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1. Bevezetés

Az utdbbi évek torténéseinek nyoman a munkavégzeEs tartdsan és visszavonhatatlanul atalakult.
Evtizedek Ota bevett szokasok déltek meg, az eddig bevett gyakorlatok pedig
megkérddjelezddtek. Ezek kovetkeztében a vallalatvezetoknek szembe kellett néznilik az
allando bizonytalansaggal, és a valtozasok okozta problémakkal kellett megkiizdeniiik. Nem
elegendd, hogy a vildgban egymast érik a valsagok, melyek csak fokozzak egymads hatasat,
mindekdzben a munkavallalok elvarasai €s igényei is mind folyamatosan atrendezddnek, és az
eddig megszokott igények helyére egyre Ujabbak ¢és ujabbak lépnek. Ezeknek nyomén
egyértelmiivé valt, hogy a jelenleg bevett gyakorlatok és szokasok mar tarthatatlanok, és
paradigmavaltasra van sziikség mind a cégvezetdk oldalarol, mind pedig a munkavallalok
oldalarol.

A VUCA' egy angol mozaikszo, mely napjaink gyorsan valtozo, és egyre kiszamithatatlanabb
vilagat foglalja 6nmagaban. A VUCA vilagaban olyan egyszerii megoldasokkal igyekeznek
megtalalni az 6sszhangot a munka és maganélet kozott, mint példaul a négynapos munkahét
bevezetése, de ennél joval bonyolultabb és atfogobb stratégidkra lesz sziikség, hogy megoldast
talaljanak a kialakult problémakra, folyamatos valtozasokra.

., A megvaltozott vilaghoz illeszkedo stratégiara van sziikség a cégek részerol, hiszen az elmult
két év elgondolkodtatta az embereket arrol, hogy mit varnak a munkatol, és mit nem hajlandoak
felaldozni érte. A munka-maganélet egyensulya sokkal fontosabb lett, globdlisan tapasztalt
Jjelenség, hogy felértékelodott a csaladdal toltott ido és a sajat boldogsag, jollét”. (Eszes, 2022).
Egyértelmiien lathaté tehat, hogy valtozdsokra van sziikség, a valtozasok pedig
bizonytalanséagot sziilnek, és kihivasok elé allitjak a cégvezetdket (Eszes, 2022).

A SEED (School for Executive Education and Developement) altal végzett kutatas soran 40
hazai vallalat vezetdjét kérdezték meg, hogy mit tartanak a legnagyobb kihivasnak jelenleg a
magyar munkaerdpiacon, melyre az érkezett valaszok egyértelmiien azonos iranyba tartottak:
nincs ma Magyarorszagon olyan vallalat, aki még ne szembesiilt volna azzal a ténnyel,
miszerint Gjszerli vezetdi szemlélet sziikséges ahhoz, hogy a munkaltatok és a munkavallalok

kozott 1étrej6jjon ujra egy jol miikodo szovetség (Eszes, 2022).

!'V- volatile, U — Uncertain, C — Complex, A — Ambiguous
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Ennek eredményeként 6t kihivast rangsoroltak a vezetdk, melyeket ma a legnagyobbnak
tekintenek:
e VUCA-vilag: allandosuld bizonytalansdg mellett elvarjak a vezetéstdl, hogy utat
mutassanak a munkavallaloknak
e Az elvarasok és az inflacié nagyobb, mint a biztosithato bérfejlesztés
e Bizonytalansag az ellatasi lancokban
e Altaldnos jelenséggé valt a kiégés, a munkavallalok motivélatlanok és folyamatos
faradtsag jellemzi dket
e Azujonnan kialakult helyzet Gijszerli motivacids eszk6zok bevezetését is magéaval hozza
(Eszes, 2022).
A valtozés igaz, hogy az utdbbi négy évben litotte fel drasztikusan a fejét, azonban nem
elhanyagolhat6é azon tény sem, hogy az egészet a pandémia felbukkanasa inditotta el. A vilag
gyorsan 4tallt a hibrid munkavégzésre, de a home office és az irodéban eltoltdtt munkanapok
aranyanak szabalyai még a mai napig nem alakultak ki teljesen. A vallalkozasok azt
tapasztaljak, hogy a munkavallalok szamara elengedhetetlenné valt a rugalmas munkavégzés,
de nem csak a helyszin €s a napi 6raszam teriiletén, hanem a munkaidejiik beosztasa terén is.
Azonban nem csak a munkavallalok oldalarol figyelhetd meg a folyamatos valtozas és
atalakulds, a vezetdk is 1j szerepbe keriiltek, mivel sokkal nagyobb autondémiaval kell
szolgalniuk a munkavallalok felé, mikozben motivalniuk o6ket arra, hogy tovabbra is
kiemelkedd teljesitményt nyujtsanak a munkajukban (Himer & Szekeres, 2020)
Dolgozatomban a VUCA-vilag allitotta kihivasokkal foglalkoztam, valamint azzal, hogy a
vallalkozasok miként képesek ezeket a kihivasokat megugrani, milyen lehetdéségek meriilnek
fel esetiikben a megoldasokra, és mennyire képesek rugalmasan kezelni a kialakult helyzetet.
A magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetdi jellemzden keriilik a bizonytalansagot, nem elég
rugalmasak és innovativak, emiatt nem képesek hatékonyan alkalmazkodni a VUCA-

kdrnyezethez.



2. Szakirodalmi attekintés — A VUCA-vilag kihivasai

2.1. VUCA-vilag fogalma ¢és bemutatasa

A ,,VUCA-vilag” azon jelenséget jelenti, hogy a mindennapi életiinkben és az iizleti
kornyezetben is folyamatos valtozas van jelen, melyekhez sziikséges alkalmazkodni annak
érdekében, hogy a vallalkozas fent maradjon. A VUCA-vilag mindennap 0j kihivasokat teremt,
¢és egy vallalat sikeressége azon fog mulni, hogy milyen hatékonysaggal és mennyire gyorsan
képes reagalni a valtozasokra (Himer & Szekeres, 2020).

A VUCA mozaiksz6 az amerikai hadseregtdl keriilt atvételre, mely a kovetkezo jelentésekkel
bir:

V — volatility: valtozékonysag

A VUCA-t ¢érintd valtozdsok gyakoriként ¢és hektikusként definidlhatdéak, melynek
koszonhetden jellemzi a kiszamithatatlansag is. Azonban ezek mellett a valtozékonysag érthetd
¢s atlathato helyzetet teremt. A valtozasok megoldasaként az agilitast kell megemliteni, mely
az erdforrasok drasztikus atcsoportositasat és ezekkel parhuzamosan a rugalmassag
megteremtését foglalja magéaban.

U — uncertainty: bizonytalansag

A bizonytalansagok csokkentésének vagy épp megsziintetésének legegyszeriibb modja az
informéciogyiijtés, mely egyfajta nyitottsdgot igényel az 0j informaciok befogadasara, az
Ujonnan keletkezd adatok és azok értékelését segitd modszerek irdnt.

C — complexity: bonyolultsag

A bonyolultsaggal kapcsolatban érdemes megjegyezni, hogy nem csak a valtozdsok miatt
jelenthet problémat, hiszen valtozas nélkiil is, a sokféle jelenlévd tényezd és az 6sszekapcsolodod
rendszerek altal kialakitott szovevényes hdlozat is komoly problémakat generalhat a vezetés
szamara. A szervezetatalakitasok jo megoldast nyujthatnak, melyek sordn a szervezet
alkalmazkodik ¢és adaptalja a kiilsd kornyezetet, igy megjelentetve azt az Gijonnan kialakitott
szervezeti strukturaban.

A — ambiguity: tobbértelmiiség

Legfébb problémat a tudashiany okozza, melynek kovetkeztében nem valnak felderithetévé az
ok-okozati Osszefliggések, tehat a kovetkezmények terén sem lehetségesek megalapozott
eldrejelzéseket tenni. A tuddshidny csokkentésének modja a kisérletezés, mely lényegében az
Uj stratégiak kiprobalasat helyezi fokuszba a bevalt iizleti tervek helyett (Bennett & Lemoine,

2014).



A modell értelmében a vallalkozasok vezetdinek az elzdekben ismertetett koriilményekkel kell

szamolniuk, valamint megbirkdzniuk, az igy felmeriild6 kérdésekre megoldasokkal kell

szolgalniuk (Himer & Szekeres, 2020). Osszességében a VUCA 1igy definialhatd, mint véltozo,

kiszdmithatatlan, bonyolult és bizonytalan.

A VUCA-kornyezetnek kdszonhetéen megannyi negativ valtozas, hatas valik megfigyelhetévé

a szervezetek életében, melyek a kdvetkezok lehetnek:

Csokkent motivacié megjelenése

Szorongas megjelenése a valtozasnak kdszonhetden

A stabilitas érzésének elvesztése

Az egyéni karrierfejlodés megtorpanasa, vagy épp megallasa

A VUCA-vilag folyamatos tanulast és képzést igényel

A rossz dontések meghozataldnak esélyében novekedés valik megfigyelhetové

A hosszatava tervek megvaldsitasa elérhetetlenné valik

A dontési folyamatok nehezebbé valnak

A folyamatos készletfenntartas nagyobb eréfeszitéseket igényel

A vallalati kulttra is megszenvedheti ezeket a folyamatos valtozasokat (Katona, 2021).

2.1.1. Valtozasmenedzsment

A valtozasmenedzsment célja a vallalathoz kapcsolhaté folyamatok és keretrendszer

megvaltoztatasa, annak érdekében, hogy a szervezet képes legyen alkalmazkodni a kiilsé

kornyezethez, melyhez mind a belsd, mind pedig a kiils6 adottsdgait hatékonyan kell kiaknaznia

(Németh, 1999). Ezen valtoztatasok két fajtara kiilonithetdek el a kdvetkezdképpen:

Folyamatos valtoztatds: a valtozds masik neve az inkrementélis alkalmazkodas,
melynek lényege, hogy kialakitsa és fenntartsa a kornyezet és a szervezet kozotti
egyensulyt, mikozben novelik a hatékonysagot, folyamatosan alkalmazkodva a
kornyezeti valtozasokhoz. A folyamat tamogatasahoz elengedhetetlen a TQM (Atfogd
Mindségkdzponti Menedzsment), mely a szervezeti tevékenységeket vizsgélja és
tokéletesiti folyamatosan, mikdzben méri a munkavallalok elégedettségét és
elkotelezettségét.

Radikalis valtoztatas: a folyamatos valtoztatassal ellentétben a radikalis valtoztatas a
szervezethez kapcsolhatd szabalyok, folyamatok és alapelvek teljes megvaltoztatasat
foglalja magaban. A radikalis véltoztatashoz a BPR (Uzleti Folyamatok Ujjaalakitésa)

szolgal segitségiil, mely a vallalathoz kdothetd folyamatok alapjaiban torténd



ujragondolasat jelenti. Ezen valtoztatdsok célja a teljesitménymutatok drasztikus

javitasa (Hammer & Champy, 1993).

A két valtoztatas kiilonbségeit az 1. tdblazat foglalta Gssze.

1. tablazat: A folyamatos és radikalis valtoztatasok osszehasonlitdsa

szintll vezetok

Osszehasonlitas Folyamatos valtozas Radikalis valtozas
szempontjai
Cél Alkalmazkodas a kiilsé Az alkalmazkodas
kornyezethez, a belsé elémozditasa, uj folyamatok
folyamatok illesztése és kialakitasa
tovabbfejlesztése
Iranyitas Felsdvezetok és alsobb Fels6vezetés

A valtozas terjedelme

Egy vagy néhany jellemzd
modositasa

Nagy szamu tényez0 vagy a
szervezet egészének
megvaltoztatasa

Valtoztatas mértéke

Kismértéku

Nagymeérteki

Hatokor

Egy adott szervezeti egység

A szervezet egésze

Valtozas szintje

Egy vagy néhany
hierarchikus szint

A szervezet minden szintje

Valtozas modja

Lépésrol 1épésre

Nagy, latvanyos
valtoztatasok

Id6tényezo

Lassu folyamat

Gyors

Forras: Dobdk, 2008 nyomdan

A VUCA-vilag legfébb jellemzdje a folyamatos, turbulens valtozas a kornyezetben, ezért
kiemelten fontos, hogy a szervezetek hogyan képesek a valtozasok sikeres menedzselésére
(Fehér, 2023).

A valtozasmenedzsmenthez kapcsolodo ismeretek alapjat Lewin (Lewin, 1972) erétér elmélete
képezi, mely alapjan a szervezetek az ¢ldlényekhez hasonldéan folyamatosan probalnak
alkalmazkodni a kiilsé és bels6 kornyezethez, fennmaradasuk egyik legfontosabb kulcsa az
egyensuly megteremtése ¢és megtartasa. Lewin elmélete szerint a legfontosabb, hogy
megtalaljuk a valtozast tamogatd tényezOket, ¢s ezeket erdsitsiik, mig a valtozast gatld
tényezoket igyekezzlik megfékezni. A modell szerint a leginkabb gatld tényezd az emberek
allandoséagra valo torekvése, a biztonsag keresése és a kudarctol valo félelem. Ezek feloldasat
szolgalhatja a megfeleld6 kommunikacids stratégia a valtozasi folyamat 1épéseirdl. (Belényesi,

2014)



A versenyszféraban zajlé valtozdsok folyamatdnak harom fazisa kiilonithetd el (Szabo &
Varjasi, 2018):

1. felengedés-kiolvasztas: ebben a fazisban keriil sor a szervezet megvaltoztatasara,
illetve a valtozas kommunikacidjara, melyben a tudatositdsnak fontos szerepe van
(vagyis, hogy a valtozas sziikséges ¢s mindenképp be kell kdvetkeznie).

2. mozgatas vagy valtoztatds: ebben a fazisban kovetkezik be a valddi valtozas
bevezetése, melyet komoly vezetéi elokészités eldzott meg. Konnyen
eléfordulhatnak konfliktusok, melyek kezelésére szintén érdemes eldre felkésziilni.

3. visszafagyasztas/megszilarditds: az utols6 fazisban véglegesitik a valtozasi

folyamat eredményét, bevezetik azokat a véllalati folyamatleirasokba, szabalyokba.

A valtozasok elOkészitése soran gyakori hiba lehet, hogy a vezetdk rosszul mérik fel az
iddsziikségletet vagy alabecsiilik a valtozas komplexitasat. Emellett a nem megfelel6 szervezeti
1égkor, az elutasitd egyéni reakciok, a vezetok felkésziiltségébe vetett tilzott bizalom is okozhat
problémékat a valtozdsok bevezetése eldtt, illetve, ha a vezeték nem tervezik be tanulasi
folyamat id6igényét, hanem azonnali valtozast szeretnének (Farkas, 2018).

A valtozasok menedzseléséhez fontos, hogy vizsgaljuk a kivalto tényezdket. A kiilsé kornyezet
elemzésére az egyik legelterjedtebb moddszer a PESTEL-analizis, de a szakértdk szerint
bizonyos tényezdk, mint példaul a gazdasagi valsagok kirobbanasa, vasarloi igények valtozasa,
az Uj technologia megjelenése, az innovativ versenytarsak modszerei, jelentds tarsadalmi
valtozasok vagy a rendelkezésre 4ll6 munkaerd demografiai sajatossagainak valtozasa gyors és
hatarozott valaszreakcidkat kivannak. (Spector, 2013) A valtozasok bekodvetkezésének belsd
tényezo6i koziil leggyakoribb a vezetd vagy fontos pozicidt betdltd tag személyi valtozasa,

innovativ otletek bevezetése vagy hirtelen teljesitményromlés lehet. (Senior & Swailes, 2010)

crer

valtozasokra reagalnak-(Ackoff, 1981):
= reaktiv stratégia esetén a kiilsd valtozasokra a szervezet utdlag, kényszerbol reagal,
= preaktiv alkalmazkodasrol beszéliink, ha a szervezet a varhatd valtozasokra megel6z6
1épéseket tesz,
= proaktiv stratégia esetén a szervezet befolyasolja, alakitja a kiilsé kornyezetét, hogy

ezaltal 1) lehetdségeket aknazhasson ki (Dobak, 2008).



A vaéltozasmenedzsment stratégidkat tobbféle modon is csoportositottdk a szakértok. Az

egyik elmélet szerint az alabbi négy stratégiat kiilonboztethetjiik meg:

e Viltoztatds hatalmi réhatassal: abban az esetben lehetséges, ha a beosztottak erdsen
kényszerként hoz létre valtoztatasokat.

o Valtoztatas racionalitas segitségével: ez a stratégia a jozan é€szre, érvekre és korrekt
tajékoztatasra alapoz, amely bizonyitja, hogy a valtoztatas sziikséges és hasznos.

e Viltoztatds normativakkal: ez a stratégia a szervezet tagjainak szemléletmodjat és
gondolkodasat kivanja megvaltoztatni, elsésorban a szervezeti kultirara hat.

o Valtoztatas meggyodzéssel: eldzetes igéretek, jutalmak felkinalasaval igyekszik ravenni

az alkalmazottakat a valtoztatas timogatasara (Belényesi, 2014).

Mas megkozelitésben beszélhetiink:
e rasegitd stratégiardl (a vezetdk tdmogatjadk az Onkéntes érintettek valtoztatdsi
szandékat)
o felvilagosito-oktatd stratégiardl (racionalitas alapti meggydzEs)
e manipulativ stratégiarél (az érintettek valtozasra irdnyuld érzelmi és tudati
viszonyulasat manipulalja)

e hatalmi stratégiarol (kényszervaltoztatas). (Belényesi, 2014)



A valtozdsmenedzsment alaptézise szerint megkiilonboztethetd elséfoktl valtozas, valamint

masodfoku valtozas. Ezek 0sszefliggését a kovetkezd abra mutatta be.

Masodfokn

Elstfoki valtozas:
valtozas: kilésiinlr. a

a rendszeren "'“hgf*"

beliil jon létre

1. dbra: Az elséfoku valtozas és a masodfoku valtozas kapcsolatanak alakulasa
Forras: Salamon, 1996 nyoman
Ezek nyoman az elséfoku valtozasra a kovetkezo allitdsok jellemzoek:
e A rendszeren belill jon 1étre: belsé valtozasokat és a finomitast érinti
e A régi jatszabalyok megmaradnak: ezek mentén keriilnek Gjrarendezésre a régi elemek
o Tologatjuk az elemeket az asztalon” elv érvényesiil

e A valtozas menedzselésének egy 1j modjat keresik meg

A masodfoku véltozasokat ezzel szemben a kovetkezd allitasok jellemzik:
e A rendszerbdl torténd kilépés jellemzi
e A keretrendszer jradefinialasa torténik
e A régi keretrendszer helyett akar egy teljesen uj is épiilhet
o Azcelézoekben megismert ,,fologatjuk az elemeket az asztalon” elv helyett itt a ,,boritjuk
az asztalt” elv érvényesiil

e Jellemzi a sotétbe, ismeretlenbe torténd ugras (Farkas, 2018).

A valtozasmenedzsment szemléletmodja az évek soran sokat valtozott. Az 1j, integralt
megkozelitésti modellek, a folyamatszemléletii elméletek és az emberi eréforrasok fontossagat
hangsulyoz6  megkdzelitések  Osszevonasabol  sziilettek  meg. Ilyen  integralt

valtozasmenedzsment modell példaul a Balanced Scorecard (BSC), mely egy kozos

9



rendszerben egyesit négy kiillonb6z0 megkdzelitést (pénziigyi, vevdi, miikddési, illetve
tanulasi-fejlodési nézopont) és egészen U] moddon kozelitette meg a szervezeti
teljesitménymérést és tervezést. A BSC modszerben a tanulas és vezetdi tudas fontossaga jol
lathat6. Juhasz szerint ahhoz, hogy a vallalkozasok képesek legyenek alkalmazkodni a
valtozasokhoz, olyan vezetdkre van sziikségek, akik képesek tanulni a valtozasokbdl, és

folyamatosan fejlesztik mar megszerzett tudasukat. (Juhész, 2016)

sikeres valtoztatds elsd Iépéseit a vildgosan és egyértelmlien meghatarozott célok
kommunikécioja biztositja. A belsé ¢és kiilsé kommunikacids stratégia kidolgozasa
l1étfontossagu a valtoztatasok végrehajtasa soran, melynek a célok kijeldlése mellett fontos
szerepe van abban, hogy kifejezze a menedzsment elkotelezettségét a valtoztatds irant, ezaltal

0sztdondzze a szervezet tagjainak egyiittmitkodését. (Takacs, 2015)

Az utdbbi idoben egyre fontosabba valt a vezetdi tudas €s személyiség vizsgalata, illetve annak
megallapitdsa, hogy a vezetd hogyan képes a valtozadsokra reagdlni, ugyanis ez a szervezet
jOvOjét is meghatarozhatja. A valtozasok kiilsé vagy belsé folyamatok hatasara kovetkeznek
be, azonban azok menedzselése a vezetd feladata. Mivel a vallalatok a VUCA-kornyezetben
kénytelenek a valtozasokra reagalni, ezért egyre nagyobb a jelentdsége annak, hogy milyen
mindségben képesek alkalmazkodni a véltozdsokra. A valtozdsmenedzsmentnek szamos
tényezdje van, azonban jol lathatd, hogy a sikeres valtoztatdsok végrehajtasaban kiemelt
szerepe van az idotényezének. A VUCA-vilagban vallalatok tulélésében mar nemcsak az
meghatarozo, hogy hogyan képesek reagéalni a kiilsd kdrnyezeti feltételekben bekovetkezd

valtozasokra, hanem a gyorsasag is. (Gal, 2020)

2.2. A VUCA-vilag és a magyar Kis- és kozépvallalkozasok kapcsolata

Himer és Szekers (2020) tanulmanyukban vizsgéltak a magyar kis- és kozépvallalkozasok
alkalmazkodasat és kapcsolatat a VUCA-vilaggal. A tanulmany ravilagitott arra, hogy a magyar
vallalkozdsok még tigy tekintenek a VUCA-kihivasaira, mint tdvoli tényezd, és még raérnek az
alkalmazkodas megtanulasara az ujfajta kihivasokhoz. Tovabbi hianyossagokat is sikertilt
felfedezniiik tanulméanyuk soran, melyek leginkabb a mikro- és kisvallalkozasokat érintette,
ugyanakkor még a kézépvallalkozéasok esetében is eléfordult. Ilyen hianyossagként emlitették
meg az adatok kezelését, mely nem elegendd, hogy hianyos, még azzal sincsenek tisztaban sok

esetben, hogy ezek az adatok mennyire fontosak. Ez pedig az elézéek tekintetében
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egyértelmiien alatdmasztja, hogy ezek a vallalkozdsok jelenleg nem allnak készen a
valtozasokhoz torténé alkalmazkodasra, mivel annak eléfeltétele a megfeleld
informacioellatottsag.

