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Absztrakt

Az emberieréforras-menedzsment (EEM) tevékenységeit szamos Kiilsé és belsoé tényezé
befolyasolja. Az 1980-as évek végén bekovetkezett rendszervaltozasok elétt a legtobb
kelet-europai orszagban az allami tulajdoni vallalatok az EEM-tevékenysége
elséosorban személyiigyi funkcié volt. Az elmult harom évtizedben a helyzet jelentésen
megvaltozott. A gazdasagi életben megjelené multinaciondlis cégek igen jelentds
mértékben jarultak hozza a magyarorszagi EEM atalakuldsiahoz. Befolyasolé tényezé
tovabba a szakszervezetek ereje és befolyasa a kozszféraban és egyes specialis
szektorokban. Az elmilt hirom év eseményei jelentds hatassal voltak a szervezetek és
intézmények iranyitasi és EEM-rendszereire globalisan és Magyarorszagon egyarant.
Cikkiinkben két egymast kovetd, 2022-ben és 2023-ban végzett kutatas soran tapasztalt
altalanos és EEM-hez kapcsolédo vallalati reakciokat mutatjuk be. Vizsgalatunk a
Magyarorszagon miikodé hazai és kiilfoldi tulajdonti cégekre iranyult. Osszességében
megallapithaté, hogy a nemzetkozi nagd@illalatok az esetek tobbségében sokkal
hatarozottabban és innovativabban reagaltak a haborus konfliktus okozta helyzetekre.


mailto:tanulmany.tamara@uni-bge.hu
mailto:kalman.botond.geza@kodolanyi.hu
mailto:kalman.botond.geza@nje.hu
mailto:eupemq@instructor.metropolitan.hu
mailto:horvath.geza@kodolanyi.hu
mailto:malatyinszki.szilard@kodolanyi.hu
https://doi.org/10.29180/978-615-6886-11-8_5

1. Bevezetés

A gazdasagi kornyezet jelentds hatassal van a HRM gyakorlatara (toborzas,
leépités). Cikkiink elméleti részében a kiilonbozd valsagelméletek
menedzsment ¢s HRM hatdsait mutatjuk be. Tanulmanyunk empirikus
részében attekintjiik azokat a tényezoket, amelyek a haboras valsag
szervezetekre gyakorolt hatasait kozvetitik és a szakértok jovore vonatkozo
elorejelzéseinek alapjat képezik. Bemutatjuk a valsagra adott leggyakoribb
szervezeti valaszokat, kiemelten a modern HRM intézkedésekre. A
Magyarorszagon mikodé magyar és nemzetkdzi szervezetek korében
megvizsgaljuk, hogy mennyire érzékelik az orosz-ukrdn konfliktus okozta
gazdasagi valsagot, mik a jovoére vonatkozd varakozasaik, milyen hatékony
valaszokat kell adniuk a valsag tiineteire.

2. Irodalomkutatas

A valsagelméletek a valsagokat a pénzkinalat és a hitelezés valtozasdhoz kotik
(Rothbard, 2010). A mai valsagok nagyrészt nem erre vezethetdk vissza (Li, et
al., 2022). A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a folyamatok atmenetek és
valtozasok a helyzet javuldsdnak reményében (Weiss, 2022), a valsag
egyszerre megujulas és dsszeomlas lehetdsége. (Giittel - Wiesinger, 2021). A
jarvany 1idOszakdban szdmos szervezet a megvaltozott koriilményeket
lehetdségként tudta kihasznalni (Adém et al., 2021; Horcher, 2021)), a haboru
¢s egyéb nemzetkozi fesziiltségek okozta nagyobb bizonytalansagban
(Krammer et al., 2022; Dalio, 2023), valamint az egymast kovetd események
felgyorsulasdban (Balogh, 2022) is. Kondratieft és Stolper (1935) 6ta tudjuk,
hogy a fellendiilés a valsdg mélypontja utan kezdddik. Tempdja lehet lassu
vagy gyors (Flor, 2020). Ezt kiilonb6zd tényezOk gyorsithatjak (Janos-sy,
1966; Csaba, 2018). A fellendiilés akkor ér véget, amikor a teljesitmény eléri
azt a szintet, amit a valsag nélkiili fejlddési trend alapjan az adott évben el
kellett volna érnie (Janossy, 1966).

