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Eloszo

Ez a konyv hianypotld az innovacio kutatésa teriiletén. Szemléletében tallép azon a
dominans vélekedésen, miszerint az innovacié6 nem mas, mint miiszaki-technolo-
giai fejlesztés, illetve termékfejlesztés. A konyv szerzéi kozgazdasagtudomanyi
nézOpontbol, a vallalkozdsok vezetdjének szemiivegén keresztiil vizsgalnak eddig
feltaratlan teriileteket, melyek segitenek jobban megérteni az innovacio jelenségét,
korlatait és lehetoségeit.

A vilag nagy K+F helyeinek, miiszaki-technoldgiai fejleszté gdcpontjainak fon-
tos szerepe van a gazdasag fejlodésében, és szamos invencidt koszonhetiink nekik,
azonban a mindennapi életben megjelend, €letiinket alapveten befolyasold termé-
kek és szolgaltatasok nem kozvetleniil a miiszaki-technoldgiai invencidk, hanem
olyan innovacidk, melyeket vallalkozok alkottak meg szdmunkra.

A vallalkozoék nem kisvallalatok vezetéi, hanem a schumpeteri értelemben
hasznalatos vallalkozok, akik kreativ rombolésra és épitésre, valamint 0 er6forras
kombinaciok 1étrehozasara képesek, és amennyiben felhagynak 1jit6 tevékenysé-
giikkel, elvesztik vallalkozoi mivoltukat. A vallalkozo vezeték ennek értelmében
olyan alkalmazott vagy tulajdonos, mikro-, kis-, k6zép- vagy éppen nagyvallalat
vezetdi, akik folyamatosan tjitanak és kornyezetiik befolyasolasara torekednek.
Ezek alapjan felmeriil a kérdés, mit is jelent ténylegesen az innovacio, és kik lehet-
nek képesek valos innovaciora?

Az innovacié nem légiires térben zajlik, hanem egy adott gazdasagi tarsadalmi
koérnyezetben, mely jelent6s sokkon esett at az elmult 3-4 évben globalis is, de Ma-
gyarorszagon kiilondsen. Az ilyen szélsdséges kornyezeti feltételek szamos aldoza-
tot koveteltek, de masok szamara lehetdséget jelentettek, és felemelkedést hoztak.
Joggal lehetiink kivancsiak arra, hogy mi a bizonytalansag és a gazdasdgi valsag
szerepe? Gatja vagy fokozoja az innovacionak?

A mult vizsgalatabol sok minden tanulhatd, de ha idében felismerjiik a trende-
ket, akkor megfeleld eszkoztarral, azok befolyasolasara is képesek lehetiink. Jelen-
leg fontos tarsadalmi valtozasok, generaciovaltas zajlik, mely jtipusu munkavalla-
16k megjelenését jelenti. Ezek a fiatalok mar ,,virtualis bennsziilottek™ (,,Z genera-
ci6”), szokasaik és tevékenységeik az innovaciok keletkezésének és elterjedésének
nagysagrendi valtozasat predesztinaljak. Miként ragadhatd meg az a lehetOség,
mely az 0j tipusi munkavallalok megjelenése jelent? Miként innovalhatjuk me-
nedzsment eszkozeinket, hogy szervezett keretek kozott teret enged;jlink nekik?
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A ,keretek kozotti szabadsag” jelenleg az egyetlen helyes innovacios ut. A val-
lalatokon novekedési nyomas van, mely nem csupan a tulajdonosi, menedzsment és
alkalmazotti elvarasokbdl ered, hanem a vallalat kiilsé érintettjei is egyre tobbet
varnak el a szervezetekt6l. Ez a nyomas szdmos csapdahelyzetet és zsakutcat
eredményezhet, igy fontos megvalaszolni a kérdést, hogy az innovaciéo milyen
esetben jelent novekedést is, illetve a novekedés milyen innovacios stratégiat igé-
nyel? Tovabba, milyen szervezet lehet képes az innovacid értékteremtd szerepének
fenntartasara?