A COVID-19 berobbanasat kovetd gazdasagi visszaesés egyértelmiien bebizonyitotta, hogy a
VUCA éltal generalt kihivasok nem csak a technolédgiai valtozasokat érintik, hanem egy stlyos
egészségiigyi vészhelyzet és annak kezelésére hozott jogszabalyi valtoztatdsok is képesek
eldidézni a kornyezet bizonytalansagat, tobbértelmuiiségét, valtozékonysagat és Osszetettségét.
A COVID-19-nek koszonhetden egy olyan 0j helyzet llt eld, melyre még ezeldtt nem volt
példa, ezaltal nem nyulhattak a vallalkozasok a jol bevalt és ismert iizleti mddszerekhez,
megoldasokhoz, és a lehetséges kovetkezmények sem voltak elérejelezhetéek. Azonban azt is
érdemes megjegyezni, hogy pontosan a jarvany hatésara arra is fény deriilt, hogy a VUCA nem
csak negativ hatdsokat eredményezhet, hanem részese lehet pozitiv elérehaladdsnak is,
elegendd csupan a futdrszolgdlatokra vagy az étel hazhozszallitdsra gondolni, mivel mindkét
esetben kiemelkedd novekedés volt tapasztalhato a jarvany - és ezaltal a karantén — ideje alatt
(Himer, 2020).

Szintén Szekeres és Himer (2020) volt az, aki 0;j iizleti kilatasokat fogalmazott meg a VUCA-
kdrnyezetben, melyek mindegyik a COVID-19-hez kapcsolhato:

e Megnovekedett home office és tivmunka aranyokat josoltak, melyek kovetkeztében 1)
HR gyakorlatok valtak sziikségessé, és a vallalati kultaraban is jelentds valtozasokat
hozott.

e Viltozasok az ellatasi lancokban: a rovidiilo ellatasi lancok Iépnek el6térbe a
biztonsagos ellatas biztositasa érdekében, valamint eldrejelzésiik szerint a kizarolagos
partnerségek jo része megsziinik, hogy az alapanyagok beszerzése biztositotta valjon.

e Raktarhelyiség igények noOvekedése: a biztonsagos termelés érdekében a
vallalkozasoknak sziikséges novelni az allandd készletiiket, melyek pedig a
raktarozoképességeket teszik probara.

e Novekedo6 higiénia iranti vagy: legfoképpen bizonyos szektorokban, mint vendéglatas
vagy épp szallodaipar, 0j sztenderdek kialakitdsat hozta magéaval. Ezek mellett nem
hanyagolhat6 el a sztenderdeket kidolgozé és auditald szolgaltatdsok novekedésének
elérejelzése sem, mely szintén a higiénia novekedése iranti igényekhez kapcsolhato.

e Digitalizaci6 és automatizacid: ez mind a home office elterjedéséhez, mind pedig a
novekedd higiénia iranti igényekhez kothetd, mivel a digitalizacio elésegiti a home

officeban ténykedd kollégak kozotti konnyebb kommunikéciot, még az élémunka
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kivaltasara is alkalmas lehet, ezaltal csokkentve az érintkezési feliileteket egymas
kozott, igy mérsékelve a virus atadasi lehetoségeket. Hosszatdvon ezek pedig
megtakaritast jelentenek majd a vallalkozasok szdmara, mig az akkori helyzetben pedig
tobbletkiaddsokként jelennek meg.
e Tartalékok képzése: a csddbe ment vallalkozasok hibajabol okulva erre még nagyobb
hangsuly kertil, valamint a cashflow figyelése és a kockazatelemzés is felértékelddik.
Osszességében az lathatd, hogy akkor tekinthetd egy szervezet felkésziiltnek a VUCA-
kornyezet kihivasaira, ha az innovacio iranti hajlandésag és a rugalmassag a szervezeti kultira
részévé valik. Ehhez azonban fontos, hogy képesek legyenek a szervezetek megfeleld
kockazatvallalasra, mivel a VUCA-kornyezetben az innovacié kimenetele bizonytalan. Az
ilyen tipust kudarc kdvetkezményeinek csokkentése érdekében is kimondottan fontos, hogy a
vallalkozds rendelkezzen megfeleld tartalékokkal, és amennyire lehetséges gyljtsenek
informaciot és mérjék fel a meghatarozo tényezoket. Szekeres ¢s Himer tanulméanyaban a
COVID-19 miatt kialakult valsaghelyzet vizsgalatanal arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy az
alabbi teriileteken sziikséges a szervezeteknek valtoztatniuk, hogy alkalmazkodjanak a VUCA-
kornyezethez: menedzsment, tervezés, szervezeti felépités, kontrolling, ellatasi lanc folyamatok
¢s hatékonysag.
Egy masik kutatas szerint a VUCA vallalkozas 1étrehozdsanak a kiilsé kockazati tényezok
(klimakatasztrofa, vilagjarvanyok, vizhidny, tdmegpusztitd fegyverek, természeti katasztrofak
stb) mellett fontos szamolni az alabbi belsé kockazati tényezokkel is:
= Elmaradas a digitalizdcioban és automatizalasban,
= Munkaerdpiaci valtozasokhoz val6 alkalmazkodokészség hianya,
= Rosszul kiépitett belsd informacids csatorndk,
= QGyors valtozasok a piaci igényekben,
= FErdekkiilonbségek a tulajdonosi és menedzseri szintek kozott,
= A szervezetek rugalmatlansaga,
= Tuddsmegosztas hidnya a szervezeten beliil,
= Markakiépités hianya,

= Névleges tarsadalmi felel6sségvallalas vagy annak teljes hianya (Himer, 2020).
A VUCA vallalkozas kialakitasanak az alabbi hatasai varhatoak

= alapos tervezés
= tartalékképzés

* rugalmassag
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= akockazatok ismerete

= fenntarthat6 vallalkozéas a miikodésben, a tervezésben és a kontrollingban egyarant
= valos tarsadalmi feleldsségvallalas

= etikus marketing hasznalata

= automatizalas és digitalizacid eldsegitése

= yjfajta tudasmegosztas €s szervezeti informacios rendszer

= yjfajta kiilsO €s belso szervezeti kapcsolatok (Himer, 2020).

2.2.1. VUCA 2.0. felfogas

A VUCA 2.0 felfogas értelmében mar azok a vezetdk keriilnek az el6térbe, akiknek a belsd
attitlidje valik meghatarozova. Ezek értelmében a VUCA sz6 is Gjabb értelmet nyer, ujabb
szavak csatlakoznak a mozaiksz6 értelmezéséhez.

V — Vision

A volatilitas kezeléséhez sziikséges a vizio, tehat az értékek meghatarozésa.

U — Understanding

A bizonytalansagok félresopréséhez elengedhetetlen a megértés €s a tudas, tehat a kiilonb6zo
nézOpontok feltarasa és elsajatitasa.

C — Courage

A komplexitas legy6zéséhez elengedhetetlen a kockazatvallalas és a batorsag.

A — Adaptability

A tobbértelmiiséget pedig az Gjratervezésre vald nyitottsdg, az alkalmazkodoképesség és a
rugalmassag gydzheti le (Aigner-Barta, 2020).

Katona (2021) kijelolte a vezet6k szamdara fontos teenddket és teriileteket valtozékonysag
ellensulyozasara. Els6 1épésként fontos elfogadni a valtozast, mint allandd tényezdt, és kozdsen
kialakitani az értékeket €s a jovoképet rugalmas célokkal. A megértés segiti a bizonytalansagok
lekiizdését, amihez naprakész informacidkra €s helyzetelemzésre van sziikség. A tisztanlatas és
nyilt kommunikacié a komplexitas okozta nehézségek lekiizdésében kulcsfontossagl. Az agilis
megoldasok segithetnek a tobbértelmiiség kezelésében, mikozben fontos a csapatok
egyittmiikodésének és  kreativitdsanak fejlesztése. Emellett a  valtozasbiztonsag
szemléletmoddja kiemelkedd fontossagu a valtozasokhoz valo pozitiv hozzaallas kialakitdsaban
¢s a fejlodés eldmozditdsaban. Fontos a valtozasokat lehetdségként és kihivasként latni,

valamint nyitott gondolkodasmaddot fenntartani a kdrnyezet valtozasaival szemben.
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2.3. A VUCA-vilagban torténé helytallashoz sziikséges vezetdi kompetenciak

Ahhoz, hogy egy vallalat képes legyen idoben és megfeleléen reagalni a valtoztatasokra,

sziiksége van olyan munkavallalokra, akik ezeket a valtozasokat idoben képesek befogadni, és

azokat eldnyiikre forditani.

Az ezekhez sziikséges képességek négy kiilon csoportba sorolhatdak, melyek a kdvetkezok:

kommunikécios készségek: a verbdlis és nonverbalis kommunikacios készségek
egyarant ide sorolandok

interperszonalis készségek: az egyiittmiikodésre vald hajlam, a konfliktuskezelés és a
moderatori szerep betdltése elengedhetetlen a vezetdk esetében

konceptualis készségek: a kreativ gondolkodasmodot oleli fel, mely segiti a szervezet
egészének atlatasat, és az ezt érint0 hatasok felismerését

szakmai készségek: technoldgiak, modszerek ismerete, melyek elengedhetetlenek a

szaktertilethez (Hellriegel & Slocum, 1992).

A szakirodalomban harom alapvetd vezetdi stilust kiilonboztetnek meg: az autokratikus vagy

tekintélyelvii, a demokratikus és a laissez-faire vezetdket:

Az autokratikus vezetdre jellemz0, hogy dontéseit egymaga hozza meg, ritkan engedi,
hogy kollégéi részt vegyenek a dontéselokészitési folyamatban. Emellett agressziv
kommunikéacié és  versengd problémamegoldasi stilus  jellemzi, erdsen
teljesitményorientélt, az utasitas és parancsolds modszereit haszndlja. Ez a tipust vezetd
ritkan kockaztat, a bevalt modszereket €s stabilitast részesiti eldnyben. Motivacios
modszere leginkdbb a fegyelmezés, ritkdn a dicséret. (Hersey, Kenneth, & Dewey,
2007)

A demokratikus vezetdk dontései nagy része konszenzuson alapszik, és a
munkavallalok részt vesznek a dontéseldkészitési folyamatban is. Problémas
helyzetekben a kompromisszum keresés és meggy6zésre torekvés jellemzi, asszertiv
kommunikéciot alkalmaz. Objektiven dicsér vagy fegyelmez, 6sszhangban a csoport
véleményével.

A laissez-faire egy visszafogott vezetdi stilus, mely arra alapoz, hogy a szervezeti célok
folyamatos kiilsd beavatkozas nélkiil is megvalosulnak. Erdsen konfliktuskertiild,
kommunikécidja asszertiv vagy passziv. Elsddleges célja a beosztottak kreativitasanak
Osztonzése ¢és motivald munkahelyi 1égkor megteremtése. Nem avatkozik be a
munkafolyamatokba, nem dicsér, nem fegyelmez. A harom stilus koziil ez a legkevésbé

hatékony a kutatok szerint (Klein, 2004).
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A vezet6i stilusokat a vezetdk képességei, kompetencidi és érzelmi intelligencidja hatdrozza
meg (Balassa, 2013). Az érzelmileg intelligens vezetd olyan képességekkel rendelkezik, amely
képes motivalni a munkavallalokat a magas szintii tarsas kompetenciai révén. (Goleman, 2015)
A magas érzelmi intelligenciaju vezetdkre a nyilt kommunikaci6 és a proaktivitas jellemzd, ami
nagyban hozzajarul a vallalat sikerességéhez és a dolgozok elégedettségéhez ¢s hatékony
munkavégzéséhez (Sunindijo, H. Hadikusumo, & Ogunlana, 2007).

A vezetést €és szervezeti kultarat gatlo harom f6 tényezd, a vezetd személyes jellemzoi, a
szervezeti kulturabol adodo jellemzdk €s a szervezeti tényezdk. A szervezet sikerességét gatlo
személyes jellemzok a kockazatkeriilés, a passzivités, a feleldsség elharitasa, a sajat jovokép
hidnya, a sajat hibak és gyengeségek tagadasa, tilzott ellendrzés, jatszmak, gyanakvas, a sajat
statusz prioritasa, €s az elfojtott érzelmek. Ezzel szemben a szervezet sikerességét tamogato
személyes jellemzOk az Ujdonsagok irdnti nyitottsdg, a problémamegoldd képesség, a
felelosségvallalas, a vilagos sajat jovOkép, az igény a fejlédésre és tanuldsra, a képesség a
kontroll atadasara, a bizalom, a win-win szitudciok és a szocialis érzékenység és empatia.
(Balassa, 2013)

A vallalkozas szamara az a fontos, hogy mennyire valik a vezetok kompetenciaja a vallalat
hasznara, vagyis a szervezet szamara csak azok a kompetencidk lényegesek, melyek
hasznositasaval a vallalat hatékonysaga ndvelheté (Vagany, Fenyvesi, & Karpatiné, 2016).

A VUCA-kornyezet folyamatos kihivasok elé allitja a vallalkozasokat és a vezetoket, ezért egy
sokkal rugalmasabb ¢és befogaddbb gondolkodasmod sziikséges.

Egy kutatasban G. W. Casey, (Casey, 2017) a VUCA-vilagban sikeres vezetdi viselkedést a
katonai strukturdban vizsgalta, mivel azt figyelte meg, hogy a VUCA-kornyezetben a katonai
vezetd szamara rendkivill nehéz a megértés, a kommunikacié és a dontéshozds. A
megfigyelések soran egyes vezetdk csak a pillanatnyi eseményekre voltak képesek reagélni, és
nem tudtak eldre tervezni. Mésok teljesen ,lefagytak”, és a kdvetkezményektdl vald félelem
miatt inkdbb nem tettek semmit. Masok rafokuszaltak a helyzet Osszetettségére, ami miatt
elvesztek a részletekben, igy nem voltak képesek a valtozasokra reagalni. A megfigyelések
alapjan arra jutottak, hogy a sikeres vezetoknek a VUCA-kornyezetben harom f0 teriileten kell
kiemelkedniiik, ez pedig a batorsadg, a céltudatossag és a karakter. Fontos, hogy a vezetd
rendelkezzen vilagos jovOképpel, mert ennek segitségével tud iranyt mutatni a szervezetnek,
illetve a jovokép segit, hogy észrevegyék a lehetdségeket is, ne csak a kihivasokat. A batorsag
ahhoz sziikséges, hogy a vezet6 vallalja a kockazatot, amikor felméri a jovot €s az aktualis kép
alapjan kezd stratégiat alkotni, mikézben a VUCA-vildgban folyton valtozhat a jovo. A

karakteres vezetd képes erds szervezetet alkotni, melynek legfébb Osszetartd ereje a bizalom.
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A fenti vezet6i tulajdonsdgok mellett a sikeres vezetdnek ki kell jelolni a fokuszteriileteket,
amelyre a legtobb energiat forditjak, és amelyek a legnagyobb haszonnal kecsegtetnek.
(Kranitz, 2021)
A stratégia megalkotasahoz feltétleniil sziikséges az atfogd helyzetismeret, melyhez Casey
(2017) négy teriilet vizsgalatat tartja fontosnak

= belsO kornyezet vizsgalata (erdsségek és gyengeségek, melyekre van hatasunk),

= kiils6é kornyezet (nincs ra kozvetlen hatasunk, lehetdségek és veszélyek),

= versenytarsak (azok a tényezok, melyek eldnyt jelenthetnek a verseny soran),

= stakeholderek (azok a szervezeten kiviili személyek vagy szervezetek, melyekkel a siker

érdekében egyiitt kell miikodniink).

Casey (2017) tanulmanyai soran arra jott ra, hogy nem elegendd a karizmatikus viselkedés
ahhoz, hogy egy kornyezet jol alkalmazkodjon a VUCA-kdrnyezethez, ezek mellett sziikséges
egy jol miikodo csapat is. E csapat kialakitasahoz és felallitdisahoz négy alapelvet fektetett le:

e Elkotelezddés: a kozos cél felé

e FElkotelezddés: a kivalosag felé

e Befogad6 kornyezet

e Hiiség és tamogatas: mind a vezetd mind a munkatarsak felé.
Ezek tényezok mellett nélkiilozhetetlen tovabba a jovo fokuszalas is, melynek 1ényege, hogy a
vezetd képes legyen felmérni, mennyire befolyasolhat adott tényezdket, valamint képes legyen
elére felkésziilni a valtozasokra, melyeket nem képes befolyasolni. Ezek mellett kitért még a
fizikai és lelki egészség fontossagara, melynek jegyében folyamatosan olvasnia, tanulnia és
inspiralodnia sziikséges egy olyan vezetdnek, aki a VUCA-vilagaban képzeli el a jovojét.
Ugyanakkor elengedhetetlennek tartja, hogy a vezeté megfeleld id6t szanjon a gondolatai
rendezésére, a testmozgasra, feltoltddésre és a felgyiilemlett stressz levezetésére egyarant

(Kranitz, 2021).
2.4. AVICA vezetok ismertetése

A VUCA ismeretében kijelenthetévé valt, hogy ujfajta vezetési technikakra van sziikség, hogy
a vallalkozasok életben maradjanak és érvényesiilni tudjanak. Olyan készségek valtak
sziikségessé, melyek alkalmazkodni tudnak ehhez a gyors iitemii, folyamatosan valtozd és
helyenként ziirzavarosként jellemezhetd vildghoz. Olyanok vezetok képesek érvényesiilni
ebben a vilagban, akik adaptiv szemlélettel fordulnak a valtozasokhoz. Ezen vezetdket egy
ujabb mozaikszoval jellemzik, mely a mai vezetk hatékony és eredményes munkavégzéshez

sziikséges tulajdonsagokat és kompetencidkat foglalja magéba.
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A — agile: agilis

V — value-oriented: értékvezérelt
I — inspiring: inspiralo

C — collaborative: egytittmiik6d6

A — appreciative: elismerd (Turoczi & Toth, 2020).
2.4.1. Agilis

Ez az egyik legfobb kompetencia, mely nélkiilozhetetlen a folyamatosan valtozo kornyezetben.
A kompetencia magaban foglalja mind a gondolkoddst magat, mind pedig az agilis
cselekvéseket egyarant. Az agilitds annyit tesz, hogy rugalmasan, aktivan és alkalmazkoddan
allnak a valtozasokhoz ¢és a kihivasokhoz (Gupta, 2020). Az agilis csapatokra jellemzd, hogy
Oniranyitoak és onszervezddoek, képesek a megfigyelésre, az ezekbdl kapott adatok elemzésére
¢s a kovetkeztetések megallapitasara. Ezt kdvetden pedig a felmeriild problémakat gyorsan és
hatékonyan képesek kezelni és megoldani (Turoczi & Toth, 2020).
Az agilis gondolkoddsmodot a kovetkezdk jellemzik:
e Nagyfoku perszondlis feleldsségvallalas: a csapatok rendelkeznek egyéni feleldsséggel,
¢s sajat maguk altal hoznak dontéseket
o A felelosség megoszlasa, legjellemzObben annak, aki a legnagyobb és legszélesebb
ismeretet birtokolja az adott projekt soran
e A vezetdk egyfajta moderatori posztot toltenek be, ¢€s tdmaszkodnak a csapatok
kollektiv tudasara
e A dontéseket nem egyénileg hozzak meg, hanem kozdsen meetingek és workshopok

soran dolgozzak ki a megoldasokat (Salamon & Szabolcsi, 2022).
2.4.2. Ertékvezérelt

A VUCA-vilagdban a vezetdk értékei, melyeket vagy Onmaguk véllaltak, vagy pedig
kozvetitésre szanjak, mind példaként szolgdlnak az alkalmazottak szédmara, mintegy
vonatkozasi pontként funkcionalnak (Gupta, 2020).