A magyar gazdasag teljesitménye a vilagjarvanybol valo kildbalas soran
gyorsan nétt, 2021-ben 7,1%-os novekedést ért el (KSH, 2022). A vallalatok
kénytelenek wjragondolni stratégidikat, hogy felkésziiljenek a kihivasokra
(Mura et al., 2022). Uj intézkedésekre van sziikség a szervezetek tilélésének
¢s a munkavallalok fizikai és mentalis egészségének biztositdsa érdekében
(Azizi et al., 2021). Tobb forrasbol is ismert, hogy a kiilfoldi véllalatok a
legtobb esetben fejlettebb menedzsment és HRM munkat végeznek, mint a
helyi vallalatok (Hiltrop, 1991; Haar et al, 2018; Meyer, Li és Schotter, 2020).
Ebben nagy szerepet jatszik a HRM széleskorli kapcsolddasa a szervezeti
miikodés teriileteihez (Cherlenyak & Poyda-Nosyk, 2021).
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A HRM jelentdsége jelentdsen megvaltozott a COVID-19 okozta valsag soran
(Dajnoki et al., 2023). Sokak szerinta COVID-19 egy "fekete hatty(" esemény
volt ( Taleb, 2007, 2008). A WHO mar 2019. szeptemberi jelentésében (WHO,
2019) figyelmeztet kockazatokra. A szakértdk a jarvany altal okozott valsdgot
a helyi valsagokat okozo helyi jarvanyok hatasaival (Bloom et al., 2018),
illetve terrortamadasokat kovetd helyzetekkel modellezték (Corbet et al., 2018;
Karolyi, 2006). A COVID-19 felgyorsitotta a korabbi HRM-trendeket
(Sheedy, 2020; Garner, 2021). Az éallamok jelentds tdmogatast nyujtottak, a
vallalatok pedig lehet0ség szerint megtartottdk a munkaer6t (Strauss-Kahn,
2020; Gelencsér et al., 2023).

A COVID-19 a gazdasag minden szerepldjét érintette, az ukrajnai haboru
sulyosbitja a jarvany altal meggyengitett tarsadalmi csoportokat (Béhme et al,
2022). Ekdzben az inflacié és az aremelkedés jelentds volt (Allam, Elias Bibri
& Sharpe, 2022; Chetham, 2023). A haboru kezdetén munkaeréhiany 1épett fel
(EC, 2023) és Magyarorszagon (Hungary-Today, 2023).

3. Hipotézisek

A jarvany okozta valsdg tanulsagai alapjan az ukran HRM szakemberek
kivaloan hasznaljak a home office technikakat (Sereda, 2022). A COVID-19
tapasztalatait az illetékes vallalatok felhasznaltdk a habort okozta valsag
kezdeti szakaszanak lekilizdésére (Yashchenko et al., 2023). A multbeli
események extrapoldldsa (stratégiai jovokép) tehat segit felkésziilni a
kovetkezd valsagra (Gordon et al., 2020; Slaughter, 1996). Opatska et al.
(2024) szerint a habortra lehet szamitani, de felkésziilni nem. Sok vezetd arrdl
szamolt be, hogy maga a vilagjarvany egyfajta haboris valsagkezelési
probaként miikodott (Newman et al., 2023).

1. A vallalatok tanultak a Covidl9 valsagbol, és az orosz-ukran konfliktus
kezdetén a legtobb hazai és kiilfoldi tulajdonu vallalatnak mar volt vészhelyzeti
terve.

A biintetdszankciok sziikségessé tették az ellatasi lancok minél szélesebb korii
kivaltasat (Ngoc et al., 2022; Dhawan et al., 2022; Ngoc et al., 2022). A
szankciok kezdetben gazdasagi visszaesést okoztak Oroszorszagban, de mas
orszagra is negativ hatassal voltak (Mardones, 2023). A hosszu tava hatasok
kérddjelesek, Oroszorszag talalt uj piacokat (Gaur et al., 2023).

2. A haborus valsagot a kiilfoldi tulajdonu vallalatok kevésbé érezték meg, mint

a magyarok vagy azok, amelyeknek a konfliktus elott orosz, ukran partnerei
voltak.
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A 21. szdzadban a munkavallalok a vallalat legfontosabb eszkdzei, ezért a
hatékony hr-gazdalkodas a vallalati siker fontos eleme (Kryvoruchko, 2023;
Gelencsér et al., 2023). A kisvallalkozasok €s a nagy nemzetkozi vallalatok
(MNC-k) eltéréen reagaltak a haborura (Morozova, 2019), az anyavallalatok
gondoskodnak a leanyvallalataikrol (Novitskaya, 2015).