A feltett kérdések megvalaszolasa kihivo feladat. Ezért nem is egy szerzd, ha-
nem egy kutatd kozosség vallalkozott a kérdések tobbszempontu vizsgalatara.
Nyolc szerz6 tizenkét irdsa négy nagyobb egységbe szerkesztve targyalja a felva-
zolt kutatasi kérdésekre adott valaszait:

1. Az innovacid elméletei és gyakorlata

2. A valsag és a bizonytalansag hatasai

3. A, Z generacid” menedzsmentje

4. Innovacios és novekedési stratégia kialakitasa és megvalositasa

Az innovacio elméletei és gyakorlata cimii fejezet Ferincz Adrienn, Hortovanyi
Lilla, Orosz Emese, Szabo Zsolt Roland és Tarédy David munkajanak eredménye.
Az 0t, egymasra €piil6 tanulmany részletesen vizsgalja a kis és kozépvallalatok
vezetdinek innovaciorol alkotott képét, és kapcsolatat az adaptacioval és a noveke-
déssel, a vallalkozoi 1éttel és hajlandosaggal, valamint a vallalkozdi szerepekkel.
A vezetdi vélemények Osszevetésre kerlilnek korabbi szakirodalmi modellekkel.
Sajat modellalkotés segitségével a tanulmanyok szerzdi jelentdsen segitik az inno-
vacié eddig feltdratlan aspektusainak megértését, mint példdul mi a kiilonbség a
valddi és az alvallalkozas kozott.

Ferincz Adrienn moédszertani 6sszefoglaloja nyitja meg a tanulmanyok soroza-
tat, mely bemutatja a kovetkezd négy tanulmany alkalmazott modszertanat, és a
vizsgalt eseteket. A kutatok az elsé rész tanulmanyaiban feltaro, kvalitativ kutatast
végeztek, azon beliil pontosabban kvalitativ mélyinterjukon alapulé esettanulma-
nyos kutatast. A kutatok 14 kis- és kozépvallalkozas vezetdjével készitettek mély-
interjut annak érdekében, hogy feltarjak a kis- és kozépvallalkozasok adaptacios €s
ndvekedési lehetdségeit és korlatait, valamint az innovacios tevékenységének lehe-
toségeit és korlatait. A tanulmany réviden bemutatja a vizsgalt 14 esetet is.

Szabd Zsolt Roland stratégiai szemszogbdl vizsgalodik. Véleménye szerint az,
hogy a vallalkozas milyennek értékeli a kdrnyezet és a vallalkozas viszonyat, kihat

crer

lalkozas ndovekedési lehetdségei meglehetdsen korlatozottak, kiilondsen a valsag
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idején. A szerz6 az adaptacio és a novekedés lehetdségeit és korlatait vizsgalta a kis
és kozépvallalkozasok korében. A tanulmany fontos megallapitasa, hogy a vallal-
kozas, kiilondsen a vallalkoz6 innovaciohoz valo viszonya meghatarozza a vallal-
kozas novekedési lehetdségeit, valodi mindségi novekedés csak innovacid révén
valésulhat meg.

Hortovanyi Lilla tanulmanyéban arra keresi a valaszt, hogy a vallalkozonak mi-
lyen szerepe van az innovacidban, és az innovacidonak milyen kiilonb6z6 értelme-
z¢si lehetOségei fedezhetoek fel kis- és kozépvallalkozasi szektorban. Kiindulasi
pontja a vallalkozo6 vezet6 személye és innovativ magatartasa, mellyel folyamato-
san keresi a fejlédés 11j lehetoségeit. A vallalkozo az eréforrasok kreativ felhaszna-
lasa és vallalkozdi magatartasa révén a vallalkozas motorjanak tekinthet6. A mély-
rehato elemzése alatamasztotta, hogy az innovacids hajlanddsag erésen Osszefiigg a
vallalkoz6i magatartassal, ¢s mindkét tényez6 szorosan kothetd a vallalkozas veze-
tjéhez.