Masik értelmezésben az értékvezéreltség magaban foglalja az alapvetd — elére meghatarozott
értekek — szigorli betartasat és betartatasat egyarant. Az AVICA vezetdk kozott az egyik
legsikeresebbnek mondhato vezetéi megkdzelités a ,,leading by example”, mely a példamutatod

vezetést jelenti (Taroczi & Téth, 2020).
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Az értekvezérelt vezetdk elvarjak, hogy az altaluk vezetett csapatok tisztaban legyenek az elvart
értékekkel és kovessék azokat. A két legfontosabb érték, mely elengedhetetlen a VUCA-
vildgaban:

e Onismeret

e bizalom (Gupta, 2020).
2.4.3. Inspiradlo (és inspiralt)

Az inspiracio, mely az elkotelezettségbdl fakad sok kihivassal képes szembeszallni. A k6zos
megitélésen alapuld 6sszhang elérése azonban nem azonnal érhetd el, hanem ehhez sziikséges
egy kétlépéses folyamat megvalositasa:
e Inspiracio a vezetd részére: elsOdlegesen a vezetdnek sziikséges elkotelezddnie a
szervezet ¢s ezaltal a kitlizott célok felé
e Inspiracido a munkavallalok szamara: masodszor pedig a vezetdnek sziikséges olyan
embereket maga koré gytijteni, akiket a vallalat altal tamasztott f6 cél megérint.
A kihivasokkal és bizonytalansagokkal teli id6szakokban a munkavallalok felnéznek azokra a
vezetOkre, akik inspiraljak dket, mintegy iranytiiként tekintenek rajuk (Salamon & Szabolcsi,

2022).
2.4.4. Egyiittmiikodo

Mintegy alapelvként kell, hogy kovesse a vezetd azt, hogy a dontéshozds minden esetben
minden érintett bevonasaval torténjen, fiiggetleniil attol, hogy az érintettek szama mekkora.
Ezek mellett elengedhetetlen, hogy a meghozott dontések dsszhangot teremtsenek a kiilonféle
elvarasok és igények kozott. Ezek eléréséhez a vezetonek szakteriiletekre kell bontania az
érintettek csoportjat, azon beliil minden egyes tertlilet szakembereit felkeresni, majd veliik
egyeztetni a kialakult helyzettel kapcsolatban (Turdczi & Toth, 2020).

Ezek fejében kijelenthetd, hogy az egyiittmiikddés egyaltalan nem opciondlis lehetdségként
definialhatd, hanem inkabb alapelvként kell tekinteni rd a komplex koriilményekre valod

tekintettel (Salamon & Szabolcsi, 2022).
2.4.5. Elismero

A vezeték legfontosabb feladatai k6z¢ sorolandd azon tény, miszerint ebben a
kiszamithatatlanul és kovethetetleniil valtozo vilagban taldljanak olyan munkavallalokat, akik
képesek rugalmasan valaszolni a kihivasokra, és elkotelezettek a vallalat és annak célja felé.
Ezek mellett elengedhetetlen, hogy a paramétereknek megfelelé6 munkatarsakat ne csak

megtalaljak, hanem képesek legyenek hosszutdvon megtartani ket. Carnegie felfogasa szerint
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az elkotelezddés elérésének legfontosabb paramétere a vezetOktdl kapott dicséret, melyet
kiegésziti a mindségi figyelem és az elismerés a magasabb szintli munkavallaloktol (Carnegie,
2023).

A szakért6k ugy definidljak azokat a csapatokat, akik képesek a VUCA-vilag altal nyujtott
kihivasokra valaszolni, akik agilisak, tehat képesek rugalmasan reagélni a kihivasokra, akiket a
kozos értékek és a hit egyarant vezérel, mig az egymas kozotti kapcsolatukat pedig az
Oszinteség €s a kdlcsonds elismerés jellemzi. Ezen tulajdonsagok megteremtésére €s a csapatok

fenntartasahoz elengedhetetlenek az AVICA vezetdk (Gupta, 2020).
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3. Egyéni kutatomunka — Interjuk vallalkozasokkal

3.1. Anyag és modszertan

A szakirodalmi attekintés és sajat ismereteim alapjan a kovetkezo hipotézisekkel foglalkoztam

dolgozatomban:

HI: A magyar kis- és kiozépvillalkozdasok vezetdi ugy gondoljik, hogy a COVID-19
kapcsan kialakult valtozasok csak dtmenetiek, ezért tobbségiik nem hajtott végre
drasztikus szervezeti dtalakitast a VUCA-kiornyezethez igazodva, mert szerintiik

hamarosan minden a korabbi, megszokott modon fog miikodni.

H2: A magasan képzett, vezetdi kompetencidakkal rendelkezd dintéshozokkal rendelkezd

vallalkozasok hajlandoak magasabb kockazatot viallalni, és jelentosebb datalakitisokat

végrehajtani a VUCA-kornyezetbdl fakado elonyok kihaszndldsa érdekében.

H3: A magyar kis- és kozépvillalkozdsok vezetdi jellemzden keriilik a bizonytalansdgot,

nem elég rugalmasak és innovativak, emiatt nem tudnak hatékonyan alkalmazkodni

a VUCA-kornyezethez.

Az éltalam allitott hipotézisek megvalaszoldsdhoz, valamint a diplomadolgozati téméam
elmélyitése érdekében kvalitativ kutatds modszert valasztottam, mivel igy mélyebb betekintést
nyerhettem a véllalkozdsok mindennapjaiba, valamint alkalmazkodasukhoz a VUCA-vilag
kihivasaihoz.
A kvalitativ kutatas egy feltaro jellegli kutatasi modszer, mely nem a mennyiségi kérdésekre
keresi a valaszokat, hanem a mélyebb Osszefiiggéseket térképezi fel, valamint ezek szerkezetét
tarja fel. A kvantitativ kutatdsokkal ellentétben itt joval kisebb mintaval dolgoznak a kutatok
(Boncz, 2015).
A kvalitativ kutatasok soran alkalmazott leggyakoribb kutatasi modszerek:

e Interju

o Megfigyelés

e Torténi forraselemzés

e Intenziv 6nreflexid

e Dokumentumelemzés
A kvalitativ kutatds esetén, eltérden a kvantitativ kutatastol, nem rogzitik elére a kutatas

eszk6zét, hanem annak meghatarozasa nagyban fiigg a vizsgalt kérdéstdl, esetlegesen
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kérdéscsoporttol, valamint a vizsgélt célcsoporttdl is. A kvalitativ kutatas szamos elénnyel
rendelkezik, azonban nem elhanyagolhatdak a hatranyai sem.
A kvalitativ kutatas a kovetkezo elonyokkel tarsithato:
e A kutatdé megértheti a kutatasi kérdések miértjét
e Nem csak a felszini Osszefiiggéseket fedheti fel a kutatds, hanem a mélységekbe is
belelathat az 6sszefiiggéseknek kdszonhetéen
e Kozvetlen kapcsolat teremtését engedi meg a kutatd és a célcsoport vagy célszemély
kozott, ami a jobb megértést szolgalja
A kvalitativ kutatas soran a kovetkez6 hatranyokkal kell szamolni:
e Az elézdekben ismertetett bensdségesebb viszony megteremtése miatt felmeriilhet a
szubjektivitas esélye, ami viszont veszélybe sodorhatja a kutatas sikerét
e I[ddigényes kutatdsi modszer, mely nagy eldtervezést és kutatdsi munkalatot igény
egyarant
e Szamolni kell a cs6kkend reprezentativitds lehetdségével is, mivel a kvantitativ
kutatashoz mérten joval kevesebb adattal dolgozik a kutatd. Ennek fliggvényében pedig

a kutatasi kérdések vagy épp hipotézisek alatamasztasanak megkérddjelezése meriilhet

fel (Csépanyi, 2009).
3.1.1. Félig strukturalt interju

A félig strukturalt interjuk dtmenetet képeznek a mélyinterjuk és a kérddives valaszok kozott,
mivel az interjialanyok egy elére megirt kérdéssorra valaszolnak. A kérdéssor funkcioja, hogy
keretet adjon a beszélgetésnek, valamint megkonnyitse az interju elkészitését, kiszélesitse az
interju elkészitésének lehetdségét, mivel ennek kdszonhetden nem valik elengedhetetlenné a
személyes jelenlét mindkét fél részérdl. A keret nem fix dsszetartoelemként funkcional, hanem
inkabb, mintegy eldrejelzésként szolgal a varhato kérdések témakorével kapcsolatban. Azonban
ezek mellett megadja a mélyinterju altal biztositott szabadsag lehetdségét is, hogy esetlegesen
felmeriil6 kérdések kozbeszurasaval szinesebbé ¢s mélyebbé valjon az interju. Tovabba azon
lehetéség is nyitva all mind a kérdezd, mind pedig a valaszadd szdmara, melynél
visszatérhetnek egy-egy, mar megvalaszolt kérdésre, és Gijravegyék az ott adott valaszokat.

A félig strukturdlt interju hatranyai kozé sorolhato, hogy az itt kapott valaszok nehezebben
operacionalizalhatoak, valamint nem érhetd el olyan mélység a ralatas tekintetében, mint egy

mélyinterjinal (Sztarayné, 2011).
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3.2. Kvalitativ kutatas részletei

A félig strukturdlt interjukat személyesen készitettem el 10 vallalkozoval. Mindegyik interju
esetében néhany bemelegité kérdést tettem fel az alanyoknak, melyek nem érintették a
dolgozatomat kozvetleniil, azonban lehetdséget biztositottak az oldodasra.

A kvalitativ kutatds soran harom hipotézisemre kerestem a valaszt, melyek a kovetkezdk voltak:

e A magyar kis- és kozépvallalkozdsok vezetdi jellemzden keriilik a bizonytalansagot,
nem elég rugalmasak és innovativak, emiatt nem tudnak hatékonyan alkalmazkodni a
VUCA-kornyezethez.

e A magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetéi ugy gondoljdk, hogy a COVID-19
kapcsan kialakult valtozasok csak atmenetiek, ezért tobbségiik nem hajtott végre
drasztikus szervezeti atalakitast a VUCA-kornyezethez igazodva, mert szerintiik
hamarosan minden a korabbi, megszokott modon fog mitkddni.

e A magasan képzett, vezetdi kompetencidkkal rendelkez6 dontéshozodkkal rendelkezd
véllalkozdsok hajlandoak magasabb kockdzatot vallalni, és jelentdsebb atalakitasokat

végrehajtani a VUCA-kornyezetbdl fakado elényok kihasznalasa érdekében.
3.3. Interjualanyok

Az interjualanyok 6sszefoglald adatai a kovetkezd tablazatban lathatdak:

Név Teriilet Alkalmazottak szama
Balazs generalkivitelezés 516
Boldi épitdipar 316
Dani marketing ¢és reklamiigynokség 17 16
Dominika lovarda 12 16
Erika reklam és nyomdaipari tevékenység 916
Eva vendéglatas 70 16
Tamas ontozorendszer 12 {6
Csaba energetika 516
Balazs2 informatika 7 16
Anna projektmenedzsment 21 16
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4. Eredmények elemzése

HI: A magyar kis- és kizépvillalkozdasok vezetéi ugy gondoljik, hogy a COVID-19
kapcsan kialakult valtozasok csak dtmenetiek, ezért tobbségiik nem hajtott végre
drasztikus szervezeti dtalakitist a VUCA-kornyezethez igazodva, mert szerintiik

hamarosan minden a korabbi, megszokott modon fog miikodni.

Felmértem, hogy hogyan reagalnak a vallalkozas vezetdi a varatlan valtozasokra és kihivasokra
a vallalkozésuk iranyitdsa soran, mit gondoltak a kezdeti iddszakban, majd késObb, amikor a
jarvany hatasai mar altalanossé valtak, a valtozdsok csak dtmenetiek vagy hosszl tdvon is at
kell alakitaniuk a szervezet miikodését annak érdekében, hogy megalljak a helyliket dinamikus
valtozasok kozepette.

A valaszok alapjan egyértelmiivé valt, hogy napjainkban a vezetoknek nem csupan valaszthaté
lehetéség az alkalmazkodds a kornyezeti valtozasokhoz, hanem egyben egy kényszerii
sziikségszerliség is. A vezetdoknek folyamatosan fel kell késziilnilik arra, hogyan tudjak
kihasznalni a varatlan helyzetekbdl adodo lehetdségeket, €s ezeket az elonyoket hogyan tudjak
hosszu tavon felhasznalni a versenyelény megszerzése érdekében. Napjainkban a gazdasagi és
piaci kornyezet gyors valtozdsaival és a technologia fejlédésével a vallalkozadsoknak
rugalmasnak ¢és alkalmazkodoképesnek kell lenniiik a sikeres miikodéshez. A varatlan
kihivasokkal valo sikeres megbirkézas érdekében a vezetdknek proaktiv hozzaallast kell
tanusitaniuk, ugyanis, ha csak reagdlnak a varatlan eseményekre, akkor lemaradnak az uj
lehetéségek felfedezése kapcsan. Tobben is kiemelték a rugalmassag, valamint a kreativitas
fontossagat, amely lehetdvé teszi a vezetok szamdra azt, hogy gyorsan alkalmazkodjanak a
helyzet valtozasaihoz ¢€s olyan lehetdségeket hasznaljanak ki, amelyeket masok, a
versenytarsak nem is feltétlentil latnak még.

A legtobb iparagban meg kell kiizdeni azzal, hogy a kdrnyezet folyamatos valtozasban van ¢és
gyakran nem 0gy alakulnak a dolgok, ahogy az a tervekben meg volt irva. Ezek a kihivasok
azonban nem szabad, hogy eltéritsék a vezetOket a célok elérésétdl vagy az eldrehaladas
iranyabol. Ehelyett minden helyzetet lehetéségként kell kezelniiik arra, hogy 0j megoldasokat
talaljanak ¢és fejlesszék a vallalkozést. Fontos, hogy a vezetdk ne a problémdkra
Osszpontositsanak, hanem arra, hogy hogyan tudjak ezeket a problémdkat a legjobban

megoldani és atalakitani a lehetdségekke.
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Az elmult idészakban rdadasul szimos nehézség ment végbe, kezdve a pandémiaval, majd az
orosz-ukran habortval és az azt kovetd energia- és nyersanyagar ndvekedéssel. Ezek a krizisek
megterhelték a legtobb vallalatot és bizonytalansdgot hoztak a vezetdk életébe. Az ¢€letben
maradas érdekében a véllalatok vezetdinek Ossze kellett gylijteniiik az 6sszes rajuk vonatkozé
informaciot, valamint folyamatosan tdjékoztatniuk kellett az alkalmazottakat is. Ez a
transzparens kommunikéacié azonban sok iddt vett igénybe, de egyediil igy lehetett tenni a
bizonytalansag ellen. Tobb vezeto is utalt arra, hogy a COVID iddszakaban mindent megtettek
a munkavallalok egészségének biztositasa érdekében, ezért tobb cég is home office lehetdséget
rendelt el. A vallalatok vezetdinek az ilyen idészakokban kiilondsen fontos az a hozzaallas,
hogy ne koncentraljanak kizarolag a nehézségekre, hanem préobaljanak meg minden esetben a
legjobb megoldast keresni a felmeriild problémakra. Ez lehet az alkalmazottak biztonsaganak
¢s jolétének meglrzése, az lizleti folyamatok rugalmas atalakitdsa vagy akar az 0j piaci
lehetdségek felismerése és kiaknazasa.

Hipotézisemben azt vizsgaltam, hogy a magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetdi ugy
gondoljak, hogy a COVID-19 kapcsan kialakult valtozasok csak atmenetiek, ezért tobbségiik
nem hajtott végre drasztikus szervezeti atalakitdst a VUCA-kornyezethez igazodva, mert
szerintilk hamarosan minden a korabbi, megszokott moédon fog miikodni. Az eredmények
alapjan pedig az lathato, hogy a vallalkozasok vezetdi szamara a COVID-19 kapcsan kialakult
valtozasok valoban atmenetieknek tiinnek, és ugy vélik, hogy hamarosan visszaall majd minden
a korabbi, megszokott modon. A szdvegben kiemelték, hogy szdmos nehézséggel kellett
szembenézniiik a pandémia idején, a véllalatok vezetdi folyamatosan igyekeztek alkalmazkodni
a valtoz6 koriilményekhez, am ezeket az alkalmazkodasokat inkabb atmenetinek tartottak.

Az interju soran egyértelmiien megfogalmazddott, hogy az alland6 valtozasokra valo reagalas
elengedhetetlen a vallalatok szamara. Azonban a vezetok két kiilonbozéd megkozelitést
alkalmaznak e véltozasok kezelésében: egyesek kényszernek élik meg az alkalmazkodast, mig
masok inkabb lehetdségként tekintenek az innovativ megoldasok keresésére. Az elsé csoport
vezetdi ugy ¢élik meg a helyzetet, hogy kénytelenek reagalni a valtozasokra, és alkalmazkodniuk
kell azokhoz. Valoszinlileg ezek a vezetok inkabb a meglévd {izleti gyakorlatokhoz
ragaszkodnak, és azokat probaljak sikerre vinni a valtoz6 kornyezetben. Més vezetdk viszont a
valtozasokban latjak az innovacid lehetdségét. Szdmukra ezek a dinamikus valtozasok nem
csupan kihivasokat, hanem inspiraciot is jelentenek az ujitasokra és a fejlodésre. Véleményem
szerint 0k inkabb aktivan kutatjak az 0j lehetéségeket €s megoldasokat, €s nyitottak mindenféle

Ujitasra.
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Mindazonaltal, a legtobb vezetd egyetért abban, hogy a valtozasokhoz val6 alkalmazkodas nem
valaszthatd lehetéség, hanem kényszer. Az intenziv és folyamatos piaci verseny kdzepette a
vallalatoknak 1épést kell tartaniuk az ligyfelek igényeivel €s a versenytarsak tevékenységével.
Ezért folyamatosan figyelemmel kell kisérniiik a piaci trendeket €s tanulniuk kell a nemzetkozi
best practice-ekbdl is, hogy versenyképesek maradjanak a dinamikusan valtoz6 iizleti
kdrnyezetben.

A banki projektmenedzser elmondéasabol pedig az is latszodott, hogy ¢ kimondottan biiszke
arra, hogy a véllalat, ahol dolgozik nem csupén reagal a valtozasokra, hanem aktivan vezeti és
alakitja is azokat. Az innovacioban valo élen jaras azt jelenti szdmukra, hogy nem elégednek
meg a meglévo megoldasokkal vagy lizleti gyakorlatokkal, hanem folyamatosan keresik az uj
lehetdségeket €s jitdsokat. Ennek eredményeként a vallalat allanddan fejlodik és fejleszt, ami
hozzdjéarul versenyképességének fenntartdsdhoz vagy noveléséhez a piaci kornyezetben.

A vélaszokbol az is latszddott, hogy a jo vezetd képes felismerni azt, hogy a munkavallalok
kreativitdsa €és innovativ hozzaallasa kulcsfontossagu a véllalat sikere szempontjabol. Ezért
olyan kornyezetet teremt, amely 6sztonzi és tamogatja az 0j 6tletek és megoldasok eldallitasat.
A munkavallalok szdmara lehetdséget biztosit a kreativ gondolkodasra és az otletelésre, €s
batoritja dket, hogy osszak meg gondolataikat és javaslataikat. Emellett a vezetd elismeri és
jutalmazza az innovativ megoldasokat ¢&s teljesitményeket, ami tovabb Osztonzi a
munkavallalokat az tjitasokra és a fejlédésre. Igy a vallalatvezeté nemcsak az innovéciora és a
valtozasokra vald elkotelezettségét mutatja, hanem azt is, hogy mennyire fontosnak tartja a
munkavallalok bevondsat és 0sztonzését az innovativ gondolkodéasban. Ezaltal segit abban,
hogy a vallalat dinamikusabb és versenyképesebb legyen a piaci versenyben.

Kovetkezd kérdésem soran arra kértem a vezetoket, hogy konkrét példakat fogalmazzanak meg
a vallalkozéasuk torténetében, amikor hatékonyan alkalmazkodtak a valtozo piaci feltételekhez,
valamint arra kértem Oket, hogy szdmoljanak be arrdl, milyen tapasztalatokat szereztek a
VUCA-kornyezetben torténd alkalmazkodas soran. Az egyik valaszado példaul kifejtette azt,
hogy az ¢épitdiparban jelenleg sokkal tobb a megrendelés, mikdzben egy komoly
munkaerdhidnnyal kiiszkodnek, igy fejleszteniiik kellett a folyamataikon €s a kdltségtervezésen
is annak érdekében, hogy tobb id6t takaritsanak meg és még hatékonyabban el tudjak latni a
feladatokat.

A pandémia idOszaka rendkiviili kihivasok elé allitotta a tarsadalmat és a vallalatokat egyarant.
Az emberek ¢letmddjdban, munkavégzési modszereiben ¢€s iizleti gyakorlatokban is jelentds
valtozasok kovetkeztek be. Az egyik legkiemelkeddbb valtozéas az volt, hogy a korlatozasok

miatt jelentdsen csokkent a személyes kapcsolatok lehetdsége mind iizleti, mind pedig
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személyes szinten. Ez kiilondsen érintette az iizleti vezetdket és a vallalkozasokat, akiknek at
kellett alakitaniuk kommunikacios stratégidjukat és tizleti modelljiiket az 0 koriilményekhez
igazitva. A nehézségek mellett azonban szamos lehetOséget is tartogatott magéban, ugyanis
rdkényszeritette a vezetOket arra, hogy rugalmasabba valjanak és milkddésiik sordn uj
megkozelitéseket alkalmazzanak. Szamos vezetdnek meg kellett tanulnia hatékonyan iranyitani
a tavoli munkat €s gyorsan reagalni az lizleti kihivasokra.