3. A valsagkezelés és a HRM-intézkedések eszkoztarat a kiilfoldi tulajdonu
vallalatok hasznaltik a legnagyobb mértékben.

A 20. szdzad gazdasagi hadviselését a szankcidk jellemzik, altaldban a
nagyobb orszagok alkalmazzak a kisebbekkel szemben (Davis és Engerman,
2003). A jelen korlatozasok leginkabb a szankciondld gazdasagokat érintik
(Mardones, 2023; Mbah & Wasum, 2022; Molnar, 2022), Oroszorszag mas
piacain értékesitheti tiltott termékeit (Soldatkin, 2023).

4. A valsag soran a megkérdezett szakértok daltalanos, hasonlo jovobeli
vdrakozasokat fogalmaznak meg a kiilfoldi tulajdonu vallalatokkal szemben
valsag esetén.

A gazdasagi valsaggal 0sszefliggésben a HRM gyakorlatba val6 integralasa, a
természeti katasztrofak esetén alkalmazando vészhelyzet-kezelési keretek,
valamint a nemzetk6zi HRM-tevékenységek fejlesztése keriil a figyelem
kozéppontjaba (Ererdi et al., 2022). A HR funkcid kozponti kulcsszerepet
jatszott a 2008-as valsagra adott valaszok kialakitasdban az MNC-ken beliil
(Gunnigle et al., 2013). A jarvany idején megndétt a tdivmunka és az online
tevékenység, (Newman et al., 2023).

5. A szervezeti valsagkezelési intézkedések kivalasztasat elsosorban az adott
valsag sajatossagai hatarozzak meg.

A hazai HR-rendszerek kiils6 kihivasokhoz alkalmazkodasa az ij nemzetkdzi
HR-gyakorlatok elméleti és gyakorlati alapjainak feltarasahoz (Sereda, 2022).
A HR-menedzsment 0j gyakorlatai: személyre szabott hr-menedzsment; a
vallalati tarsadalmi felelosségvallalas; egylittmikodd ¢és agilis HR.
Kiegyensulyozott megkdzelitésre van sziikség a munkavallalok jolétének
valodi értékeléséhez (Babych és Babych, 2023; Ton et al.,, 2022). A
kisvallalkozasok nehéz feladattal néznek szembe (Eggers, 2020), de céljuk a
nemzetkdzi nagyvallalatokhoz hasonldan a tudastoke megdrzése és fejlesztése
(Trzepizur, 2023; Ton et al., 2023).

6. A kiilfoldi tulajdonu véllalatok sokkal gyakrabban hasznéltak innovativ
HRM-megoldasokat, mint a hazai tulajdont szervezetek.
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4. Modszerek

Kérdoives felmérést végeztiink a 2022-ben ¢és 2023-ban Magyarorszagon
mikodé hazai ¢és kiilfoldi tulajdonu véllalatok korében. Empirikus
vizsgalatunk alapvet6en retrospektiv (Usu-nier, Van Herk & Lee, 2017).
A véllalatokat tobb szempont szerint osztalyoztuk. Kozponti hatarértéktételt
(Polya, 1920) alkalmaztunk a 100 feletti elemszam esetén. A vizsgalati
eredmények alapjan lehetdség van parametrikus tesztek elvégzésére (Hoskin,
2012). A kovetkezo 1épés a szorasok homogenitasanak vizsgalata a Levene-
teszttel (Levene et al., 1960). Heteroszkedaszticitdst mutat, ami két
kovetkeztetéshez vezet. Egyrészt azt jelzi, hogy a modell ¢letszerti. Masrészt
azt, hogy milyen statisztikai modszereket lehet hasznalni a csoportok
Osszehasonlitdséra.
Els6 1épésben azt vizsgaltuk, hogy a valaszadéknak volt-e kész haborus
vélsagterve az ukrajnai konfliktus kitérésekor. A "Volt-e az On szervezetének
kész haborus valsagterve az orosz-ukrdn habora kitérésekor?" kérdéskorben.
A kérdésre harom valaszlehetdség volt:

