success with business model innovation enabled by Al, which is
true, but gives less credit to these phenomena than they deserve.

Going forward: the strong push towards more generally applicable Al models
(’foundational models” (Bommasani et al., 2022) would merit some new
considerations. In many of the expositions of the book, Al solutions, even
when system like, are focusing on (from the technological sense) narrow,
domain specific Al capabilities, thus positing competitive advantage in a
single domain for a well ”oiled” ”feedback flywheel”. In practice, though, the
training and deployment (and often even Open Source release) of generally
capable Al solutions and agents (Xi et al,, 2023; Durante et al., 2024) are
questioning the defensibility of solutions, systems and companies that have a
narrow Al solution, in stead foreshadowing, that the real advantage may lie
in the hands of Al first” organizations, that come from purely the domain of
Al research and innovation, and intend to disrupt many business areas
simultaneously. This is a kind of phenomena that the authors simply did not
have the opportunity yet to study.

Another - maybe less severe - challenge towards the book’s theories comes
from the apparent ability and usage of current state-of-the-art Large
Language Model based systems in planning and task decomposition (Kojima
et al,, 2023), in which they are autonomously decomposing general goals
given by humans into actionable tasks and carry out their execution with a
broad sense of ”self control”. One could argue, that this case does not violate
the premise of the book about human judgement, since still, the setting of
goals and the evaluation of the final results is still in human hands, but none
the less, this phenomena deeply alters the meaning, or the type of judgement
that is necessary in these cases.

Also, it is worth noting that throughout the book, the topic of execution
automation is not reflected upon clearly. If we take such passages as: “Al
provides predictions, and hence, value is created by improved decision-
making. Point solutions allow prediction to improve existing decisions.” We
can feel, that there is another aspect which is not sufficiently emphasized:
much of automation, that is, automatic execution has a non-negligible
cognitive, hence decision element in it, (see (Varela et al.,, 1991)) thus: good
quality prediction is not just an input for decisions, but also a vital
prerequisite of automated execution! The real breakthrough might come
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when automated execution of tasks (sometimes in a digital, sometimes in an
”embodied” physical modality) is perfected!

The complex problems and necessary skills with the widespread adoption of
human value judgement based automated execution are still to be
investigated, and loom large on the near horizon.

7 Takeaways and recommendation

The main dilemma of the book is extremely timely, the contributions of it in
build- ing the thinking framework invaluable.

The question is, from the business practice:

“Large companies rarely find it worth it to transform the way their industry
operates, especially if their industry is currently profitable. The risk of getting
it wrong is too high.”, so while ”’system change” and “disruption” is the
promise (and also the challenge), maybe incumbent organizations are at an
inherent disadvantage...

If the hypothesis is true, that economic power does not disappear, just shifts,
where will it shift to? Towards the organizations having the largest models?
With Al training know how? With application know how? With data? With
capital? With judgement surplus? With ones that build new economic /
governance systems for old business problems? (“However, those who do not
have a stake in the current system are often best poised to reap the reward
from creating a new one.”)

And where does the economic power of labour shift?

“As Christensen saw it, the problem was the velocity of history” - how can
organizations speed up? By automation / computerization / agentification?

But how can individuals speed up??? Mental training? Using Al to speed up
individual learning? With human self augmentation?

As the book argues: “Automation requires codifying judgment. A human
must specify judgment when the machine is deployed, rather than upon
receiving a prediction. That means that judgment has to be useful for a large
number of decisions, and it has to be described in a way that can be coded.
That isn’t so easy.” So maybe abstract, structured thinking is the key trait for
human employability?
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If the fact that the amount of judgement (if scales in pre-judgement) needed
to operate our business processes require way smaller number of way higher
qualified specialists than the number of people working now. Comparatively
speaking judgement will take on a small amount of working time, thus, at
current demand levels, it is not needed in such quantities to mandate mass
employment.

Finding answers to these questions, and empirically validate the claims of the
theoretical framework proposed is thus an interesting area to work on.
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Abstract

Classical management-organizational methods, which were highly
effective in the mid-twentieth century based on long-term strategic
planning practices, gradually lost their effectiveness by the 1980s
and typically do not guarantee effective operation for
organizations in today's market environment. Therefore, this paper
first reviews the most important changes that have occurred in the
global market and social environment in the recent period. It then
examines the new demands that the changed environmental
conditions place on leadership functions and tasks: after a review
of various leadership theories, it briefly defines the concept of
emotional intelligence and its main components, and then lists the
areas within which leadership practices must continue to respond
in a meaningful way in order to maintain the competitiveness of
their organisations. Finally, the conclusion shows how important
and indispensable the competences are that the CI brings together
in order to deliver these areas adequately and to a high standard.
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Abstract

With this study, we aimed to examine the possibility of linking the
results of the quantitative time-series knowledge capital survey of
the entire Hungarian corporate sector, coordinated by the
Foundation for the Information Society, primarily with the
research published by Poor et al. “Factors threatening corporate-
organizational stability, Business management, management and
HR in the shadow of war (industry, agriculture, services, other
areas)” (Poor, et al., 2022a), and partly with the research published
by Poor et al. “Recovery — Reopening — Growth, Expected changes
in corporate/institutional business management and management
in the shadow of the coronavirus” (Podr, et al., 2022b).
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Summary

The review examines Agrawal, Gans and Goldfarb’s book Power
and Prediction, which updates their earlier “Prediction Machines”
view of Al as cheap prediction. It explains how Al reshapes the
balance between prediction and human judgment and why system-
level transformation in firms is slow. The author praises the book’s
framework for understanding Al’s economic impact, while noting
gaps around LLMs and automation
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