Természetesen olyan dgazat is volt, amelyre rendkiviil pozitiv mddon hatott a jarvany iddszaka.
A lovarda vezetdje példaul ugy nyilatkozott, hogy az j vendégek érkezése jelentds bevételt
hozott a szdmukra, ezért ugy dontdttek, hogy tovabb bdvitik szolgaltatasaikat. Nemcsak nydron
szerveztek lovastaborokat, hanem egész évben nyitva tartanak. Ennek érdekében egy korabban
kizarolag lovasz feladatokat ellato munkatarsunkat is lovastara vezetdként képeztek ki, hogy
kielégitsék a novekvd igényt szolgaltatasaikra.

Ebbll a gyakorlati példabol az a tanulsag a vezet6k szdmadara, hogy rugalmasnak ¢&s
alkalmazkodoképesnek kell lennilik az tizleti kornyezet valtozasaival szemben. Az 01j piaci
lehetéségek megjelenésekor kiilonosen fontos, hogy minél gyorsabban reagaljanak ¢&s
alkalmazkodjanak a megvaltozott igényekhez akar 0j szolgaltatasok bevezetésével van szo
vagy meglévo termékek/ szolgaltatasok bovitésérdl. A fejlesztés és a képzés fontos eszkdz lehet
az 0j igények kielégitésében és a versenyképesség fenntartasaban egyarant. Habar a pandémia
idészaka komoly kihivasok elé allitotta a vezetdket, de lehetdséget is adott szamukra arra, hogy
fejlodhessenek.

A vezetdk aktivan torekedtek arra, hogy vallalatukat még rugalmasabba ¢s innovativabba
tegyék a piaci kihivasok hatékonyabb kezelése érdekében. Ennek jegyében szamos
kezdeményezést hajtottak végre. Az egyik fontos 1épés az volt, hogy tobb helyen is yj
rendszereket vezettek be, melyek megkonnyitik az tigyfelekkel vald kapcsolattartast és
kommunikéciot. Ezek a rendszerek lehetdvé teszik az ligyfelek szdmara, hogy konnyen vegyék
fel a kapcsolatot a vallalattal, és gyors valaszokat kapjanak felmeriild problémaikra. Emellett
az ilyen rendszerek segitségével az ligyféladatok kezelése is hatékonyabba valik, ami javitja az
igyféléelményt és ndveli az elégedettséget. Masrészt az 01j rendszerek alkalmazasa csokkenti az
adminisztraciés teher nagysagat, igy a dolgozok tobb idejiiket fordithatjdk azoknak a
feladatoknak az ellatdsara, amelyek valoban értéket jelentenek a vallalat szdmara, azaz az
eréforrasok felhasznaldsa is hatékonyabba valik.

Az egyik interjualany kiemelt egy nagyon fontos tulajdonsagot, miszerint az elmult idészakban
megértette azt, hogy iizleti szempontbdl az adaptéacio és a valtozasokhoz val6 alkalmazkodas

elengedhetetlenek a sikeres ttléléshez és fejlodéshez. A COVID-idészak pedig minden
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borzalma ellenére megmutatta azt is, hogy eléfordulhatnak olyan idészakok, amikor a valtozas
elkeriilhetetlen, és sziikség lehet a korabbi {izleti modellek radikalis atalakitdsara. Abban az
1d6szakban ugyanis kdzel nem csak arrdl volt szo, hogy jobb iizleti évet kell elérniiik, hanem
arrol is, hogy tul kell ¢€lniiikk egy olyan iddszakot, amelyben a megszokott modszerek ¢és
modellek nem, vagy csak korlatozottan miikodtek. Ehelyett az iizleti dontések gyors
meghozatala és az azonnali cselekvés valt alapvetd fontossaguva. Nem volt lehetdség arra, hogy
hosszan teszteljenek vagy kisérletezzenek egy-egy ) megkozelitéssel, vagy iizleti modellel —
az 0j helyzetekre gyorsan ¢s hatékonyan kellett reagalniuk.
Mas cégeknél a humanerdforrds menedzsment keriilt az eldtérbe és igyekeznek még
hatékonyabban kivalasztani az uj munkatarsakat, majd 6ket megtartani, akar akkor is, ha ez
jelentds koltséggel jar egyiitt. Ezen téma kapcsan a kdvetkez6 nagyon fontos mondat hangzott
el:

., Abban hisziink, hogy elhivatott, felkésziilt munkatarsat behozni a szervezetbe sokkal tobbe

keriil, mint elengedni, és néhany honappal késobb ujat venni fel”.

A korabban is emlitett home office munkalehetdségek beiktatasa mellett a kollégakat fel kellett
késziteni az online megbeszélésekre €s Osszességében a teljes online munkéara is, ebben a
folyamatban pedig a vezetOkre oOriasi feleldsség harult: az online megbeszélésekre valo attérés
ugyanis nem csak technikai kérdéseket vetett fel, hanem a személyekhez kothetd kérdéseket is.
A vezetoknek tehat a rugalmas alkalmazkodas érdekében gondoskodniuk kellett arrol, hogy a
kollégaik megfeleld képzést kapjanak az online kommunikacié és az online munkavégzés
kapcsan.
Kovetkezd kérdésemmel arra helyeztem a hangsulyt, hogy azok a szervezetek, ahol a vezetdk
dolgoznak, az elmult id6szakban hajtottak-e végre valamilyen nagy ivii szervezeti atalakitast.
A valaszokbol lathato, hogy tobb szervezetben is végbementek valtozasok, amelyek pozitivek
voltak az interjlialanyok szerint.
Az egyik legjelentdsebb valtozds a munkaidd atszervezése volt, a vezetdk ugy dontdttek
ugyanis, hogy hatékonyabb lenne korabban kezdi a munkanapot, igy a dolgozokban kevesebb
1dot kellene a dugoban tolteniiik, és sokkal jobban be tudnak osztani a rendelkezésre allo
szabadidejiiket. Fontos kiemelni azt is, hogy a valtozas sikeresnek bizonyult, ugyanis mindenki
egyetértett vele, a kollégak belattdk azt, hogy az intézkedés célja az ¢ munkahelyi
koriilményeiknek a javitasa volt.
Egy masik vallalatnak 1j telephelyet kellett keresnilik, ami szintén jelentds 1épés volt a
vallalkozas ¢életében, ami szintén fontos valtozas mind a szervezet, mind pedig a munkavallalok

¢életében.
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Az online jelenlét fejlesztése szintén kiemelt téma volt a valaszokban. A vallalkozdsoknak meg
kell talalniuk az egyensulyt az online és offline jelenlét kdzott annak érdekében, hogy elérjék
¢s megtartsak ligyfeleiket, valamint noveljék a piaci részesedésiiket. Az egyik vizsgalt vallalat
weboldal fejlesztésbe fogott, hogy ezaltal jobb felhasznaldi élményt nyujtson az tigyfeleknek
¢s novelve az online latogatottsag aranyat, de mas vallalkozasnal is tettek 1épéseket annak
érdekében, hogy az online jelenlét novelésével és egy digitalizalt kdrnyezet kialakitasaval
jaruljanak hozza a véllalat sikeréhez.

Természetesen az interjualanyok nem csak a pozitivumokrol, hanem a nehézségekrdl is
beszamoltak: az egyik szervezetnél, habar probaltak jobban kijeldlni a munkatarsak feladatait,
ez rendkiviil nehéznek bizonyult, ugyanis a kollégak hozzaszoktak ahhoz, hogy minden
feladatban részt vesznek ¢és ellenalltak azoknak az atalakitasi torekvéseknek, amelyek
egyébként az 6 érdekeiket szolgaltak volna.

Rendkiviil sokszinili valaszok sziilettek a kérdés kapcsan, dsszességében pedig levonhato az a
kovetkeztetés, hogy a legtobb vallalat dinamikus ndvekedéséhez hozzdjarult az, hogy
igyekeztek minél hatékonyabban reagalni a kornyezeti valtozasokra. De a legtobb valtozast a
kollégak egyértelmiien tamogattak, igy konnyebben sikeriilt 4tlendiilni a kezdeti nehézségeken
¢s akadalyokon.

A 2. abran szemléltetem azt, hogy a vezetdk hogyan nyilatkoztak, miért utasitjak el a szervezeti
valtozasokat. A diagramrol leolvashatd, hogy a legtobben (6t vezetd) arra hivatkoztak, hogy
nincs ra sziikség, ugyanis naluk a dolgok jelenleg is megfeleléen miikddnek. Az egyik vezetd
azt is kiemelte, hogy 6k egy kicsi cég és véleménye szerint a kis cégeknél csak kevesebb
atalakitas az indokolt. Két vezetd azt emelte ki, hogy nem lenne rentabilis belefogni egy
nagyobb atalakitasba. Az egyik vezetd jelezte, hogy naluk azért nem ment végbe az elmult
1d6szakban nagyobb ivii fejlesztés, ugyanis 6k folyamatosan, kis 1épésekben, a beeso feladatok
fliggvényében fejlesztik a szervezetet.

Erdekes adat, hogy a vizsgalt 10 vallalkozas koziil mindossze egyben ment végbe drasztikus
szervezeti atalakitas: ennél a cégnél tobb cég fuzioja tortént meg a pandémia idészakaban, igy

a teljesen mas kultirabol érkez6 emberek hatékony egylittmiikodését kellett kialakitaniuk.
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Szervezeti valtozasok
elutasitasanak okai
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nincs ra szilkség, a  nem lenne rentdbilis  allando fejlesztés a volt drasztikus
dolgok megfelel6en jellemzé szervezeti dtalakitas
mikodnek

2. dbra: A szervezeti vdltozdsok elutasitdsanak okai
Forrds: sajdt szerkesztés

A vezetdk nagy része ugy latja egyébként, hogy a COVID-19 utani idészak nem igazan fejtett
ki észrevehetd hatast a vallalkozas miikodésére. A munkaerdhidny valamelyest mérséklodott,
azonban az inflaicibonak még napjainkban is vannak érezhetd negativ kovetkezményei.
Természetesen valtoztatni kellett a higiénés szokasokon annak érdekében, hogy az ligyfelek és
a munkatérsak is nagyobb biztonsagban érezhessék magukat. Ezeken a szabalyokon késébb
azonban lazitottak, ugyanis bizonyos rendelkezések, mint példdul a maszkban vald
munkavégzés megnehezitették a produktiv munkat.
Tobb vezetd is levonta azonban azt a fontos tanulsagot, hogy egy ilyen komoly krizis esetén az
nem vezethet eredményre, ha a vallalkozdsok vezetdi kizardlag a mar kordbban jol bevalt
sémakat alkalmazzak, ugyanis az Osszezavarodott viladgban a korabbi {izleti modellek nem
valtak be, ehelyett arra a képességre volt sziikség, hogy a vezeték azonnal meghozzak a
sziikséges dontéseket, higgadtan tajékozodjanak és megadjdk a dolgozoknak is a kelld
informéciokat. Az egyik vezetd egy rendkiviil fontos tanulsagot fogalmazott meg a helyzet
kapcsan:

., Eltiinik sok kapaszkodo, ami segiti a cégvezetot az iranyitasban, ezek helyett ujakat kell

talalni. Nem szabad ragaszkodni a status quo-hoz, mert akar a cég miikédése is veszélybe

kertilhet”
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Az egyik vezetd kiemelte az érzelmi valtozasok hatésat is a COVID-19 kapcsan, ugyanis az
ismeretlen helyzetben sok dolgozo attol félt, hogy mi torténik veliik vagy csaladtagjaikkal, ha
megbetegednek. Emiatt a vezetOknek tobb figyelmet kellett arra szentelnilik, hogy érzelmileg
is tdimogassak a munkavallalokat.

A vallalkozasok vezetdi szamdara kulcsfontossagu kérdés, hogy hogyan reagéaljanak azokra a
jelekre és adatokra, amelyek a valtozasok tartossagat vagy atmenetiségét jelzik. Ezek a jelek €s
adatok kulcsfontossaguak a stratégiai dontések meghozataldban és a vallalkozas jovobeli
iranyanak meghatdrozasaban. A valaszok, amelyeket a vallalkozdsok vezetdi adnak erre a
kérdésre, tiikrozik a kiillonb6zé megkdzelitéseket és reakciokat ezen jelek ¢és adatok
értelmezésére. Az egyik megkozelités a proaktivitds és a problémamegoldas hangsulyozasa
volt. Ezek a vezetdk aktivan probalnak megoldast talalni az dket éré kihivasokra, és nem
hagyjak, hogy a véltozasok eluralkodjanak rajtuk. Mas vezetdk hangstlyozzik az iizleti
stratégia rugalmassagat és az alkalmazkodoképesség fontossagat, alaposan figyelik a kdrnyezet
alakulasat és megtartjak azokat a valtozasokat, amelyek tartdsan jelen vannak. Mas vezetdk
pedig arra hivtak fel a figyelmet, hogy a jelenlegi kornyezetben nehéz elére jelezni a valtozasok
tartossagat. Hidba koveti ugyanis valaki aktivan az ipari trendeket, mégis nehéz sokszor
megbecsiilni azt, hogy az adott valtozasnak milyen hosszl tavl hatasai lehetnek.

Lathato tehat, hogy a vallalkozasok vezet6i kiilonbozd megkozelitéseket alkalmaznak a
valtozasok tartossagat és atmenetiségét jelzo jelek kezelésére. A sikeres vallalkozasok azonban
azok lesznek, amelyek megfelelden értékelik ezeket az informaciokat, és stratégiai dontéseket
hoznak az iizleti folyamatok optimalizalasa érdekében.

Kovetkezd kérdésemben azt mértem fel, hogy a vezetdk mit gondolnak annak kapcsan, hogy
hogyan hatdrozhatéak meg a VUCA-kornyezetben rejld lehetdségek. A valaszokat ismét
kategoridkra bontottam, megoszlasuk a 3. dbran lathatd. A diagramrol leolvashatd, hogy a
legtobb vezetd ugy véli, hogy a folyamatos valtozdsok nyomon kdvetése €s azokra valé gyors
reagalas az egyik legfontosabb 1épés a VUCA-kornyezetben. Ennek a megkdzelitésnek az
elénye, hogy lehetdveé teszi a vallalat szamara, hogy rugalmasan alkalmazkodjon a valtozo piaci
kornyezethez, €s idoben felismerje és kihasznalja az 0j lehetOségeket. Emellett a stratégiai
tervezés fontossagat is hangsulyoztdk. A vezetdk tigy vélik, hogy a stratégiai tervezés segithet
a vallalatnak felkésziilni a valtozo koriilményekre és elére tervezni az lizleti tevékenységeket.
Meg kell jegyezni azt is, hogy volt olyan vezetd, aki szerint a VUCA-kdrnyezet leirdsa nem

illeszkedik az 6 cégére.
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A vezetdk hogyan hatarozzak meg a
VUCA-kornyezetben rejld
lehet&ségeket

2
0
valtozasok akaddlyok lekiizdése fejlesztések nyoman  stratégiai tervezés
nyomonkdvetése

3. abra: A vezet6k hogyan hatarozzak meg a VUCA-kérnyezetben rejld lehetdségeket

Forras: sajat szerkesztés

H2: A magasan képzett, vezetdi kompetenciikkal rendelkezd dontéshozokkal rendelkezd

vallalkozdasok hajlandoak magasabb kockazatot villalni, és jelentosebb atalakitasokat

végrehajtani a VUCA-kornyezetbol fakado elonyok kihaszndldsa érdekében.

Vizsgalatom szempontjabol fontos volt annak is a felmérése, hogy talalhatd-e akozott
Osszefliggés, hogy egy vezetd magasan képzett, valamint akozott, hogy igy nagyobb
hajlandosagot mutatnak-e a kockazatvallalast kapcsan. A vezetdk végzettsége és kompetenciai
kulcsfontossaguak a vallalkozas sikeres iranyitasa szempontjabol. A vizsgalt vezetok korében
sz¢les skala mutatkozik a végzettségek tekintetében, a kzépfoku végzettséggel rendelkezdktol
az egyetemi mester végzettséggel birokig. Ez a sokszinliség lehetdséget ad arra, hogy
kiilonb6z6é perspektivakbol kozelitsék meg a vallalat iranyitasat és dontéshozatalt, ami
gazdagabb és sokoldalubb megkozelitéseket eredményezhet.

Fontos kiemelni azonban azt is, hogy bar a formalis oktatds és végzettség fontos szerepet
jatszhat a vezetdi szerep betdltésében, a tapasztalatok és az iizleti gyakorlat sokszor legaldbb
ilyen fontosak. A tapasztalatok révén a vezetdk képesek valos helyzetekre reagalni, megérteni
az lizleti kornyezetet és hatékonyan kezelni a vallalatot érintd kihivasokat. Az interakcid az
igyfelekkel és versenytarsakkal szintén fontos tanulasi forras a vezetdk szdmadra, ahogy az
egyik vezetd meg is emlitette ezt az interjuban: a kdzvetlen kapcsolattartas hatasara valos idejii

visszajelzésekhez juthatnak.
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Masodik hipotézisemben azt vizsgéltam, hogy a magasan képzett, vezetdi kompetencidkkal
rendelkez6 dontéshozokkal rendelkezé vallalkozasok hajlandéak magasabb kockazatot
vallalni, és jelentdsebb atalakitdsokat végrehajtani a VUCA-kornyezetbdl fakadd elényok
kihaszndldsa érdekében. Az interju valaszaibdl az latszodik, hogy a vezetOk végzettsége €s
kompetencidi valdoban kulcsfontossagiak a vallalkozés sikeres iranyitdsa szempontjabol. A
vizsgalt vezetok korében széles skala mutatkozik a végzettségek tekintetében, ami lehetové
teszi, hogy kiilonb6zo perspektivakbol kozelitsék meg a vallalat iranyitasat és dontéshozatalt.
Azzal kapcsolatban azonban mar joval negativabb valaszok sziilettek, hogy hogyan méri a
véllalkozds a kockézatot és az elényoket azaltal, hogy magasabb kockazatot vallalnak a
valtozasok soran A valaszok egy részébdl az latszodik ugyanis, hogy nem hasznalnak
semmilyen objektiv mérési modszert, hanem kizarolag a ,,jozan paraszti észre” hagyatkoznak,
¢s majd az eredmények fiiggvényében gondoljdk végig azt, hogy sziikség lesz-e modositani
valamin. A vezet6k mésik csoportja pedig rogton tigy nyilatkozott, hogy 6k alapbdl igyekeznek
elkeriilni a magasabb kockdzatokat, és csak akkora projekteket vallalnak el, amelyet
kényelmesen meg tudnak csinalni. A kockaztatas hianya azonban gatat szab a fejlédésnek,
ahogy az objektiv mérési mddszerek hidnya pedig annak, hogy a vallalat vissza tudja mérni,
valdjaban a jo irdnyba haladnak-e.

Szerencsére vannak azonban példék arra is, ahol kockéazati nyilvantartast hasznalnak, amelyben
felsoroljak az 0sszes lehetséges kockazatot, értékelik azokat, majd kidolgoznak egy akciotervet
a bekovetkezésiik esetére, valamint szamba veszik a varhat6 elényoket is, és igy dontenek arrol,
hogy milyen feladatokba fogjanak bele, és melyek a feladatok azok, amelyeket egyeldre inkabb

érdemes hanyagolniuk.
H3: A magyar kis- és kozépvallalkozdsok vezetdi jellemzden keriilik a bizonytalansdgot,

nem elég rugalmasak és innovativak, emiatt nem tudnak hatékonyan alkalmazkodni

a VUCA-kornyezethez.

A szakirodalmi attekintésemben is kitértem arra, hogy a hazai kkv-k keriilik a bizonytalansagot,
ezért azonban veszitenek rugalmassagi képességiikbdl is és kevésbé tudnak alkalmazkodni a
VUCA kornyezethez. Ennek a kérdésnek az alaposabb korbe jarasa érdekében konkrét példakat
gyljtottem Ossze a vallalkozasok vezet6itél, hogy Ok milyen atalakitdsokrol, innovaciokrol
tudnak, amelyeket a vezet6éi kompetencidkkal rendelkezOk hajtottak végre a VUCA-
kornyezethez valo alkalmazkodas érdekében. Az infrastrukturalis fejlesztések, mint példaul az

eszkozok és gépek lecserélése vagy modernizalasa az egyik leggyakrabban emlitett teriilet volt.
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Ezek a fejlesztések segitenek a vallalatoknak abban, hogy hatékonyabba €és versenyképesebbé
valjanak, valamint rugalmasabba tegyék Oket a valtozé piaci kornyezetben.