1. Készen allt egy valsagterv.

2. Nem volt kész terviink, de ma megtortént.

3. Nincs sziikség vészhelyzeti tervre

4. A megkérdezett nem valaszolt
Megvizsgaltuk: a valsag kezdetekor milyen aranyban rendelkeztek kész
héaborts vészhelyzeti tervvel, és azt, hogy a valsagra milyen aranyban reagaltak
ilyen terv elkészitésével. Vizsgaltuk, hogy a nemzetkozi vallalatok esetében az
anyavallalat milyen mértékben jarult hozzé a vészhelyzeti terv elkészitéséhez.
Megvizsgaltuk: a valsagkezelésben hogyan hasznaljdk a fejlett HRM-
intézkedéseket, példaul

1. rugalmassag

2. akulcsszemélyek megtartasa

3. tuddsmenedzsment

4. 1) munkakoriilmények

5. tréningek
A viélasz megadéasdhoz a felsorolt intézkedésekbdl kivalasztottuk a HRM-
valaszokat, amelyeket Osszegezve létrehoztunk egy HR-indexet. A fent
felsorolt intézkedésekre adott pontszamokat kiilon-kiilon is Osszeadtuk, igy
létrehoztuk az MHR-indexet (Modern HR measures index).
Az 5. hipotézis ellendrzése - megvizsgaltuk: a szervezetek valsagra adott
valaszainak komplexitdsat hogy befolyasoljdk az észlelését meghatarozo
tényezOk és a hidnygazdasag.
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5. Eredmények
5.1. Leiro statisztikak

2022-ben 6sszesen 740 vallalat toltotte ki a kérddivet, amelyek 86%-a (638
véllalat) hazai, 14%-a (102 vallalat) pedig multinacionalis vallalatok
leanyvallalata volt. 2023-ban 919 vdllalat valaszolt. Koziilik a kiilfoldi
tulajdonu vallalatok szama 213 (35%) (1. tablazat).

Ev | Tulajdonos Bevételek N | Hianyzik
2022 | Belfoldi 50 milli6 eurdig 335 |0
T6bb mint 50 millio euré | 303 | 0
Internatus 102 |0
2023 | Belfoldi 50 milli6 eurdig 157 |0
T6bb mint 50 millio euré | 288 | 0
Internatus 317 |0

1. tablazat: A mintak leiré statisztikai
Forras: Sajat szerkesztés

A kovetkezd 1épés a Levene-teszt elvégzése volt. Ennek eredménye alapjan
(p<0,001) elvetettiik a minta homogenitasat.

5.2. Hipotézisvizsgalat
5.2.1. 1. hipotézis

A modositott t-proba eredményei alapjan (2. tablazat), szignifikans kiilonbség
van a Kis- és nagyvallalatok kozott. A hazai kis- és nagyvallalatok a "Nincs
sziikség valsagtervre" valaszlehetdséget jelolték meg leggyakrabban (75%),
mig a nemzetkozi vallalatok fele rendelkezett tervvel, 40% pedig a "nincs
sziikség valsagtervre" valaszt jelolte meg.

Statisztikak | df P Mean- Atlag-

Domestic Intnat'l
Welch'st | 2022 | 6.94 107 | <.001 | 2.94 2.49
2023 | 14.1 710 | <.001 | 2.99 2.32

2. tablazat: Vészhelyzeti terv szervezetek szerint
Forras: Sajat szerkesztés

54



1. dbra a valaszadok altal adott egyéni valaszok aranyat mutatja.

Contingency Plan

¢

Numdar of resgendeats
i F & 3

DOMEETIC S DOMESTIC LARGE COMPANIES INTEENATIONAL COMPANES
SYou 0in *Womale 8 Nonoimsay N wramer

1. Abra: Valsagtervre adott valaszok szervezetenként
Forras: Sajat szerkesztés

A haboru kitorésekor a hazai kisvallalatoknak csak 1%-a rendelkezett kész
haborus valsagtervvel, a nagyvallalatoknak pedig csak 2%-a rendelkezett ilyen
tervvel. A nemzetkozi szervezeteknél a kész tervvel rendelkezdk aranya 50%
volt. A hazai kkv-k 7%-a és a nagyvallalatok 22%-a készitett ilyen tervet a
valsag kezdetén. A nemzetkozi vallalatok korében a tervezok aranya 40% volt.
A hazai kkv-k 74%-a és a nagyvallalatok 75%-a nem tartotta sziikségesnek a
vészhelyzeti terv készitését, mig a nemzetkozi vallalatoknak csak 2%-a adott
ilyen valaszt.

Azon nemzetkozi vallalatok 79%-a, amelyek rendelkeztek valsagtervvel vagy
készitettek ilyen tervet a haborti kovetkeztében, kész tervet kaptak az
anyavallalattdl, és csak 21%-uk volt kénytelen sajat maga elkésziteni a tervet.