Emellett az online vilag szerepe is kiemelkedd fontossaghi volt a valaszokban. A
digitalizaciohoz val6d alkalmazkodés és az online lehetdségek kihasznélasa jelentds kihivast
jelentett a vallalatok szamara, ugyanakkor hatalmas lehetdségeket is rejtett magaban. Az online
platformok és eszkdzok segitségével a vallalatok képesek voltak hatékonyabban kommunikalni
igyfeleikkel, automatizalni az adminisztraciés feladatokat ¢és javitani a dontéshozatali
folyamatokat. Az Al és a prediktiv analitika alkalmazasa tovabbi lehetdségeket kindlt a
vallalatok szdmara a piaci trendek eldrejelzésében €s az iizleti dontések tAmogatasaban.

Ezen példak alapjan azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a vezetdk igyekeztek aktivan
reagalni a VUCA-kornyezet kihivasaira, és szdmos innovativ megoldast vezettek be a vallalatok
érdekében. Az infrastrukturdlis fejlesztések és a digitalizacid terén tett 1épések segitettek a
vallalatoknak rugalmasabba valni és versenyeldnyhoz jutni a piaci versenyben. A digitalizacid
¢s az adatelemzési modszerek alkalmazéasa pedig lehetdvé tette a vallalatok szamara, hogy
hatékonyabban mitkodjenek.

A vezetdk jovObeli magasabb kockéazata intézkedésekre €s atalakitdsokra valo tervezésével
kapcsolatban a legtobb valaszadd a fejlodés és a fokozatossdg szerepét hangsulyozta. A
véllalkozdsok vezet6i felismerték, hogy a jovOben folyamatosan véllalniuk kell majd
kockézatokat és innovativ 1épéseket kell tenniiik annak érdekében, hogy versenyképesek
maradjanak a dinamikus piaci kdrnyezetben. Emellett az is fontos szempont, hogy a vezetdk
maguk is készek legyenek olyan feladatokat véllalni, amelyek soran magasabb kockazatot
vallalnak, hiszen ezek a 1épések gyakran jarhatnak az eldrelépéssel és fejlodéssel.

Az 1jitasok és innovaciok bevezetése soran azonban a vezetok arra torekednek majd a jovében
a valaszok alapjan, hogy olyan munkakornyezetet teremtsenek, amelyben a munkavallalok
biztonsadgban érzik magukat, és a vallalat stabilitdsa nem kertil veszélybe. Ez azt jelenti, hogy
bar fontos a kockazatvallalas és az ujitasokra vald nyitottsag, ugyanakkor sziikség van arra is,
hogy a valtozasokat fokozatosan és kontrolldltan vezessék be annak érdekében, hogy
minimalizaljak a negativ hatasokat és biztositsak a vallalat fenntarthatdo miikodését.

A példak alapjan az lathatd, hogy a magyar kis- és kozépvallalkozdsok vezetdinek egy része
hajlandé a valtozésokra és aktivan reagdlnak a valtozé piaci kornyezet kihivasaira. Az
infrastrukturalis fejlesztések, digitalizacido és innovacidk terén tett 1épések jelzik, hogy a

vezetOk nyitottak az ujitdsokra €s hajlandoak valtoztatni a szokasos iizleti gyakorlatokon.
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Az interjuk sordn rendkiviil értékes informdcidkhoz jutottam, mivel szamos kiilonbozo
tertiletrdl érkezd vezetot kérdezhettem meg, akik kis, 4-5 f6s mikrovallalkozasoktdl egészen a
multinacionalis cégek vezetdiig terjedd skalan tevékenykednek. Ennek kdszonhetéen komplex
¢s atfogd képet kaptam a vallalkozasok vezetésérdl és a vallalatok altal tapasztalt kihivasokrol,
valamint az ezekre adott véalaszokrél. Az interju sordn megszerzett informaciok segitettek
abban, hogy teljes képet alkothassak a vallalkozasok vezetésérdl és a piaci kornyezetrol, és
megérthessem a kiilonb6z6 méretli és tipusu vallalatok altal tapasztalt kihivasokat és az ezekre
adott valaszokat. Ezaltal sz¢éleskorli és alapos megértést szereztem a vezetdi gyakorlatokrol és

stratégiakrol, amelyeket kiilonbdzd vallalatokban alkalmazhatok a jovében.
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5. Kovetkeztetések, javaslatok

A kovetkeztetéseket els6sorban a hipotézisek megvalaszolasaval kezdem, majd ezt kovetden

mutatom be az egyéb kovetkeztetéseket, érdekességeket.

A magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetoi ugy gondoljak, hogy a COVID-19 kapcsan
kialakult valtozdasok csak atmenetiek, ezért tobbségiik nem hajtott végre drasztikus szervezeti
atalakitast a VUCA-kérnyezethez igazodva, mert szerintiik hamarosan minden a korabbi,

megszokott modon fog miikédni. - Megcafolva

A hipotézis kapcsan rendkiviil komplex vélaszok sziilettek, ugyanis a kiillonb6z6 vezetdk
eltéréen reagéltak a COVID-19 altal kivaltott valtozasokra. Az interjualanyaim kozott voltak
olyan vezetdk, akik ugy gondoljak, hogy ezek az atalakuldsok csak atmenetiek és hamarosan
visszatériink a korabbi allapothoz, sok més vezetd inkabb hosszu tava valtozasokra késziil.
P¢ldaul, mivel a pandémia alatt egyre inkabb elterjedt a tivmunka és az online munkavégzés,
sok vallalkozas mar most hosszt tavi munkavégzési modellek felé mozdult el. Ezenkiviil sok
vallalat felfedezte az online értékesités ¢s ligyfélszolgalat lehetdségeit, amelyeket hosszu tavon
is fenntartanak vagy tovabb fejlesztenek. Nem csoda tehat, hogy a vezetdk korében is egyre
inkdbb teret nyer az a felismerés, hogy a VUCA-kornyezetben vald sikeres navigalas és a
fenntarthat6 fejlodés érdekében hosszl tava és stratégiai gondolkodasra van sziikség. Ezért a
hamarosan visszatérd régi rendszerbe vetett vak bizalom helyett, inkabb a valtozasokhoz vald
alkalmazkodasra és az 0j lehetéségek kiaknazésara fokuszalnak, ezért elsd hipotézisemet

megcafolom.

A magasan képzett, vezetoi kompetenciakkal rendelkezé dontéshozokkal rendelkezo
vdllalkozdsok hajlandoak magasabb kockdzatot vallalni, és jelentésebb dtalakitdsokat

vegrehajtani a VUCA-kornyezetbdl fakado elonyok kihasznalasa érdekében. — Igazolva

A hipotézist elfogadom, ugyanis az interjuk valaszaibol lathat6 az, hogy a magasan képzett,
vezetdi kompetencidkkal rendelkezé dontéshozokkal bird vallalkozasok hajlanddéak magasabb
kockazatot vallalni és jelentdsebb atalakitasokat végrehajtani a VUCA-kornyezetbdl fakado
elényok kihasznaldsa érdekében. Ezek a vezetdk rendelkeznek ugyanis a sziikséges
tapasztalattal ahhoz, hogy felismerjék ¢€s értékeljék a valtozé kornyezet kinalta lehetdségeket
¢s kockazatokat. Ezaltal nyitottabbak az innovécidra €s a valtozdsokra, valamint hajlanddak
kockazatot vallalni az 0j iranyok kiprobaldsa sordan. Rdaddsul a magasan képzett vezetdk
hajlamosabbak hosszi tdvon gondolkodni és stratégiai szemlélettel kozeliteni a vallalati

dontéshozatalhoz. Ennek eredményeként konnyebben latjak ¢és értékelik a hosszu tavu
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elényoket és kockazatokat, és ezaltal hajlanddak nagyobb atalakitdsokat is végrehajtani a
vallalat fenntarthato fejlédése érdekében. Ezen Osszefliggések alapjan tehat megerdsithetd a
hipotézis, miszerint a magasan képzett, vezetéi kompetencidkkal rendelkezd dontéshozokkal
rendelkezd vallalkozdsok hajlandéak magasabb kockazatot vallalni és jelentdsebb

atalakitasokat végrehajtani a VUCA-kornyezetbdl fakado eldnyok kihasznalasa érdekében.

A magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetoi jellemzden keriilik a bizonytalansdagot, nem elég
rugalmasak és innovativak, emiatt nem tudnak hatékonyan alkalmazkodni a VUCA-

kérnyezethez. — Részben igazolva

A hipotézis elsd része, miszerint keriilik a bizonytalansadgot egyértelmiien alatdmasztasra kertilt
a hipotézisemben. A vezetOk egy része egyaltalan nem szeret semmilyen bizonytalansagot latni
a vallalkozasaban, emiatt is nem johet szoba egy kisebb valtoztatas sem, hanem rugalmatlanul
ragaszkodnak a régi gyakorlatokhoz. Ezzel szemben a vezetdk masik része hajlandd a
valtoztatasokra.

A rugalmassag és innovativ szemlélet kérdése egyértelmiien megdontésre keriilt, mivel —
néhany vezetdn kiviil — mindegyik interjualany igyekszik rugalmasan kezelni a kihivasokat, és
szem elott tartani az jdonsagokat és az azokbdl szarmazo eldnydket egyarant. Véleményem
szerint — ha nem is tokéletesen -de igyekeznek alkalmazkodni a valtozdsokhoz, vannak jovobeli
terveik, tobb is, melyek koziil parat ki is emeltek, azonban azt is megjegyezném, hogy ezek

még egyike sem olyan kozeli cél, melyet hamarosan képesek lennének megvaldsitani.

A tovabbi kovetkeztetéseimet egyenként lebontva ismertetem, majd a javaslataimra is kitértek.
Eldszor a bizonytalansadg szerepére térnék ki. Mint azt mar a hipotézisemben is kifejtettem,
mindharom esetben elmondhatd, hogy nagyon rosszul viselik a vallalkozok a bizonytalansag
kérdését, ezért van, aki nem is hajlandé nagyobb kockézatot vallalni annak érdekében, hogy
kizarja az ¢életébdl a bizonytalansagot. Viszont hosszutavon, véleményem szerint, ez egyaltalan
nem kifizetddd, és ha tal sokaig a halogatas lesz a cél, akkor utdna még nagyobb problémakkal
szembesiilhetnek a véllalkozok. Az interneten kutakodva nem taldltam olyan tanfolyamot vagy
képzést, mely konkrétan a vallalkozds soran felmeriild bizonytalansagok kezelésével
foglalkozna, azonban taladltam jo néhany olyan képzést, melyek Osszessége képes lenne ezt a
szerepet betolteni. Véleményem szerint sziikséges volna, hogy a vallalkozok ne csak a
munkavallaloikat képezzék, mar ha képzik, hanem sajat magukra is elegend6 id6t forditsanak
annak érdekében, hogy még jobb vezetdvé valjanak. Ebben az esetben nem sziikséges egybol
vezetdi tanfolyamokra fokuszalni, elegendd volna az EN-t eltérbe helyezni, és onismereti

tanfolyamokat, konfliktuskezelési tanfolyamokat valasztani. Ezt kovetden lenne érdemes a
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vallalkozas vezetésével és a valsagkezeléssel Osszefiiggd képzésekre Osszpontositani, amik
segitenének kezelni a nehéz helyzeteket és a bizonytalansag kérdését is 1j megvilagitasba
helyeznék.

Osszességében igy vélem, hogy a véllalkozok 6szténbdl probalnak irdnyitani, és csak akkor
hajlanddak a valtoztatasokra, amikor az mar siirgetden sziikségessé valik. Erzékelem benniik a
rugalmassagra val6 hajlamot, de nem tudjak kiaknazni azt, és felmérni a sajat képességeiket.
Az 4ltalam lefolytatott interjuk €s hipotézisek alapjan ugyanis egyértelmiien lathato, hogy a
vallalkozasok vezetése és miikodése szamos tényez6tdl fligg, amelyek koziil a legfontosabbak
koz¢ tartozik a vezetdk képzettsége, kompetencidi és az altaluk alkalmazott stratégiak. A
vallalkozasok altalanossagban a valtozasokkal és kihivasokkal teli kornyezetben miikodnek,
amelynek egyik legismertebb jellemzdje a VUCA-kdrnyezet, amelyben a vallalatoknak
alkalmazkodniuk kell a gyorsan valtozo feltételekhez. A valaszokbol tisztan latszddott az is,
hogy az 4talakulé gazdaséagi és tarsadalmi kdrnyezet 0 kihivéasok elé allitja a vallalkozasokat,
¢s megkoveteli a vezetdktdl az alkalmazkodoképességet, a rugalmassagot és az innovaciot. A
COVID-19 pandémia ezt a kdrnyezetet még inkabb felgyorsitotta és még komplexebbé tette,
hiszen szdmos vallalat egyik pillanatrol a masikra szembesiilt varatlan kihivasokkal és
valtozasokkal, amelyekre gyors és hatékony valaszokat kellett talalniuk. Szerencsére azonban
a vallalkozéasok vezet6i hajlanddak alkalmazkodni és reagdlni a VUCA-kornyezet valtozasaira.
A magasan képzett és vezetdi kompetencidkkal rendelkezd dontéshozok altal vezetett
vallalkozasok kiilonosen hajlamosak magasabb kockazatokat wvallalni ¢és jelentdsebb
atalakitasokat végrehajtani a valtozo piaci feltételekhez valo igazodas érdekében.

Ez pedig azért kiilondsen jo hir, ugyanis szdmos kutatas kimutatta azt, hogy a vezetdk kritikus
szerepet toltenek be a vallalkozasok sikerében, ennek érdekében azonban a vezetdknek
rendelkeznitik kell a megfelelé kompetenciakkal és képzettséggel ahhoz, hogy felismerjék és
értékeljék a valtozo piaci trendeket, majd ezen trendek kapcsan hatékony stratégiakat,
akcioterveket dolgozzanak ki. Tehat a rugalmasséag, a kreativitas és a stratégiai gondolkodas
kiemelten fontos a VUCA-kornyezetben, ¢és a vezetoknek ezekre a képességekre kell
tdmaszkodniuk a vallalati sikerek eléréséhez.

Nem szabad azonban azt sem figyelmen kiviil hagyni, hogy a valtozasokhoz wvalo
alkalmazkodas ¢és az innovacid kulcsfontossagu a vallalkozasok versenyképességének és
fenntarthatosaganak szempontjabol. A vallalkozasoknak nyitottnak kell lenniiik az uj
lehetéségekre €s technologiakra, ¢és hajlandoknak kell lenniiik fejleszteni és valtoztatni a

meglévo tlizleti modelleken. Egyuttal fontos az is, hogy a valtozasokra vald reagalas soran ne

37



csak rovid tdva megolddsokra koncentrdljanak, hanem figyelembe vegyék a hossza tava
hatasokat €s elénydket is.

A legfontosabb kovetkeztetés tehat az, ami a vizsgalt vallalatok vezet6i szamara egy hasznos
tanacs tovabbi munkavégzésiik soran, hogy a siker érdekében meg kell probalniuk még inkdbb
felkésziilni és alkalmazkodni a valtozd kornyezethez. A piaci feltételek ugyanis rendkiviil
gyorsan valtoznak, ezért a versenyképesség fenntartasa érdekében a vezetoknek kreativnak €s
rugalmasnak kell lennilik. Ehhez pedig elengedhetetlen a megfeleld vezetéi kompetenciak

megléte.
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6. Osszefoglalas

Diplomamunkam készitése sordn igyekeztem minden szemszogbdl megvizsgalni a VUCA-
vilag nytjtotta kihivasokat és az erre adott lehetséges valaszokat. A VUCA-kornyezet nytjtotta
kihivasok tertiletén beliil kitértem a COVID-19 okozta problémakra, valamint az ezekre hozott
valtozdsokra egyarant. Ezek mellett a kiilon fejezetben mutattam be a kis- ¢s
kozépvallalkozasok vélaszait és hozzaallasat a VUCA-hoz.

Egyéni kutatdsom soran lehetéségem nyilt arra, hogy tiz vallalkozoval készitsek interjut, akik
mindannyian érintettek voltak a COVID-19 jarvany altal. Mivel a VUCA-kihivasainak egyik
nagy berobbandsa ehhez volt kothetd, igy fontosnak tartottam, hogy megismerjem az
allaspontjukat és a véleményiiket ezzel kapcsolatban is.

Az interjuk soran sikeriilt mindharom hipotézisemre vélaszt kapnom, azonban ezek mellett még
egyeb tényekkel is szembesiiltem, melyeket kiilon elemeztem. Az egyik legfontosabb tényezo,
mellyel megismerkedtem, hogy az altalam kivalasztott kis- és kozépvallalkozok nincsenek
tisztaban a VUCA jelentésével, és az efféle vilag okozta kihivasokkal sem. Igy a valtozasokat
csak inkabb zsigerbdl teszik, semmint tudatosan és elére megfontoltan, mely viszont felveti a
kérdést, hogy meddig képes sikeres maradni a vallalkozasuk.

A hipotéziseim koziil egyet sikeriilt alatamasztanom, egyet részben fogadtam el, mig egy
hipotézisemet teljesen elutasitottam. Ezek fejében a dolgozatommal kapcsolatban azon
eredményekre jutottam, hogy a magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetdi egyaltalan nem
gondoljak gy, hogy a COVID-19 kapcsan kialakult valtozasok csak atmenetiek lennének.
Ennek mentén igyekeztek alkalmazkodni a jarvany hozta valtozasokhoz, ¢és azokat nem
atmeneti valtozasokként kezelni.

A magasan képzett, fejlett vezetdi kompetencidkkal rendelkezd dontéshozokkal bird
vallalkozasok hajlandéak magasabb kockazatot vallalni, és ennek fejében jelentdsebb
atalakitasokat végrehajtani a VUCA-kornyezetbdl fakado eldonyok kihasznalasa érdekében. Ezt
egyértelmilen aldtdmasztottdk az interjualanyaim, mivel azok, akik rendelkeztek magasabb
képzettséggel, nagyobb valtoztatadsokat mertek eszk6zdlni, mig abban az esetben, ahol inkabb
a gyakorlati tudassal igyekeztek potolni a vezetdi kompetencidk hidnyat, ott sokkal jobban
ragaszkodtak a régi ,,bevalt modszerekhez”.

Az utolso hipotézisem allitdsai megoszloan igazolodtak, mivel az elsd fele, miszerint a magyar
kis- és kozépvallalkozdsok vezetdi jellemzden keriilik a bizonytalansagot, egyértelmiien

igazolast nyert az interjuk soran, azonban abban a tekintetben, hogy nem elég rugalmasak ¢s
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innovativak lennének, nem nyert igazolast, tekintve, hogy tobbségiik képes volt valtoztatni, és
felmérni a lehetdségeket, melyeket utana véghez vittek a vallalkozasuk jovojének érdekében.

Osszességében igy vélem, hogy a téma még egyaltalan nem keriilt kiaknazasra, és megkivanna
egy sokkal Osszetettebb vizsgalatot, melyben nagyobb mintdval dolgoznék a véllalkozasok
terén. Célom lenne, hogy felmérjem, a vallalkozok csoportjai miként vélekednek a VUCA-

kornyezetrol, és hogyan késziilnek ra.
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8. MELLEKLETEK

10.

11.

12.

13.
14.

1. sz. melléklet — interju kérdések

Hogyan kezelik a vallalkozas vezetdi a varatlan valtozasokat €s kihivasokat a cégiikben?
Mennyire hajlandok valtoztatni vagy innovalni a szokasos {izleti gyakorlatokon, ha a piaci
kornyezet megvaltozik?

Van-e olyan példa a vallalkozasuk torténetében, amikor hatékonyan alkalmazkodtak a
valtozd piaci feltételekhez? Milyen tapasztalatokat szereztek a vezetok a VUCA-
kornyezetben torténd alkalmazkodas soran?

Milyen tréningeket vagy kezdeményezéseket hajtottak végre a vezetdk vagy a vallalkozas
a rugalmassag és innovacio fejlesztése érdekében?

Mennyire hajtottak végre szervezeti atalakitasokat vagy valtoztatdsokat a vallalkozasukban
az elmult idészakban?

Milyen okokbol dontottek tgy, hogy nem hajtottak végre drasztikusabb szervezeti
atalakitast?

Hogyan értékelik a vezeték a COVID-19 utani iddszakot és annak hatasait a
vallalkozéasukra?

Hogyan reagalnak azokra a jelekre vagy adatokra, amelyek a valtozasok tartossagat vagy
atmenetiségét jelzik?

Hogyan hatarozzak meg a vallalkozés vezet6i a VUCA-kornyezetben rejld lehetdségeket?
Milyen szintli képzéssel €s vezetdi kompetenciakkal rendelkeznek a dontéshozok a
vallalkozasban?

Hogyan méri a vallalkozas a kockéazatot és az elénydket azaltal, hogy magasabb kockazatot
vallalnak a valtozasok soran?

Milyen példakat tud mondani olyan konkrét atalakitasokrol vagy innovéciokrol, amelyeket
a vezetdi kompetenciakkal rendelkezok hajtottak végre a VUCA-kornyezethez valo
alkalmazkodas érdekében?

Milyen eredményeket értek el ezek az 4talakitasok vagy innovaciok?

Hogyan tervezik a vallalkozas vezet6i a jovébeli magasabb kockazatu intézkedéseket és

atalakitasokat?
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2. sz. melléklet: interjukivonatok

Balazs — épitdipar, generdlkivitelezés

o Hany fés a vallalkozas: 5 fo
o Mi a vallalkozas 6 profilja: épitéipar

o Hany éve vezeted a vallalkozasod: 6 éve

1. Hogyan kezelik a vallalkozas vezet6i a varatlan valtozasokat €s kihivasokat a cégiikben?
Az épitdiparban folyamatos a valtozds, mindennap meg kell kiizdeni azzal, hogy nem a terv
szerint haladnak a dolgok. Ehhez vagyunk hozzaszokva, tehat jol kezeljiik. A probléma
megoldasara torekediink.

2. Mennyire hajlandok valtoztatni vagy innovalni a szokasos tlizleti gyakorlatokon, ha a piaci
kornyezet megvaltozik?

Az allando valtozas miatt, kovetniink kell a piacot is. Mas emberekkel és mas igényekkel

talalkozunk nap mint nap. Van olyan része egy épitkezésnek, amiben a legujabb technikat

kovetjiik, de vannak olyanok is (falbontas pl.) ami még mindig ugyanugy miikodik, mint évekkel
ezelott.

3. Van-e olyan példa a vallalkozasuk torténetében, amikor hatékonyan alkalmazkodtak a
valtoz6 piaci feltételekhez? Milyen tapasztalatokat szereztek a vezeték a VUCA-
kornyezetben torténd alkalmazkodas soran?

Az épitéipart jellemzo munkaerohiany jelenleg azt eredményezi, hogy sokkal tobb a

megrendelés, mint amennyi munkat el tudnank vallalni. Alapvetden létszambovitésben nem

gondolkodunk, mert régota Osszeszokott csapatként miikodiink. Az adminisztracioban, a

koltségvetéstervezésben léptiink elore, ami jelentos idomegtakaritast eredményezett. A

gépparkot fejlesztettiik, ami szintén abban elorelépés, hogy ne legyen ledllas egy meghibasodott

eszkoz miatt.

4. Milyen tréningeket vagy kezdeményezéseket hajtottak végre a vezetdk vagy a vallalkozas
a rugalmassag €s innovacio fejlesztése érdekében?

Koltségvetest igényelnek elore a megrendelok, ebben a legujabb TERC rendszert hasznaljuk.

Amiben folyamatosan frissiilnek az arak, tehat ezzel nem kell foglalkozni és utdna nézni a

kivitelezonek.

5. Mennyire hajtottak végre szervezeti atalakitasokat vagy valtoztatdsokat a vallalkozasukban
az elmult idészakban?

A munkaido korabban 8 orakor kezdodott, azonban felismertiik, hogy egy kordbbi kezdés

hatvanyozottan noéveli a hatékonysagunkat (mind kozlekedésben, mind életvezetésben).
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Szerencsére ezzel mindenki egyetertett. Minden reggel fél 7-kor indul a napunk és 4-ig tart,

pénteken pedig mar le tudjuk zarni a napot 12 orakor. Minden hétvége, majdnem egy

hosszuhétvége.

6. Milyen okokbdl dontottek Ugy, hogy nem hajtottak végre drasztikusabb szervezeti
atalakitast?

Nincs sziikség ra, mindenki a helyén van és tudja a dolgat.

7. Hogyan értékelik a vezetok a COVID-19 utani id6szakot és annak hatdsait a
vallalkozasukra?

Nem igazan volt valtozas, a COVID alatt és utana is volt munka, rank nem volt hatdssal.

Egyediil a higiénés szokasainkon kellett valtoztatnunk, hogy mind a munkatdrsak, mind a

megrendelok biztonsagban érezzék magukat. Ezen azeért sokat lazitottunk azota, mert maszkban

nehéz volt dolgozni és ma mar nincs erre igény egyik oldalrol sem. Az épitdipar nem allt le, a

inflacio volt nagyobb hatassal a vallalkozdsra. A megrendelés koltségtervét legfeljebb 1 hétig

tudtuk garantalni. Mostanra némileg konszolidalodott ez a probléma.

8. Hogyan reagalnak azokra a jelekre vagy adatokra, amelyek a valtozasok tartossagat vagy
atmenetiségét jelzik?

Minden probléma megoldando, erre toreksziink

9. Hogyan hatarozzdk meg a vallalkozas vezetdi a VUCA-kornyezetben rejld lehetdségeket?

Folyamatosan ébernek kell lenni, figyelni a valtozdsokat. Szerencsére tobb a megrendelés, mint

amennyit ki tudunk szolgalni, de ehhez az is kell, hogy a valtozasok esetén mi tegyiik meg az

elso lépést. Ugyanakkor nem gondolkozunk nagyban, tartés mindséget nyujtunk, igy egymasnak

ajanlanak minket a klienseink.

10. Milyen szintli képzéssel és vezetéi kompetenciakkal rendelkeznek a dontéshozok a
véllalkozéasban?

Kozeépfoku, 30 évnyi tapasztalattal.

11. Hogyan méri a vallalkozas a kockézatot és az eldnydket azaltal, hogy magasabb kockézatot
vallalnak a valtozasok soran?

Nem vallalunk magasabb kockazatot. Csaladi hazakat, lakdasokat, kisebb irodakat vallalunk.

Nem vallalunk dallami beruhazasokat és tébb épiiletnyi irodahdzakat sem. Az 5 f6 ennyire elég

és tenyleg eleg. Mindig kifizetnek, és mi mindig befejezziik a munkat a legjobb tudasunk szerint.

12. Milyen példakat tudsz mondani olyan konkrét atalakitdsokrol vagy innovaciokrol,
amelyeket a vezetdi kompetenciakkal rendelkezdk hajtottak végre a VUCA-kornyezethez

val6 alkalmazkodas érdekében?
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Lecseréltiik a gépeinket egy teljesen uj gépparkra. Csak HILTI markdju gépekkel dolgozunk,

mert ez a legjobb. Ha javitasra szorul akkor masnap jonnek érte, viszik Bécsbe, javitjak, két

nap mulva itt van. Megkérik az arat, de ez a szolgaltatas mas markanal nem létezik. A

folyamatos munkavégzésbol nem engediink, nem lehet leallni egy meghibdsodds miatt. A

hatarido tartasa elsodleges, kiilonben tobb munkatol esnénk el emiatt.

13. Milyen eredményeket értek el ezek az atalakitasok vagy innovaciok?

Gyorsabbak és hatékonyabbak, kiszamithatobbak vagyunk. A megbizhatosag a cégériink.

14. Hogyan tervezik a vallalkozas vezetdi a jovobeli magasabb kockazatl intézkedéseket és
atalakitasokat?

Folyamatosan vallalunk munkakat, magasabb kockazatot nem vallalunk, mint mondtam. Nem

a gyors meggazdagodads (vagy elszegényedés a cél). Fokozatos fejlodest, jo munkakat,

megbizhato kollégakat szeretnénk. llyen emberekkel vessziik kérbe magunkat, a kozvetlen

kollegak, de tavolabbi kollégaknal (belsoépites, kiilsos munkatarsak) is erre toreksziink.
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Boldi - épitdipar

o Hany fos a vallalkozas: 3 fo

o Mi a vallalkozas fo profilja: épitéiparban hasznalt gyémantszerszamok (specialis
furé- és vagoeszkozok, els6sorban vasbeton megmunkalasahoz) tovabba
gyémantszerszamokkal szerelt gépek importja, magyarorszagi kereskedelme,
gyémantszerszamok javitasa

o Hany éve vezeted a vallalkozasod: 17 éve

1. Hogyan kezelik a véllalkozas vezetdi a varatlan valtozasokat és kihivasokat a cégiikben?

A COVID-jelenség volt a vdallalkozas életében az egyik leginkabb megterhelé és
bizonytalansdagot hozo idoszak. A folyamatos tdajékozodas (és annak nehézségei az egymasnak
sokszor ellentmondo hirek, rendeletek kozepette) sok idot vett igénybe. Igyekeztiink informdciot
gyiijteni kiilfoldi anyacégiinktol, valamint vevoinktol. Nagyobb hangsuly keriilt a telefonos- és
video beszélgetésekre, a személyes kontaktus mennyisége csokkent a vasarlokkal. Igyekeztiink
a webaruhdzban jelentkezo, jelentos mértékben megnévekedett vasarloi igényeket kielégiteni.
A csomagszallitas mennyisége tobbszérdse lett a korabbiaknak, ez ujabb kihivasokat
tamasztott, mivel a cég nem volt berendezkedve ekkora mennyiségii csomag elkészitésére,
kezelésére.

2. Mennyire hajlandok valtoztatni vagy innovalni a szokdsos iizleti gyakorlatokon, ha a piaci
kornyezet megvaltozik?

Amennyiben rendkiviili helyzetrdol volt / van szo, akar a korabbiaktol teljesen eltérd iizleti
gvakorlat is bevezetheto, erre jo példa volt a COVID-idbszak. Nem volt kérdés, hogy gyokeresen
valtoztassunk olyan gyakorlatokon is, amelyeket korabb tokéletesen mitkodonek gondoltunk.

3. Van-e olyan példa a vallalkozasuk torténetében, amikor hatékonyan alkalmazkodtak a
valtozo6 piaci feltételekhez? Milyen tapasztalatokat szereztek a vezetdk a VUCA-kornyezetben
torténd alkalmazkodas soran?

A jarvany idészak mas hozzaallast kivant meg a vevok és a minimalizalt személyes kontaktus
miatt. A csomagkiildo cégekkel torténé szorosabb egyiittmiikodés (példaul nagyobb
darabszamu szallitasra vonatkozo szerzodés) webaruhaz fejlesztés, kapcsolattartas szinte csak
az internetre szoritkozva, mind olyan valtozasok voltak, amelyekre nem szamitottunk korabban.
Ugy gondolom, ez az idbszak tanulsdgos volt és megerdsodve tudtunk kijonni beldle; sok,
korabban nem vart akadaly lekiizdése onbizalmat adott a késobbi, konnyebb iizleti, értekesitési

kérnyezetben.
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4. Milyen tréningeket vagy kezdeményezéseket hajtottak végre a vezetok vagy a vallalkozas a
rugalmassag és innovacié fejlesztése érdekében?

A legfontosabb fejlesztések a megndovekedett internetes rendelések, csomagkiildéssel 6sszefiiggd
feladatok megszervezése volt. A COVID-iddszak egyik nagy tanulsiga szamomra iizleti
szempontbol az volt, hogy johetnek idészakok, amikor a valtoztatas elkeriilhetetlen szamos
teriileten és létkérdés, nem pusztan egy jobb iizleti évet kellett hozni, hanem tul kellett élni egy
olyan idészakot, ahol a kordabbi modellek nem, vagy alig mitkédtek. Nem volt ido tesztelni egy
tizleti dontést; meg kellett hozni és azonnal kiprobalni.

5. Mennyire hajtottak végre szervezeti atalakitdsokat vagy valtoztatdsokat a vallalkozasukban
az elmult idészakban?

Uj telephelyet kellett keresniink, egyéb nagy véltozds nem tortént.

6. Milyen okokbol dontottek ugy, hogy nem hajtottak végre drasztikusabb szervezeti
atalakitast?

Kis cég léven, erre nem volt sziikség.

7. Hogyan értékelik a vezetok a COVID-19 utani iddszakot és annak hatasait a vallalkozasukra?
A COVID-idoszak megmutatta, hogy egy vallalkozas vezetdje nem hagyatkozhat a jol bevalt
semak és iizleti modellek miikodésére a korabbitol nagyban eltéré hatdsok kozepette. Ez az
idoszak arra is ravilagitott, hogy tudni kell azonnali dontéseket hozni, higgadtan tajékozodni
és az alkalmazottakat megfelelden tajékoztatni. Ami korabban miikédott, az nem ugy vagy
egyaltalan nem mitkodik egy jarvany kézepén. Eltiinik sok kapaszkodo, ami segiti a cégvezetot
az iranyitasban, ezek helyett ujakat kell talalni. Nem szabad ragaszkodni a status quo-hoz, mert
akar a cég miikédeése is veszélybe keriilhet.

8. Hogyan reagalnak azokra a jelekre vagy adatokra, amelyek a valtozasok tartdossagat vagy
atmenetiségét jelzik?

Igyekszem megfigyelni és kovetni, mi maradt veliink tartosan, amelyhez az iizletmenettel is
igazodni kell.

9. Hogyan hatarozzak meg a vallalkozas vezet6i a VUCA-kdrnyezetben rejld lehetdségeket?
Az ilyen kornyezetben szamos lehetoség rejlik. Kizokkent a megszokott tizletmenetbdl, ravilagit
hibdkra, illetve szamos, korabban kiaknazatlan teriiletre. Az internetes értékesités jelentosége
rendkiviili modon felértékelodott, ennek hatasait ma is érezziik.

10. Milyen szintli képzéssel és vezetdi kompetencidkkal rendelkeznek a dontéshozok a

vallalkozasban?
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Kozepfoku végzettségem van és szakképesitésem. Szinte mindig vezetoként tevékenykedtem,
sokat tanultam a palyam soran, leginkabb a hibakbol, valamint édesapam a mentorom, aki
pszichologus.

11. Hogyan méri a vallalkozas a kockazatot és az eldnyoket azaltal, hogy magasabb kockazatot
vallalnak a valtozasok soran?

A magasabb iizleti kockdzat vallalasa magasabb stressztiiro képességet alakit ki, amely
békeésebb idoszakban is elonyt jelent. Amit egy rendkiviili helyzetben meg tudtam oldani, miért
ne tudnam normalis, kiegyensulyozottabb idoszakban?

12. Milyen példékat tud mondani olyan konkrét atalakitasokrdl vagy innovaciokrol, amelyeket
a vezetdi kompetencidkkal rendelkezok hajtottak végre a VUCA-kornyezethez vald
alkalmazkodas érdekében?

Fel kellett noni az interneten zajlo, sokszoros kereskedési mennyiség adminisztralasdahoz, a
csomagkiildésre dthelyezodott fokusz miatt csomagolo munkadllomast kellett létesitentink,
ehhez kapcsolodoan egy ember szinte csak ezzel foglalkozott.

13. Milyen eredményeket értek el ezek az atalakitasok vagy innovaciok?

Rugalmasan tudunk igazodni a gyorsan valtozo rendelési mennyiségekhez.

14. Hogyan tervezik a vallalkozas vezetdi a jovobeli magasabb kockazatl intézkedéseket és
atalakitasokat?

A jelentosebb kockazattal biro intézkedéseket gyorsabban vissziik keresztiil a cég életében, mert
a COVID-id6szak megmutatta, hogy sokszor feleslegesen sok, kisebb lépéssel végrehajtott
valtoztatas nem kelloen hatékony olyan idoszakban, amikor nem a névekedés, hanem a

vallalkozas tulélése a tét.
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Dani — marketing és reklamiigynokség

o Hany fos a vallalkozas: 15

o Mi a vallalkozas f6 profilja: Marketing és Reklamiigynokség

o Hany éve vezeted a vallalkozasod: 13

1. Hogyan kezelik a vallalkozés vezetdi a varatlan valtozasokat és kihivasokat a cégiikben?

A haromfos board tagjai egyben tulajdonosai is a vallalkozdasnak, igy azért meglehetdsen

motivaltak vagyunk abban, hogy jol reagaljunk a kihivasunkra, hiszen megélhetésiink, és

tobb mint egy évtizede épitett, szeretett vallalkozasunk léte a tét. Informaciot gyiijtiink,

megbeszéljiik a lehetoségeket, dontéseket hozunk, és azok alapjan lépiink.

2. Mennyire hajlanddk valtoztatni vagy innovalni a szokasos iizleti gyakorlatokon, ha a
piaci kornyezet megvaltozik?

Kénytelenek vagyunk.

3. Van-e olyan példa a vallalkozasuk torténetében, amikor hatékonyan alkalmazkodtak a

valtoz6 piaci feltételekhez? Milyen tapasztalatokat szereztek a vezetok a VUCA-
kdrnyezetben torténd alkalmazkodas soran?
A COVID jo példa volt erre, bar a valtozas iranyan nem sokat kellett gondolkozni, hiszen
adta magat. Mi reklamiigynckség vagyunk, kreativ és digitalis fokusszal. Igy a valtozé piaci
kornyezetben tamogatni tudtuk az iigyfeleinket abban, hogy online aktivitasokkal valtsak
fel korabbi offline gyakorlataikat. Forgalom kiesés igy is volt, de a vallalat, azaltal hogy
mar a valsagot megelozoen is tobb labon allt, at tudta vészelni ezt az idoszakot. Mindebben
segitett az is, hogy munkatdrsaink pontosan tudjak, hogy a végsokig kitartunk mellettiik,
szamunkra felelosség és egyben orém, hogy munkatarsaink szamara, kellemes
munkakornyezetet, emberi bandsmédot és kiszamithatésdgot biztositunk. Igy ebben az
idoszakban is egymast segitve, a vallalat érdekeit szem elott tartva tudtunk egyiittmiikodni
veliik.

4. Milyen tréningeket vagy kezdeményezéseket hajtottak végre a vezetdk vagy a vallalkozas

a rugalmassag €s innovacio fejlesztése érdekében?
Ez foként a humdnerdforras menedzsmentre koncentralodik. Igyeksziink jo embereket
kivdlasztani, és oket megtartani, akar olyan daron is, hogy az néhdany honapig deficitet okoz.
Abban hisziink, hogy elhivatott, felkésziilt munkatarsat behozni a szervezetbe sokkal tobbe
keriil, mint elengedni, és néhany honappal késobb ujat venni fel.

5. Mennyire hajtottak végre szervezeti atalakitdsokat vagy valtoztatasokat a vallalkozasukban

az elmult idészakban?
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10.

11.

Szerencsére (vagy hdala Istennek, vagy a tudatos jo munka gyiimélcsekent) szépen
noveksziink, igy letszamban is boviiliink. A trendek kévetése és altalaban a fiatalitas, fontos
egy reklamiigynokség hatékony miikédéséhez, ezt szem elott tartjuk.
Milyen okokbdl dontdttek gy, hogy nem hajtottak végre drasztikusabb szervezeti
atalakitast?
Nem volt ra sziikség.
Hogyan értékelik a vezetdk a COVID-19 utani iddszakot ¢és annak hatasait a
vallalkozasukra?
Minden megvaltozott és semmi nem valtozott. Tulajdonképpen a COVID-ot kévetden volt
némi fellendiilésiink, az azt kévetd gazdasagi valsag, inflacio, ujra visszaesést hozott.
Sajnos miota ezt a céget vezetem, a meggazdagodds szele nem csapott meg, de még csédbe
se mentem, de utobbi azért mindig realisabb forgatokonyv, mint az elobbi. Azt gondolom a
mai magyar kis vallalkozdsok, legalabbis szektorunkban mindenképpen, hasonlo cipoben
jarnak. A piac tisztult, sok versenytars, fejezte be tevékenységet a COVID alatt, utan. ¢ A
politikai-gazdasagi kornyezet, az, hogy a nem politikailag elkételezett cégeknek csak egy
egészen kis szelet marad a tortabol, szintén nem egyszerisiti életiinket.

Hogyan reagalnak azokra a jelekre vagy adatokra, amelyek a valtozasok tartossagat vagy
atmenetiségét jelzik?

Manapsag divatos szoval, a polikrizis korat éljiik. Figyeljiik a hireket, beszélgetiink mas
tigynokségek vezetoivel, de aki ma megjosolja, hogy egy hatas mennyire lesz atmeneti, vagy
tartos, az nem kisvallalkozast vezet.

Hogyan hatarozzak meg a vallalkozés vezet6i a VUCA-kornyezetben rejld lehetdségeket?
Elsésorban probaljuk atugrani az akadalyokat, és agilisan megtaldlni a lehetoségeket,
amelyekkel hasznunkra tudjuk forditani a valtozasokat. Példaul a mesterséges intelligencia
megjelenésére is két féle képen reagalt a kreativ ipar, az egyik a sértett tagadas, a masik
pedig, hogy miképpen tudja integralni azt a szervezetébe, és termore forditani a létét. Mi
az utobbit valasztottuk.

Milyen szintii képzéssel és vezetdi kompetencidkkal rendelkeznek a dontéshozok a
vallalkozasban?

Egyetemet végeztiink, mastert végeztiink, olvasunk, van mar némi rutinunk, beszélgetiink
masokkal, konferenciakra, eléaddsokra jarunk. Beszélgetiink az tigyfeleinkkel.

Hogyan méri a vallalkozas a kockéazatot €s az elonyoket azaltal, hogy magasabb kockazatot

vallalnak a valtozasok soran?
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12.

13.

14.

Jozan paraszti ésszel. Eldontiink valamit, kiprobaljuk és az eredmény fiiggvényében
valtoztatunk.

Milyen példakat tud mondani olyan konkrét atalakitdsokrdl vagy innovaciokrol, amelyeket
a vezetdi kompetencidkkal rendelkezdk hajtottak végre a VUCA-kornyezethez valo
alkalmazkodas érdekében?

A fent felsoroltak, COVID, Al, alkalmazkodas, lassu tudatos épitkezés, arbevétel és
létszamnovekedés, mar csak a profitnak kellene lekovetnie.

Milyen eredményeket értek el ezek az atalakitdsok vagy innovaciok?

Meég éliink, néveksziink, nem kellett senkit elkiildeniink, akit nem akartunk.

Hogyan tervezik a vallalkozas vezet6i a jovébeli magasabb kockazatu intézkedéseket és
atalakitasokat?