5.2.2. 2. hipotézis

A habort szervezeti hatdsait vizsgald moddositott t-proba eredményeit a
kovetkezd tablazatban foglaltuk 6ssze (3. tablazat).
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Statisztikak | df p Mean- Atlag-

Domestic Intnat'l
Welch'st | 2022 | 1.44 133 | 0.151 | 40.3 38.6
2023 | -4.83 724 | <.001 |9.05 11.3

3. tablazat: A haboru hatasa a szervezetekre
Forras: Sajat szerkesztés

Az eredmények alapjan 2022-ben nem sikeriilt szignifikdns kiilonbséget
kimutatni a habort magyar és kiilfoldi tulajdonu vallalatokra gyakorolt hatasai
kozott. A kovetkezd évben, 2023-ban azonban mar szignifikdns kiilonbség
mutatkozik a hazai és a kiilfoldi vallalatok atlagai kozott. A hazai kkv-k és a
nagyvallalatok kozott azonban 2023-ban sem talaltunk kiilonbséget. 4. tdblazat
a partnerrel rendelkezé és nem rendelkezd vallalatok Gsszehasonlitasanak
eredményeit mutatja.

Statisztikak | df p Atlag (nincs Atlag (RUS/UA
RUS/UA partner) partner)
2022 | -2.79 162 | 0.006 | 39.7 42.4
2023 | -5.35 238 | <.001 | 9.38 12.2

4. tablazat: A haboru hatasai iizleti partnerségenként
Forras: Sajat szerkesztés

Az eredmények alapjan elmondhato6, hogy a haboru elsé évében o =0,1%-0s
szinten nem volt szignifikans kiilonbség a valsagérzékelésben. Az a =5%-0S
szinten azonban mar kimutathatd a kiilonbség. Ez azt jelenti, hogy
valoszinlileg nem szamit, hogy a megkérdezett vallalatoknak orosz vagy ukran
partnere volt. A valsag masodik évére, 2023-ra azonban azok a cégek,
amelyeknek a valsag el6tt is voltak {izleti partnerei a haborazo6 orszagokban,
szignifikansan jobban érezték a valsag hatésait.

A COVID-19 hatéasardl alkotott véleményeket a kovetkezd tablazat
tartalmazza 2. dbra
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"We feel the impact of COVID-19 more than the war crisis"

P M)

149

Number of

HU-22 HU-2Y INT-22

2. abra: A COVID-19 hatas
Forras: Sajat szerkesztés

Az eredmények alapjan a magyar vallalatok kozel fele mindkét évben azt
allitotta, hogy a viladgjarvany hatasait még a haborundl is jobban érezte. A
nemzetkdzi vallalatok korében ez az arany hasonlé volt (56%).

5. tablazat Osszefoglalja a valaszadokat leginkabb ¢és legkevésbé befolyasolo
tényezoket.

Szervezet Ev Maximalis hatas Minimalis hatas
Belfoldi 2022 | Arak (4.23) Menekiiltiigyi dolgozok (2.57)
2023 | Arak (1.33) Menekiiltiigyi dolgozok (0,68)
Multinat 2022 | Arak (3.85) Munkaeréhiany (2,63)
2023 | Arak (1.16) Innovaciok hianya (0,71)

5. tablazat: A haboru legerésebb és leggyengébb hatisa a szervezetekre
Forras: Sajat szerkesztés

A 5. tablazata leger6sebb hatdas az aremelkedés, mig a munkaerd-piaci

nehézségek ¢€s az innovacid hidnya okozta a legkevesebb problémat a
valaszado szervezeteknek.

5.2.3. 3. hipotézis

6. tablazat az alkalmazott szervezeti valaszok modositott t-probajanak
eredményeit foglalja ssze.
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Statisztikak | df p Mean- Atlag-

Domestic Intnat'l
Welch'st | 2022 | -3.11 145 | 0.002 | 74.4 80.8
2023 | -4.11 690 | <.001 |20.1 24

6. tablazat: A valsagintézkedések Osszetettsége

Forras: Sajat szerkesztés

A valsag mindkét évében a nemzetkozi vallalatok Osszetettebb valsagkezelési
valaszokat alkalmaztak. Az elsd0 évhez képest azonban 2023-ra mindkét
vallalattipus esetében csaknem negyedével csokkent az
Osszetettsége.