Reméljiik azokon sikeriil tullépniink. Szamunkra jelenleg az a kulcs, hogy miképpen tudjuk
5 éves taviaton beliil kiépiteni azt az utanpotlast, aki a napi operativ munkat elviszi, és mi
tulajdonosok egy kicsit hatrébb tudjunk lépni, a felszabadult idot, pedig tudatos
managementre, szakmai munkdra, vagy akar éppen magunkra és csaladunkra forditani.

Ennek keressiik a lehetoségeit, errdl beszélgetiink sokat.
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Dominika — lovarda

o Hany fés a vallalkozas: 12 fés
o Mi a vallalkozas f6 profilja: Sport- és szabadidés lovagoltatas

o Hany éve vezeted a vallalkozasod: 9 éve

1, A varatlan valtozasokat igyekeztiink ugy kezelni, hogy eldszor informaldédtunk tobb mdédon
a bekovetkezd helyzeteket illetéen, aztan a cégben 1€vé Osszes dolgozdval (12 f6) és mas
lovardékkal is otleteltiink a lehetséges megoldasokrél. Ezt kdvetden keriiltek bevezetésre
jorészt kozosen kivalasztott 1) modszerek. A COVID idején példaul szamos egészségiigyi
szempontbol jelentds szabalyt kellet bevezetniink lovardankban. Az allatok egészsége
érdekében az elsé par hétben zarva is tartottunk, mivel ki kellett varnunk, hogy a lovakra
mennyire kockdzatos az 0j tipust virus megjelenése. A csoportos 6rdk megsziintetésre kertiltek,
a versenyeket a szervezdk lemondtak, igy az egyéni lovas edzések kertiltek elétérbe. A COVID
idején érvényben 1évd kijarasi tilalom az emberek mentalis egészségét nagyon negativan
befolyasolta, ennek betudhat6 a késébbi sok 1) vendég megjelenése.

2, A cég ¢letben maradasa érdekében is nyitottak voltunk a valtoztatasokra, kerestiik a
lehetdségeket. A cégben dolgozok atlag életkora 35 év, ezért egyébként sem annyira jellemzd
a ,,szokasos ut kovetése”.

3, Az 0j vendégek megjelenése tobb bevételt hozott, ezért bovitettiik a szolgaltatasunkat, és
nem csak nydron szerveztiink lovastdborokat, hanem egész ¢évben. Fentiek miatt egy {6
kordbban csak lovasz teenddket végzd kollégat is lovastira vezetd képzésre iskoldztunk be,
hogy a ndvekvo igényt a szolgaltatasunk felé ki tudjuk elégiteni.

A bizonytalan idészakokban a kapcsolattartas modja megvaltozott a kollégakkal. A személyes
talalkozasokat sokszor telefonos egyeztetésre csokkentettiik. Fontos volt éreztetnem a
kollégakkal akar minden héten, hogy nem tervezek a cégen beliil elbocsatast, amig tarthato a
helyzet.

4, Egy {6t lovastara vezetd képzésre iskolaztunk be, a novekvo igények miatt.

5, A tobb lovastabor tartasa miatt épitettiink egy 15 {6 elhelyezésére alkalmas épiiletet, igy nem
csak napkozbeni taborok tartdsa lehetséges, hanem tobb napos, akar tobb hetes is.

6, Nincs korlatlan pénziink ra. Az 4j vendégek altal kitermelt pénzt igyekeztiink fejlesztésre és
képzésre felhasznalni, visszaforgatni.

7, Taléltiik, igy fogjuk fel, és talan egy kikényszeritett portfolio-bdvitést (,,ottalvds” lovastabor)

is eredményezett.
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8, A tartés valtozdsok miatt bevezetett valtoztatasokat tovabbra is fenntartjuk, ami pedig
atmeneti modositas volt, de hasznos a cég szdmara, tovabbra is alkalmazzuk. A személyes
kapcsolattartds azota elotérbe keriilt, mert a kollégaknak igénye volt ra, és gyorsabban
megértjiik egymast személyesen, mint pl. telefonon.

9, A szolgaltatasokat igénybe vevok és a dolgozdok pozitiv visszajelzései alapjan.

10, A dontéshozoénak (nekem) féiskolai végzettségem van, és tobb lovaglassal kapcsolatos OKJ
szakképzést elvégeztem. Rendszeresen jarok vezetoknek szold tovabbképzésekre. A
kollégakkal negyedévente tartunk csapatépitd programokat. Ha igényliik van ra, timogatjuk a
képzéseken valod részvételiiket is.

11, Tobbnyire a kockézati nyilvantartdssal mérjiilk. Pontosabban az Osszes Iehetséges
kockézatot felsoroljuk, rogzitjiik, értékeljiik, bekovetkezésiik esetére akcidtervet dolgozunk ki.
A varhato elénydket is szamitdsba vessziik. Ezt kovetden dontiink egy projekt megvalositasarol.
12, Skype értekezlet, online idépontfoglalé feliilet kialakitasa, beosztasok atszervezése.

13, Az online idOpont foglalas miatt a kollégdknak zavartalanabbul miikodott az oktatas. A
beosztasok atszervezése soran hétkdznap is volt szabadnapjuk, nem csak hétvégén, mert
igyekeztiink ugy elosztani a munkavégzést, hogy 1 napra maximum 2 oktat6 keriiljon behivasra,
kiilon napszakban.

14, Mindenképpen eldzetes brainstorming technikaval, mert mas lovardaktol is tanulhattunk,
majd egymast segitettiik a bevalt 6tletekkel.

Ugy gondolom - ha az 5 éves tervben szerepld fedett épiiletii dijlovarda rész épitése elkezdédhet
- eldtte egy komolyabb igényfelmérést fogok végezni, esetleg kiilsds cég segitségének a

bevonasaval.
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Erika — reklam és nyomdaipari tevékenység

o Hany fos a vallalkozas: 9 fos

o Mi a vallalkozas f6 profilja: Reklamiigynoki és nyomdaipari tevékenység

o Hany éve vezeted a vallalkozasod: 13 éve
1, A varatlan valtozasokat megprobaltuk higgadtan kezelni, a dolgozok érdekeinek maximalis
figyelembevételével. A COVID idején foleg egészségligyi szempontok miatt bevezetésre kertilt
a grafikus munkakdrben tevékenykedok részére a home office lehetdsége. Az irodaban a vevok
részEérol torténd személyes belépés korlatozasra keriilt (id6tartam és 1étszdm is). Megnétt a
weboldalon torténd értékesitések szama, ezért annak fejlesztésére is kolteniink kellett.
2, Alapvetden a cég vezetése és a dolgozok a valtozasokra jol reagaltak, igy utdlag tigy tlinik.
Inkabb a betegségtdl valo félelem €s bizonytalansagtol okozta pszichés szorongas gorditett
elénk akadalyokat. Ennek lekiizdésére bevezettiik a napi 1 ora sportolds lehetdségét, melyre
nagyon pozitiv visszajelzéseket kaptunk.
3, A szervezés tekintetében folyamatban 1évo rendezvényeket illetéen a cégek sorra mondtak
vissza a megrendeléseket. Az ebbdl ad6do csokkent bevételiink miatt csusztatni kellett az j
nyomdaipari gépsor beszerzését. A bevételeket a rendezvények kiesése (rendezvényekre foleg
molindkat, poharakat, tollakat, polokat szoktak rendelni tdliink) probaltuk inkéabb a weboldalon
1év6 reklamozasra forditani.
4, A hétfonként megtartdsra keriild6 megbeszéléseket online bonyolitottuk. A grafikus
munkakorben tevékenykeddk részére a home office lehetdsége kertilt bevezetésre.
5, A weboldalas fejlesztést kdvetden egész sok megrendelésiink lett, ezért - a hataridére torténd
pontos kiszallitasok érdekében - beruhaztunk egy kisebb céges autdra. Leépités szerencsére
nem volt sziikséges.
6, Nem lattuk sziikségét.
7, Visszaesés ugyan volt az arbevételben az el6z6 iddszakhoz képest, de igy is fennmaradt a
cégiink, az 0sszes dolgozdval egyiitt. Sok cég ezt nem mondhatja el magarol.
8, Tanulunk beldliik. A tartos valtozasok esetében stratégiai szemléletvaltas valt sziikségessé.
9, Fejlesztések és arbevétel alapjan.
10, A két dontéshozonak felséfoku végzettsége van. Rugalmasnak és empatikus vezetoknek
tartjuk magunkat, mert mindig prébaljuk a dolgozéi szempontokat is figyelembe venni. A
dolgozoi elégedettség mérése érdekében a 360 fokos teljesitményértékelést hasznaljuk.
11, Egy ilyen helyzetben nincs sok id6 ezeken gondolkodni. Eldzetes elemzéseket nem igazan
szoktunk késziteni. Bevezetiink egy lj modszert, ha miikodik, oriiliink, ha nem, véltoztatunk

masra.
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12, Webshop fejlesztése, home office bevezetése, plusz céges autd beszerzése.

13, A webshop fejlesztése ndvekvé megrendeléseket eredményezett, mely miatt a
kiszallitdsokat mar nem tudtunk az addig meglévd céges autokkal lebonyolitani, ezért kellett az
Uj. A home office nyugodtabb kollégéakat adott nekiink.

14, Ha egy COVID-ot tlétiink, szerintem barmit tul fogunk! Addig pedig nem aggddunk rajta

elore.
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Eva — vendéglatas

o Hany f6s a vallalkozas: Alland6 alkalmazottak szima meghaladja a 70 fét.
o Mi a vallalkozas f6 profilja: Vendéglatas
o Hany éve vezeted a vallalkozasod: S éve
1. Hogyan kezelik a vallalkozas vezetdi a véaratlan valtozasokat és kihivasokat a cégilikben?
Altaléban hatékonyan és gyorsan kezelik, prébdljdk nem problémdnak érzékelni, hanem
egy adott helyzetnek ami megoldasra var.
2. Mennyire hajlandok valtoztatni vagy innovalni a szokdasos iizleti gyakorlatokon, ha a piaci
kornyezet megvaltozik?
Hajlandoak ha a piac azt kivanja, hosszu tavon ebben latjdk a sikerességet.
3. Van-e olyan példa a vallalkozasuk torténetében, amikor hatékonyan alkalmazkodtak a
valtozo piaci feltételekhez?
Igen Milyen tapasztalatokat szereztek a vezetok a VUCA-kornyezetben torténd
alkalmazkodas soran? A VUCA-kornyezet nem jellemzé igazan erre a vallalkozdsi
szektorra. A vendéglatas teriilete véleményem szerint a gyakorlaton alapul.
4. Milyen tréningeket vagy kezdeményezéseket hajtottak végre a vezetdk vagy a vallalkozas
a rugalmassag és innovacio fejlesztése érdekében?
A folyamatosan valtozo piachoz foként a marketing teriileten kellett a legnagyobb
innovdcioval szamolnunk, pl: t6bb platformon valo hirdetések, kampanyok inditasa
minden korosztaly részére. Illetve a munkaerohidany kikiiszobolésére alternativakat
kellett bevezetni, pl: kiilfoldi munkaeré kélcsonzés, munkaerd bérlés interneten
keresztiil
5. Mennyire hajtottak végre szervezeti atalakitdsokat vagy valtoztatasokat a vallalkozasukban
az elmult idészakban?
Nem jellemzo a nagyobb valtozas, az indulo stratégia régota miikodo képesnek bizonyul.
6. Milyen okokbol dontottek ugy, hogy nem hajtottak végre drasztikusabb szervezeti
atalakitast?
Nem volt indokolt.
7. Hogyan értékelik a vezetdk a COVID-19 utdni iddszakot és annak hatésait a
vallalkozéasukra?
A vilagjarvany a vendéglatasban is sulyos veszteségeket okozott, az akkori bevétel
kiesések nagy gonddal jartak par honapig a vallalkozasban. A mi vallalkozasunk fel

tudott allni belole némi tamogatdssal. A jelenlegi dolgozok és legtobb poziciora
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10.

11.

12.

13.

14.

jelentkezo személy szakmaval nem rendelkezik. A COVID ota nagyobb fluktuacio
jellemzo.
Hogyan reagalnak azokra a jelekre vagy adatokra, amelyek a valtozasok tartossagat vagy
atmenetiségét jelzik?
Figyelemmel
Hogyan hatarozzak meg a vallalkozés vezet6i a VUCA-kornyezetben rejld lehetdségeket?
A VUCA-kornyezet lehetoségeit megnéztiik, és nem jellemzoek ezek a leirdsok
vallalkozasunkra.
Milyen szintli képzéssel és vezetdi kompetenciakkal rendelkeznek a dontéshozok a
vallalkozéasban?
Tovabbképzések, tizleti meetingek segitik oket.
Hogyan méri a vallalkozas a kockéazatot és az elénydket azaltal, hogy magasabb kockazatot
vallalnak a valtozasok soran?
Ha méri, akkor azt bevétel formdajaban lehet észrevenni.
Milyen példakat tud mondani olyan konkrét atalakitasokrol vagy innovéciokrol, amelyeket
a vezetdi kompetenciakkal rendelkezok hajtottak végre a VUCA-kornyezethez valo
alkalmazkodas érdekében?
A fent emlitett példdk nem relevansak a VUCA-kornyezethez.
Milyen eredményeket értek el ezek az atalakitasok vagy innovaciok?
Nem relevans.
Hogyan tervezik a vallalkozas vezetdi a jovobeli magasabb kockazatl intézkedéseket és
atalakitasokat?
Egyelore nem tervezik az dtalakitasokat és magasabb kockdzatu intézkedések

bevezetését sem.
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Tamas — OntdzOérendszer

o Hany fés a vallalkozas 12 fo
o Mi a vallalkozas f6 profilja Ontozorendszerek nagykereskedelme
o Hany éve vezeted a vallalkozasod 12 éve

1. Hogyan kezelik a vallalkozas vezetdi a varatlan valtozasokat és kihivasokat a cégiikben?
Kénytelenek vagyunk alkalmazkodni és a hatranybdl elonyt kovacsolni. Példaul varatlan
felmondas esetén a munkavallalo részérol a statusz ellendrzésére keriil sor, vajon tényleg
sziikséges-e az adott pozicio megorzése valtozatlan feltételekkel, avagy részmunkaidos vagy
alkalmi munkavallaloval is betéltheto-e a pozicio a jovoben? Példaul, ha az egyik beszallito
felemeli az arat, tobbszoros ellendrzésre keriil sor: vajon mennyire rentabilis az adott
termék forgalmazas, érdemes-e tartani? Ha igen, meg kell talalni egy masik beszallitot,
akitol lehetoleg olcsobban tudjuk beszerezni az adott terméket. Rugalmasnak és ha kell,
kegyetlennek kell lenni.

2. Mennyire hajlandok valtoztatni vagy innovalni a szokasos iizleti gyakorlatokon, ha a piaci
kornyezet megvaltozik? Muszaj valtoztatni, kiilonben zsugorodunk, csokken a piaci
részesedestink. A hiénak mindig ott dlalkodnak koriilottiink, és ha nem figyeliink, azonnal
betornek a piacunkra. Ez nem hajlandosag kérdése, hanem kényszer.

3. Van-e olyan példa a vallalkozasuk torténetében, amikor hatékonyan alkalmazkodtak a
valtoz6 piaci feltételekhez? Milyen tapasztalatokat szereztek a vezetok a VUCA-
kornyezetben torténd alkalmazkodas soran? A magyar vallalkozdsok sora olyan, mint a
vesszofutds. A kormany azonnali rendeleteket hoz, és 6rom, ha nem visszamendleg. A piac
pedig nagyon gyorsan valtozik. Van erre példa is: az interneten egyre-mdsra jelennek meg
termékek, melyek az altalunk forgalmazott termékek masolatai és nagyon olcson aruljak.
Mi is létrehoztuk erre sajat webaruhazunkat és igy probaljuk a versenyt tartani.

4. Milyen tréningeket vagy kezdeményezéseket hajtottak végre a vezetdk vagy a vallalkozas
a rugalmassag és innovacio fejlesztése érdekében? Az értékesitési csapatnak értékesitési
tanfolyamot szerveztiink, amit egy kiilso céggel bonyolitottunk le.

5. Mennyire hajtottak végre szervezeti atalakitdsokat vagy valtoztatasokat a véllalkozasukban
az elmult idészakban? Probaltunk minden munkatarsnak jobban kijelolni a feladatat, de ez
nehéz dolog egy kis cégnél, ahol szinte mindenki minden folyamatban részt vesz, a
munkakorok nehezen kiilonithetok el.

6. Milyen okokbol dontottek gy, hogy nem hajtottak végre drasztikusabb szervezeti

atalakitast? Nem lenne rentabilis, egydltalan nem biztos, hogy jobban mennének a dolgok.
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10.

11.

12.

13.

14.

Hogyan értékelik a vezeték a COVID-19 utdni iddszakot ¢és annak hatasait a
vallalkozasukra? Oridsi a valtozds, rendkiviil megnditt az internet jelentésége. Esetiinkben
ez sokkal inkabb negativ, mert a vevok laikusak: nem tudnak kiilonbséget tenni a
termékmindségek kozott. A minéség megjelenik az drban. Mivel a magyar jovedelmek a
masodik legalacsonyabbal Europaban, inkabb megvesznek egy pocsék és olcso terméket
haromszor, mintsem egyszer megvennék a jo minoségii drut.

Hogyan reagalnak azokra a jelekre vagy adatokra, amelyek a valtozasok tartdossagat vagy
atmenetiségét jelzik? Talan a kelleténél lassabban. De ma mar azt latjuk, szo nincs
dtmenetiségrol, az elmult két év hatasai nagyon is tartosak maradnatk.

Hogyan hatarozzak meg a vallalkozas vezet6i a VUCA-kornyezetben rejld lehetéségeket?
Van lehetoség a boviilésre, de sokkal tobb energiaval, mint az elmult tiz évben. Azonnali
intézkedések sziikségesek, mert a vilag is nagyon felgyorsult, az informdcio sebessége
meghatvanyozodott.

Milyen szintli képzéssel és vezetdéi kompetencidkkal rendelkeznek a dontéshozok a
vallalkozasban? Felsofoku képzettséggel, maganvallalkozasrol van szo, volt vezetoképzés
az elmult években

Hogyan méri a vallalkozas a kockazatot és az eldnydket azéltal, hogy magasabb kockazatot
vallalnak a valtozasok soran? Ez nem kérdés, mert a kiilsé valtozasok kikényszeritik a belso
valtozasokat. Kockdzatosabb lett az iizleti élet, de nem azért, mert akartuk, hanem az élet
kényszerit ra.

Milyen példékat tud mondani olyan konkrét atalakitdsokrol vagy innovaciokrol, amelyeket
a vezetdi kompetencidkkal rendelkezOk hajtottak végre a VUCA-kornyezethez vald
alkalmazkodas érdekében? 1, Szétvdlasztasra keriilt a raktarozas, komissiozdas a
rendelésfelvételtol és az iigyfélszolgalattol. 2, Rendelésfelvételre bevontuk a netet, a
torzsvevoink is azon keresztiil adjak le rendelésiiket.

Milyen eredményeket értek el ezek az atalakitdsok vagy innovaciok? 1, Személyi ellentétek
alakultak ki, raktari csapat kontra irodistak. De ez Osi probléema mindeniitt. 2,
Automatizalhato lett a rendelésfelvétel, masrészt sok hibalehetoség kiiktatasara keriilt sor.
3, Nott az internetes eladasbol szarmazo bevétel, csokkent a személyesen megjelend
ligyfelek szama, ami sok energiat igényelt.

Hogyan tervezik a vallalkozas vezetdi a jovobeli magasabb kockazata intézkedéseket és
atalakitasokat? Belevagunk nagy léptékii projektekbe a kereskedelmen tul. Személyi

0sztonzo keretrendszert kivanunk létrehozni.
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Balazs2 — informatika

o Hany fés a vallalkozas: 7 fo
o Mi a vallalkozas 6 profilja: informatika

o Hany éve vezeted a vallalkozasod: 12 éve

1. Hogyan kezelik a vallalkozas vezetdi a varatlan valtozasokat €s kihivasokat a cégiikben?
Cégvezetoként az egyik legfontosabb feladatnak azt tartom, hogy proaktivan és
rugalmasan reagaljunk minden olyan helyzetre, amely befolyasolhatia a
vallalkozdasunkat. Az elmult 12 év alatt szamos varatlan helyzetben kellett
szembenézniink. Nyitottak vagyunk az uj otletek és megoldasok felé, és batoritom a
kreativitdst és az innovdciot minden teriileten.

2. Mennyire hajlandék valtoztatni vagy innovalni a szokésos iizleti gyakorlatokon, ha a

piaci kdrnyezet megvaltozik?
Az informatikai szektorban olyan nem létezik, hogy valaki ellenzi az innovdciot, itt mar
1-2 éves tavlatban is oridsi lemaraddsokat lehet szerezni. Példaul elmult évek soran t6bb
alkalommal szembesiiltiink a piaci kornyezet valtozdsaival, és minden esetben nyitottak
voltunk az iizleti gyakorlatok megvaltoztatasara. Automatizalt folyamatokat vezettiink és
korszerii adatelemzési eszkozoket hasznalunk, hogy még hatékonyabba valjunk.