5.2.4. 4. hipotezis

A 7. tablazat a vallalatok jovoképének vizsgalati eredményeit foglalja dssze.

intézkedések

Belfoldi Belfoldi Multinacionalis
kkv-k vallalatok vallalatok
2022 | Altalanos | 293 14 77
Specidlis | 118 2 22
2023 | Altalanos | 107 41 213
Specialis | 98 28 108
7. tablazat: A szervezetek jovoképe (altalanos vs. specifikus)
Forras: Sajat szerkesztés
Osszehasonlitas Atlagos SE df t ptukey | Cohen
kiilonbség d
Belfoldi Multinacionalis | 0.0426 0.0362 | 1117 | 1.18 | 0.239 0.0903
2022 2023 0.0605 0.0362 | 1117 | 1.67 | 0.095 0.128

8. tablazat: A szervezetek jovoképe (a tulajdonos és a felmérés éve szerinti kiilonbségek
Forras: Sajat szerkesztés

Eredményeink azt mutatjak, hogy a szervezet tipusatdl €s a felmérés évétdl
fiiggetlentil (8. tablazat), valamennyi valaszado jovOképét az altalanos
elvarasok hatarozzak meg (7. tablazat).
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5.2.5. 5. hipotezis

A 9. tablazat a linearis regresszids modellek eredményeit foglalja 0ssze a
szervezeti tipusok és a felmérés évei szerint.

Teljes modell test
Modell R R? Korrigalt F dfl | df2 p
R2
Belfoldi 2022) | 0.492 | 0.242 | 0.239 101 |2 635 | <.001
Belfoldi 2023) | 0.811 | 0.658 | 0.657 572 |2 593 | <.001
Intnat'l 2022) 0594 |0.353 |0.34 27 2 99 <.001
Intnat'l 2023) 0.766 | 0.587 | 0.584 227 |2 320 | <.001

9. tablazat: A valaszadok jovobeli varakozasai
Forras: Sajat szerkesztés

A normalitdas ¢és a heteroszkedaszticitas feltételei minden csoportban
teljesiiltek. A Cook-féle tavolsag értéke 0,03, ami azt jelzi, hogy nincsenek
kiugro értékek. A Durbin-Watson-teszt eredménye 1,98-2,12 (p=0,26-0,92).
Mivel ennél a tesztnél az 1 és 3 kozotti eredmény a reziduumok fiiggetlenségét
jelzi, ez a feltétel is teljesiil. Az altalanos illeszkedés (F-) tesztje minden
esetben szignifikans (p<0,001), tehat a habora hatasai és a jovore vonatkozo
kilatasok jelentdsen befolyasoljak az intézkedések kivalasztasat. A
kollinearitasi statisztika eredménye (VIF<10, tolerancia>0,2) azt jelzi, hogy
mind a négy csoportban nincs kollinearitas a fiiggetlen valtozok kozott, ami
szintén kedvezd eredmény szdmunkra. Az egyes évek részletes eredményeit a
9. tdblazat.

Szervezet (év) Predictor Becslés NEM t p

Belfoldi 2022) | Elfogas 38,757 | 4.2649 | 9.087 <.001
future_index -0.145 0.1997 | -0.726 | 0.468
WarEff_Index | 0.952 0.0675 | 14.108 | <.001
Belfoldi 2023) | Elfogas 17,976 |1.7681 |10.17 <.001
future_index -0.454 0.0623 | -7.29 <.001
WarEff_Index | 1.274 0.0642 | 19.85 <.001
Intnat'l 2022) Elfogas 48.92 7,839 6.24 <.001
future_index -0.38 0.368 -1.03 0.305
WarEff_Index | 1.009 0.138 7.32 <.001
Intnat'l 2023) Elfogas 15.473 | 2.349 6.59 <.001
future_index -0.392 0.0893 | -4.39 <.001
WarEff_Index | 1.413 0.0857 | 16.48 <.001

10. tablazat: Jovébeli és haborus hatisok a valsagintézkedésekben
Forrés: Sajat szerkesztés
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A 10. tablazat alapjan megallapithatd, hogy a valsagkezelési intézkedések
kivalasztasanak jovObeli kilatasai szignifikdnsan negativ, a hébor
kovetkezményei pedig szignifikdnsan pozitiv hatdssal birnak (becslés és p
oszlopok). A szignifikancia szempontjabol kivételt képez az Gsszes vallalatra
vonatkozo6 Future index 2022-ben.