3. Van-e olyan példa a vallalkozasuk torténetében, amikor hatékonyan alkalmazkodtak a

valtoz6 piaci feltételekhez? Milyen tapasztalatokat szereztek a vezetdk a VUCA-
kornyezetben torténd alkalmazkodas soran?
Igen, a tavoli munkavégzés a pandémia miatt. Gyorsan reagaltunk a helyzetre, és
biztositottuk a dolgozoinknak a megfelelo eszkozoket és tamogatast a home office
munkavégzéshez. Azt gondolom, vezetoként az egyik legfontosabb tapasztalatom az volt,
hogy milyen nagy szerepe van a kommunikdcionak és az egyiittmiikodésnek.

4. Milyen tréningeket vagy kezdeményezéseket hajtottak végre a vezetdk vagy a

vallalkozas a rugalmassag ¢és innovacio fejlesztése érdekében?
Egyik f6 kezdeményezésiink volt a belso tréningprogramok és workshopok szervezése az
innovacio osztonzése érdekében. Ezek a tréningek olyan témakat fedtek le, mint a design
thinking, a problemamegoldas, amelyek segitségével a csapatunk kreativ modon tudott
megkozeliteni kiilonbozo iizleti kihivasokat.

5. Mennyire hajtottak végre szervezeti atalakitdsokat vagy valtoztatdsokat a

vallalkozasukban az elmult idészakban?
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11.

Az egyik fo valtozas az volt, amit korabban is emlitettem, hogy atalltunk a részbeni
tavmunkara az alkalmazottaink szamdra. Felismertiik, hogy a tdavmunka lehetosége
nemcsak hatékonyabba teszi a munkavegzést, hanem a dolgozok is sokkal elégedettebbek
voltak, mivel t6bb idot tolthettek csaladjukkal, hobbijukkal, azokkal a dolgokkal, amelyek
nekik igazan fontosak.

Milyen okokbdl dontdttek ugy, hogy nem hajtottak végre drasztikusabb szervezeti
atalakitast?

Nalunk inkabb az dllando fejlesztés a jellemzo.

Hogyan értékelik a vezetdk a COVID-19 utdni id6szakot és annak hatisait a
vallalkozéasukra?

Igazabol nalunk nem jelentkezett nagyon sok nehézség. Ennek részben az az oka, hogy a
kollegak egyébkeént is rendelkeztek a sziikséges infrastrukturalis hattérrel és tudassal.
Azt azonban lattuk, hogy milyen nagy szerepe van a gyors alkalmazkodokészségnek.
Hogyan reagalnak azokra a jelekre vagy adatokra, amelyek a valtozasok tartossagat vagy
atmenetiségét jelzik?

Nalunk nagy hangsuly van az adatok elemzésén és értékelésén. Folyamatosan
monitorozzuk a bevételek és koltségek alakuldsat és az iigyfélforgalom vdaltozasait.
Vegiil, fontos, hogy rugalmasak és proaktivak legyiink a valtozasok kezelése soran. Elore
terveziink, de kozben nyitottak vagyunk az uj lehetoségekre. Ez lehetové teszi szamunkra,
hogy hatékonyan reagaljunk a valtozasokra és megorizziik a vallalkozasunk
versenyképességét hosszu tavon.

Hogyan hatarozzdk meg a vallalkozds vezetéi a VUCA-kornyezetben rejld
lehetéségeket?

Ez egy nehez kérdés. Azt hiszem a stratégiai tervezés fontossagat emelném itt ki, ami
magdban foglalja a hosszu tavu célok meghatarozasat és az eroforrasok hatékony
felhasznalasat

Milyen szintii képzéssel és vezetéi kompetencidkkal rendelkeznek a dontéshozok a
vallalkozéasban?

Mind a vezeto kompetenciaknak, mind a szakképzettségnek nagy szerepe van. Ezért van
az, hogy ndlunk a vezetok jol ismerik az iizleti folyamatokat, az tigyfelek igényeit és a
piaci trendeket, és képesek hatékonyan iranyitani a vallalkozast.

Hogyan méri a vallalkozas a kockazatot és az elényoket azéltal, hogy magasabb
kockazatot vallalnak a valtozasok sordn?

Egyelore erre nincsenek konkreét kidolgozott modszerek.
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12. Milyen példdkat tud mondani olyan konkrét 4talakitasokrol vagy innovaciokrol,
amelyeket a vezetéi kompetencidkkal rendelkezOk hajtottak végre a VUCA-
kornyezethez valo alkalmazkodas érdekében?

Nalunk a digitalis atalakuldsé volt a fészerep az elmult idészakban. Szakmailag tudtuk,
hogy jo, amit csindlunk, jo, amit el akarunk érni, azonban tudtuk azt is, hogy a kollégak
bizonytalanok. A vezetoi kompetencia pedig ehhez kellett: az 6 tamogatasukhoz.

13. Milyen eredményeket értek el ezek az atalakitasok vagy innovaciok?

A digitalis atdllas és az uj technologiak bevezetése jelentdsen javitotta az iizleti
folyamatok hatékonysagat. Az automatizalt rendszerek és felhoalapu megolddsok
segitettéek a vallalkozast abban, hogy gyorsabban és hatékonyabban miikodjon,
csokkentve ezzel a felesleges ido- és eroforras-felhasznaldast.
15. Hogyan tervezik a vallalkozas vezetdi a jovObeli magasabb kockazatl intézkedéseket
¢s atalakitasokat?
A jovoben biztosan nagyobb hangsulyt szeretnénk arra helyezni, hogy barmilyen
dtalakitas elétt felmérjiik a kockdzatokat. Es ha ezek megvannak, ezekre készitiink is

cselekvesi tervet, hogy ne érjen minket varatlanul, ha beiit valamilyen nehézség.
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Csaba - energetika

o Hany fés a vallalkozas: 5 fo
o Mi a vallalkozas f6 profilja: energetika

o Hany éve vezeted a vallalkozasod: 7 éve

Hogyan kezelik a vallalkozas vezetdi a varatlan valtozasokat és kihivasokat a céglikben?
Az elmult idoszakban nagyjabol csak olyan helyzetek jottek szembe, amelyre nem volt
lehetosegiink felkésziilni, ugyhogy a vezetoknek ez egy remek iskola volt arra, hogy
megtanuljanak alkalmazkodni mindenhez is. A mi cégiinkre szerencsére elmondhato, hogy
minden ilyen esetben gyorsan reagaltunk, és sziikség esetén atalakitottuk a stratégiankat
vagy az tizleti modellt. A vezetiségiink nyitott volt a valtozasokra és bator dontéseket hozott
a vallalkozas érdekében. Aminek a dolgozok is oriiltek.

Mennyire hajlandok véltoztatni vagy innovalni a szokasos iizleti gyakorlatokon, ha a piaci
kornyezet megvaltozik?

Nalunk nem volt egyaltalan gond a hajlandosaggal, meg otletek is sziilettek boven. Amikor
uj trendek vagy technologidak jelennek meg a piacon, igyeksziink gyorsan reagalni és
alkalmazkodni azokhoz, hogy versenyelonyt szerezziink.

Van-e olyan példa a vallalkozasuk torténetében, amikor hatékonyan alkalmazkodtak a
valtozo piaci feltételekhez? Milyen tapasztalatokat szereztek a vezetdk a VUCA-
kornyezetben torténd alkalmazkodas soran?

Talan a digitalizacio, de gondolom mindenki ezt vailaszolja neked. Kicsit mar sablonos
tiinhet, pedig téenyleg egy megkeriilhetetlen jelenség, ami sok mindent rendkiviil hatékonnyd
tett.

Milyen tréningeket vagy kezdeményezéseket hajtottak végre a vezetdk vagy a vallalkozas
a rugalmassag és innovacio fejlesztése érdekében?

Sok tréninget szerveziink egyébkent is, van egy tudatosan felépitett képzési programunk,
aminek ez fontos részét teszi ki.

Mennyire hajtottak végre szervezeti atalakitasokat vagy valtoztatasokat a vallalkozasukban
az elmult idészakban?

Nagy atalakulas nalunk most nem volt, inkabb a folyamatok javitasan, hatékonnya tételén
volt a hangsuly.

Milyen okokbdl dontdttek gy, hogy nem hajtottak végre drasztikusabb szervezeti

atalakitast?
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Nem volt ra sziikség. Leginkabb talan azért. Minden kimutatas szerint rendkiviil
eredményesek vagyunk, ugyhogy ebbe most nem akartunk belenyulni.

Hogyan értékelik a vezetdk a COVID-19 utani iddszakot és annak hatasait a
vallalkozasukra?

Sok uj lehetoség nyilt, de a dolgozoknak ez eleinte nagyon nehéz volt. Nalunk korabban
nem is volt home office és sokaknak nem is tetszett az elképzelés. Nem volt otthon olyan az
infrastrukturajuk, vagy egyszeriien csak a két gyerekkel voltak bezarva, igy ez szamukra
kevésbé volt lehetoség eleinte. A gazdasagi bizonytalansag miatt pedig mindenki félt.
Hogyan reagéalnak azokra a jelekre vagy adatokra, amelyek a valtozasok tartdssagat vagy
atmenetiségét jelzik?

Monitorozzuk a piaci trendeket és a mutatokat, hogy minél hamarabb felismerjiik a kiugro
Jjeleket.

Hogyan hatarozzak meg a vallalkozas vezet6i a VUCA-kornyezetben rejld lehetdségeket?
Szintén a piaci trend kovetést tudom itt felhozni. Ezeket pedig kiilonb6z6 matrixokkal,
stratégiai elemzo modszerekkel vizsgaljuk meg, hogy az adott helyzetbol mit is tudunk
kihozni.

Milyen szintli képzéssel és vezetdi kompetencidkkal rendelkeznek a dontéshozok a
vallalkozasban?

Nalunk mindenkinek egyetemi képzettsége van, emellett rengeteg szakmai konferenciara,
tréningre jarunk.

Hogyan méri a vallalkozas a kockéazatot és az elénydket azaltal, hogy magasabb kockazatot
vallalnak a valtozasok soran?

Az energetikai szektorban nem a batorsagé a foszerep. Nyilvan kell haladni a korral és
neha el kell hagyni a komfort zonat, de nagy kockaztatasnak véleményem szerint itt nincs
egydltalan helye.

Milyen példakat tud mondani olyan konkrét atalakitasokrol vagy innovéciokrol, amelyeket
a vezetdéi kompetencidkkal rendelkezOk hajtottak végre a VUCA-kornyezethez vald
alkalmazkodas érdekében?

Az ERP rendszeriinket lecseréltiik tavaly, ez rengeteg iizleti folyamatot is mozgatott
magaval.

Hogyan tervezik a vallalkozas vezet6i a jovébeli magasabb kockazatu intézkedéseket és

atalakitasokat?
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Mint mondtam, nalunk nem cél a kockaztatas. Inkabb az ideadlis jovo az lenne, ha még
kiszamithatobban és stabilabban tudnank miikodni és ugyanezeket az eredményeket

kevesebb erdforras felhasznalas mellett tudnank elérni.
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Anna - projektmenedzsment

o Hany fos a vallalkozas: 21 6

o Mi a vallalkozas f6 profilja: banki projektmenedzsment

o Hany éve vezeted a vallalkozasod: 6 éve

1.

Hogyan kezelik a vallalkozas vezetdi a varatlan valtozasokat és kihivasokat a céglikben?
A banki teriileten alapvetden kulcsfontossagu az, hogy minél gyorsabban reagaljunk a
valtozasokra és arra, hogy mire van sziiksége a fogyasztonak. Mivel kritikus dolgot
kezeliink — a pénzt- ezért ndalunk a legkisebb hibanak is oriasi kovetkezményei vannak,
akar a teljes cég presztizsét is elveszithetjiik. Ezért a vezetok sok trémingen is részt
vesznek annak érdekében, hogy minél rugalmasabban reagaljanak a valtozasokra.
Mennyire hajlanddk valtoztatni vagy innovalni a szokésos lizleti gyakorlatokon, ha a
piaci kornyezet megvaltozik?

Biiszkék vagyunk arra, hogy mi ebben élen jarunk. Folyamatosan monitorozzuk a
kérnyezetet, azt, hogy mire vagynak az tigyfeleink vagy épp mivel probalkoznak itthon a
versenytarsaink, emellett a nemzetkozi best practice-ekbdl is okulunk. Fontosnak tartjuk
azt, hogy a munkavallalok hozzaallasa is tiikrozze az innovativ hajlandosagot

Van-e olyan példa a vallalkozéasuk torténetében, amikor hatékonyan alkalmazkodtak a
valtoz6 piaci feltételekhez? Milyen tapasztalatokat szereztek a vezetdk a VUCA-
kornyezetben torténd alkalmazkodas soran?

A koronavirus-jarvany alatt tobb ilyenre is volt példa: példaul, amikor a kormany egyik
naprol a masikra bejelentette, hogy az embereknek a krizishelyzet idészaka alatt nem
kell tovabb torleszteni a hitelt, akkor nekiink mindéssze néhany hetiink volt arra, hogy
nagy volumenti informatikai fejlesztéseket hajtsunk végre, és meg tudjunk felelni mind a
torvenyi eldirasoknak, mind a fogyasztok elvarasainak. Vezetoként azt tanultam meg,
hogy oridasi szerepiink van abban, hogy minél higgadtabb legyiink és a kollégak felé is
azt tudjuk mutatni, hogy urai vagyunk a helyzetnek.

Milyen tréningeket vagy kezdeményezéseket hajtottak végre a vezetdk vagy a
vallalkozas a rugalmassag és innovacio fejlesztése érdekében?

Ezzel kapcsolatban nalunk kiilon tréning nem volt, inkdabb egyfajta elvardsnak gondolom
ezt a felsovezetés részerol a kozépvezetok szamara.

Mennyire hajtottak végre szervezeti datalakitdsokat vagy valtoztatasokat a
vallalkozéasukban az elmult idészakban?

Nagy meértékii transzformativ datalakulas ment végbe nalunk.
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Milyen okokbol dontdttek tigy, hogy nem hajtottak végre drasztikusabb szervezeti
atalakitast?

Nalunk éppenséggel volt drasztikus szervezeti atalakitas: akkoriban ment végbe a hazai
bankok életében egy nagy léptékii fuzio, ahol tobb szervezet is osszeolvadyt, teljesen mds
kulturabol érkezo embereknek kellett megtanulniuk hatékonyan egyiitt dolgozni,
mikozben a legtobben féltették a poziciojukat, igy nekiink ez az idoszak té6bbszordsen is
tulterhelt volt.

Hogyan értékelik a vezeték a COVID-19 utdni iddszakot és annak hatdsait a
vallalkozésukra?

Azt gondolom, a pandémia teljesen megvaltoztatott, tulajdonképpen egyik naprol a
masikra feliilirt mindent. Habar nalunk korabban is volt home office, azonban csak
bizonyos részlegekben, itt nagyjabol két napunk volt arra, hogy ezt kiterjessziik a teljes
szervezetre. Es ne feledkezziink meg az emberi oldalrél sem: nagyon sokan aggédtak a
beteg, korhazban lévo csaladtagjaik miatt, vagy csak maganak a fertozésnek a ténye
miatt, igy joval nagyobb hangsulyt kellett fektetni arra, hogy érzelmileg is tamogassuk a
dolgozokat.

Hogyan reagalnak azokra a jelekre vagy adatokra, amelyek a valtozasok tartossagat vagy
atmenetiségét jelzik?

Szamba vessziik az dsszes alternativat, mérlegeliink, hogy melyik jar a legnagyobb
haszonnal, majd ezek alapjan valasztjuk ki a legidealisabb opciot.

Hogyan hatarozzdk meg a vallalkozds vezetéi a VUCA-kornyezetben rejld
lehetéségeket?

Rengeteg vezetdi forum van nalunk, ahol a kiilonbozo szakteriiletek vezetoi képviseltetik
magukat, osszeiilnek, és meghatarozzak a kovetendo iranyokat, valamint azokat a
lehetoségeket, amelyekkel a vallalatnak tudnia kell élni.

Milyen szintli képzéssel és vezetéi kompetencidkkal rendelkeznek a dontéshozok a
vallalkozéasban?

Az agilitas gyakran hasznalt kulcsszo manapsag, de azt gondolom ebben a kérdésben
rendkiviil talalo.

Hogyan méri a vaéllalkozas a kockazatot és az el6nyoket azaltal, hogy magasabb
kockézatot vallalnak a valtozasok soran?

Nekiink erre egészen kézzelfoghato modszeriink van. Az informatika és a
projektmenedzsment teriiletén egyébként is bejaratott modszer a kockazati matrix

alkalmazasa, igy mi az Osszes jovobeli feladatnal igyeksziink minél koriiltekintobben
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13.
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elore felmeérni azt, hogy az adott feladat kapcsan milyen kihivasokkal szembesiilhetiink
és kész terveket dolgozunk ki arra az esetre, ha valamelyik kockazat valoban
megvalosulna. Természetesen nehézségek igy is elofordulnak, attol valojaban nem véd
meg senki, de annak érdekében sokat tudunk tenni, hogy minél inkabb felkésziiljiink
mindenre, amire csak lehet.

Milyen példakat tud mondani olyan konkrét atalakitasokrdl vagy innovaciokrol,
amelyeket a vezetdi kompetencidkkal rendelkezOk hajtottak végre a VUCA-
kornyezethez vald alkalmazkodas érdekében?

Digitalizacio, Al hasznadlata, prediktiv analitikai eljarasok alkalmazdsa, amelyek
megkonnyitik dontéshozatalt.

Milyen eredményeket értek el ezek az atalakitasok vagy innovacidok?

Egyértelmii profitnévekedés volt tapasztalhato az elmult néhany évben, valamint uj iizleti
szegmensek felé is képesek lettiink nyitni.

Hogyan tervezik a vallalkozas vezetdi a jovébeli magasabb kockazatu intézkedéseket és
atalakitasokat?

Azt gondolom, nagy atalakitasok most nem varhatoak. A miikédésiink a szervezeti
dtalakitds utdan éppen kezd bedllni, a cél inkabb az, hogy meg tudjuk tartani ezt a szintet
és ugy eérjiink el jovoben is névekedést, hogy kozben az tigyfélkiszolgalasunk mindsége
ne seriiljon. Nagyon sok feladat all még elottiink, de a nehezén mar talan kezdiink tul

lenni.
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NYILATKOZAT

a diplomadolgozat nyilvanos hozzaférésérdl és eredetiségérdl

A hallgaté neve: Schillinger Krisztina

A Hallgato Neptun kédja: OJG5TE

A dolgozat cime: A VUCA-kdrnyezetben rejl§ kihivasok, az ahhoz vald
alkalmazkodas készségének fejlesztése

A megjelenés éve: 2024.

A konzulens intézetének neve: Agrar- és Flelmiszergazdasagi Intézet

A konzulens tanszékének a neve: Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék

Kijelentem, hogy az dltalam benyujtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jelleg(, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerz6k munkdjibél vettem &t egyértelmiien
megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a zarévizsga-bizottsig a
zarovizsgabol kizar és a zardvizsgat csak Uj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az é&ltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotés
felhaszndldsdra, hasznositdsdra a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus véltozata feltéltésre keriil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem MATER Hallgat6i Dolgozatok repozitoriumaba. Tudomasul veszem,
hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetBen

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyujtasatdl szamitott 5 év eltelte utan

nyilvanosan elérheté és keresheté lesz az Egyetem MATER Hallgatoi Dolgozatok
repozitoriumaban.

Kelt: ecle pé,nt 20Y, év ftor o hé 19 nap

‘%v\x Ex m\k_.

Hallgatd aldirasa




NYILATKOZAT

Schillinger Krisztina (hallgatdé Neptun azonositdja: OJG5TE) konzulenseként nyilatkozom arrdl,
hogy a diplomadolgozatot attekintettem, a hallgatot az irodalmi forrdsok korrekt kezelésének
kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairdl tajékoztattam.

A diplomadolgozatot a zardvizsgan térténd védésre javaslom / nem javaslom?.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*?

24 (1

belsé konzulens

Kelt: 2024 év aprilis ho 19. nap

1 A megfeleld aldhdzandd.
2 A megfeleld aldhdzandd.



	Schillinger_Krisztina_OJG5TE_2024_M-GOD-L-HU-VEZSZ
	1. Bevezetés
	2. Szakirodalmi áttekintés – A VUCA-világ kihívásai
	2.1. VUCA-világ fogalma és bemutatása
	2.1.1. Változásmenedzsment

	2.2. A VUCA-világ és a magyar kis- és középvállalkozások kapcsolata
	2.2.1. VUCA 2.0. felfogás

	2.3. A VUCA-világban történő helytálláshoz szükséges vezetői kompetenciák
	2.4. AVICA vezetők ismertetése
	2.4.1. Agilis
	2.4.2. Értékvezérelt
	2.4.3. Inspiráló (és inspirált)
	2.4.4. Együttműködő
	2.4.5. Elismerő


	3. Egyéni kutatómunka – Interjúk vállalkozásokkal
	3.1. Anyag és módszertan
	3.1.1. Félig strukturált interjú

	3.2. Kvalitatív kutatás részletei
	3.3. Interjúalanyok

	4. Eredmények elemzése
	5. Következtetések, javaslatok
	6. Összefoglalás
	7. Irodalomjegyzék
	8. MELLÉKLETEK

	Nyilatkozat a dolgozat nyilvános hozzáféréséről és eredetiségéről_Schillinger Krisztina_OJG5TE
	Konzulensi nyilatkozat_Schillinger Krisztina_OJG5TE