5.2.6. 6. hipotezis

A kreativ . HRM valaszok alkalmazasdnak gyakorisagadval kapcsolatos
eredményeket a kovetkezdkben foglaltuk 6ssze (11. tablazat).

Statisztikak | df | p Atlag Atlag

(belfoldi) (nemzetkozi)
2022 | Welch'st | -3.37 146 | <001 | 155 17.3
2023 | Welch'st | -3.24 659 | 0.001 | 3.92 4.7

11. tablazat: Kreativ HRM intézkedések szervezetek szerint
Forras: Sajat szerkesztés

Eredményeink alapjan a kreativ HRM-vdlaszok alkalmazasa sokkal
jellemzAbb volt 2022-ben, mint 2023-ban. A nemzetkozi vallalatok 2022-ben
lényegesen gyakrabban valasztottak ilyen eszkozt, mint a hazai vallalatok. Bar
a kiilonbség 2023-ban is kimutathatd, ebben az évben mar nem volt
egyértelmiien szignifikans.

6. Kovetkeztetések / Osszegzés/ Javaslatok

Az eredmények alapjan a hipotéziseinkkel kapcsolatban a kovetkezd
megallapitasokat tettiik, a legfontosabb megallapitasainkat pedig a kovetkezd
12. tablazatban foglaltuk dssze.

Hipotézis Az érvényességi Megjegyzések
elemzés
eredményei

1. | H#1 Részben elfogad A helyi vallalatokhoz képest a nemzetkdzi vallalatok
fontosnak  tartjak, hogy sajat maguk vagy
anyavallalataik szaméra vészhelyzeti tervet készitsenek.

2. | H#2 Visszautasit A habort kdvetkezményei és az erre valaszul bevezetett
uniés szankciok minden szervezetre nagy hatéassal
voltak. Ez a hatas id6vel egyre erdteljesebben érintette a
nemzetkozi szervezeteket.

3. | H#3 Elfogad A nemzetkozi vallalatok jobban reagaltak a vezetés és a
HRM teriiletén, mint a hazaiak.
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4. | H#4 Visszautasit Az iizleti gondolkodasnak vannak altalanos sémai,
amelyek meghatarozd erével birnak példaul az
elérejelzések megfogalmazasakor.

5 | H#5 Elfogad A kezdeti sokk utan a habort okozta valsagra adott
valaszokat jelentésen meghatarozta a valsagnak a
szervezetre gyakorolt hatasa és a szervezetek jovore
vonatkozo eldrejelzései.

6. | H#6 Elfogad A nemzetkdzi vallalatok HRM-r6l alkotott képét
meger0sitették.

12. tablazat: A hipotézisek elemzésének 6sszefoglalasa
Forras: Sajat szerkesztés

Az 1. hipotézis részben igazolodott (a nemzetkdzi vallalatok esetében). A
magyar vallalatok tobbnyire nem rendelkeztek kész haborts vészhelyzeti
tervvel. Az 1. abra alapjan megallapithatd, hogy a magyar kkv-k 7%-a és a
magyar tulajdonu nagyvallalatok 22%-a dontott ugy, hogy valsagtervet készit
a haboru hatasara. Sajnos mindkét csoport 75%-a sziikségtelennek tartotta a
vészhelyzeti tervet. Ez az eredmény azt jelzi, hogy a pénz és az eréforrasok
fontos meghatdrozdi a valsagterv készitési hajlandésagnak, de a belatason
alapul6é motivacio jelentésége sokkal jelentdsebb. A nemzetkozi szervezetek
esetében 50% rendelkezett kész valsagtervvel, tovabbi 40% készitett tervet, és
mindossze 2% gondolta tigy, hogy sziikségtelen tervet késziteni.

Ami az anyavallalat gondoskodasat illeti, azt talaltuk, hogy a megkérdezett
nemzetkozi vallalatok 79%-a rendelkezett valsagtervvel, vagy készitett
valsagtervet az anyavallalattol kapott kész tervet. Ez azt jelzi, hogy a
nemzetkozi vallalatok anyavallalatainak tobb mint %i-e megfeleloen
gondoskodik a Magyarorszagon miikodé lednyvallalatairdl, és felkészitette
azokat a habort okozta valsag kovetkezményeinek orvoslasara.

A 2. hipotézist elutasitottak. Eredményeink alapjan (3. tablazat), a magyar
véllalatokat valoban jobban érintette a valsag a habort elsé évében. Azonban
2022-ben a kiilonbség nem szignifikdns, ami azt jelzi, hogy a habora
kovetkezményei és a reakcioként bevezetett unids szankciok minden
szervezetet erdsen érintettek. A helyzet 2023-ra némileg megvaltozott: a
magyar szervezetek indexatlaga (hatdsa) csokkent, mig a nemzetkozi
szervezeteké nott, és a két csoport kozotti kiilonbség mar szignifikanssa valt.

Egy kiilon kérdés a COVID-19 utdhatésaival foglalkozott. Ezzel kapcsolatban
a magyar ¢és a kiilfoldi valaszadok fele tigy nyilatkozott, hogy a vildgjarvany
okozta nehézségeket jobban érzi, mint a haborus valsdgot. Ennek egyik oka
lehet a pandémiabol valo felépiilés elhuzodasa, amely igy zavarja a haboras
valsagot (Dhawan et al., 2022; United Nations, 2022). Egy masik lehetséges
magyarazat, hogy a pandémia elsdsorban a human tékét, azaz a munkaerdt
tamadta, mig a haborts valsag az ellatasi lancokat és a piacokat. Az elveszett
tudastokét altalaban nehezebb podtolni, mint 1) beszallitot vagy 11 piacot talalni

61




(Anand et al., 2020; Ton et al, 2022; Trzepizur, 2023). Ezt jol mutatja
Oroszorszag példaja. A szankciok miatt az EU 4ltal nem vasarolt

energiahordozokat Oroszorszag az azsiai piacokon értékesitette (Soldatkin,
2023; TRT, 2023).

A 3. hipotézis beigazolddott, a nemzetkdzi szervezetek Iényegesen
Osszetettebb intézkedéscsomaggal reagaltak a valsagra, mint a magyar
tulajdontak. Ez az &llitds a valsag els6é és masodik évére is igaz. Az ilyen
valaszadok komplexebb valaszainak hatterében elsdsorban a nagyvallalatok
szamara rendelkezésre 4ll6 pénz, szakemberekbdl 4116 csapat és az anyavallalat
hattértdmogatéasa allhat. Az intézkedések indexének maximalis értéke 125, az
elméleti atlag 62,5. Ennek alapjan fontos megjegyezni, hogy a valsag elsé
évében a kkv-k 4atlagon feliili kreativitast mutattak az intézkedések
komplexitasaban (atlag: 72,1). A valsag masodik évére valosziniileg sok akut
problémat megoldottak, amit az indexatlagok jelentds, kozel 75%-0s
csokkenése jelez 2023-ra.

A 4. hipotézist nem sikeriilt igazolnunk, mivel eredményeink szerint minden
valaszadd fontosabbnak tartotta az &ltalanos tényezOk alakuldsat a jovore
vonatkoz6 varakozasainak kialakitasakor, nem csak a nemzetk6zi tulajdonu
szervezetek. Ez az eredmény azt jelzi, hogy az iizleti gondolkodasnak vannak
olyan altalanos mintai, amelyek meghatdrozé erével birnak példaul az
elérejelzések megfogalmazasakor.

Az 5. hipotézis az eredmények alapjan megerdsitést nyert (8. tablazat). A
modell magyarazhatosaga (kiigazitott R2) 2022-ben alacsony, 35% alatti,
mind a hazai, mind a nemzetkozi szervezetek esetében. Ezért, bar minden
modelliink szignifikans, a 2022-es évrdél csak annyit mondhatunk, hogy a
valsag els6 évében sem a haboru hatédsai, sem a jovOre vonatkoz6 varakozasok
nem befolyasoltdk jelentdsen az intézkedések kivalasztasat. A jovobeli
eldrejelzések hatdsa még 2022-ben sem szignifikans. Ez a tény azt is jelzi, hogy
2022-ben a valaszado szervezeteknek a konfliktus kezdete ota eltelt rovid id6
miatt még nem sikeriilt megfogalmazniuk eldrejelzéseiket. Ez arra utal, hogy
ebben az id6szakban a megszokott modszerekkel dolgoztak a kairmegeldzésen.
Ugyanakkor konkrét megoldéasokat is kerestek a szervezetektdl. Eredményiink
mogott az is allhat, hogy a vallalatoknak iddre volt sziikségiik ahhoz, hogy
felmérjék a habort okozta valsag rajuk gyakorolt hatasat, és kialakitsak a
jovore vonatkozé allaspontjukat.
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