Orosz Emese 6tvozi Szabo Zsolt Roland és Hortovanyi Lilla vizsgalatait, és to-
vabb gondolja azokat. Arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy milyen vallalkozoi
szerepek azonosithatoak a kornyezeti valtozasokra valo reagalas sordn. A kutatés
kozponti kérdése, hogy a vallalkozoé miként tekint magara az adaptaciora a turbu-
lensen valtoz6 kornyezeti viszonyok kozott, és maganak milyen szerepet szan az
alkalmazkodasi folyamat soran.

Tar6dy David Hortovanyi Lilla tanulmanyaban megjelend értelmezéseket fel-
hasznalva vizsgalja a kis- és kozépvallalkozasok innovacios tevékenységét gatlo és
elosegitd tényezoket a vallalkozasok innovacids hajlandosdganak és a vallalkozoi
kompetenciaknak, a know-what, know-how és know-who harmasanak dimenzidja-
ban. A mélyelemzések alapjan levont kovetkeztetések egy j modellben keriilnek
Osszefoglalasra, mely hat uj vallalkozas kategoriat kiilonboztet meg a kutatas két
dimenzidjanak fiiggvényében. A tanulmany konkrét fejlodési lehetoségeket is be-
mutat a kiilonb6zo kategoriakban szerepld vallalkozasok szamara, vagyis kijeldli,
hogy melyek azok az iranyok, amelyek erdteljesen tamogathatjak napjaink vallal-
kozasainak novekedését €s Uj innovativitasanak serkentését.

A konyv masodik nagy blokkja harom tanulményt tartalmaz Balaton Karoly és
Csiba Zsuzsanna, Ferincz Adrienn és Szabd Zsolt Roland tollabdl a globalis gazda-
sagi valsag és a bizonytalansag hatasainak elemzésér6l. A tanulmanyok makro
(Magyarorszag és Szlovakia), mezo (vallalatok kozotti partnerkapcesolatok) és mik-
ro (vallalatok) szinten vizsgaljak a valsag és a bizonytalansag hatasait. A tanulma-
nyokban kvalitativ és kvantitativ kutatdsokon alapuld eredmények is bemutatasra
keriilnek.
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Balaton Karoly és Csiba Zsuzsanna tanulmanya a jelenlegi gazdasagi valsag jel-
lemz6it a vallalatok szintjén elemzi, tovabba vizsgalja annak kdvetkezményeit a
valsag utani lehetséges novekedésre. A tanulmany tamaszkodik a nemzetkdzi ta-
pasztalatokra a valsagokbdl vald kildbalas példai alapjan, amelyek az 1980. és
2002. kozotti valsagok soran jelentkeztek. Az empirikus vizsgalatok alapjat az
képezi, hogy miként reagaltak a vallalatok a jelenlegi gazdasagi recessziora. A
tanulmany elemzi a valsag alatt a magyar és szlovak vallalatok altal kdvetett straté-
giak hatasat a kereslet megélénkiilése esetén adodo novekedési lehetdségek kihasz-
nalasa szempontjabol. A tanulmany bemutatja egy innovativ szlovakiai internet
szolgaltato vallalat példajat is.

Ferincz Adrienn halézati nézOpontbol vizsgalodik. A haldzati megkdzelités
alapjan a vallalatok nem izolaltan miikodo szervezetek. A vallalkozasok szamara a
halozatok, a partnerkapcsolatok jelentds tdmogatéast képesek biztositani a noveke-
dés, a tanulas és az innovacios tevékenység sordn. A szerz6 a halozati, partneri
kapcsolatok szerepét a valsag idején vizsgalta, kvalitativ kutatas keretében. A ta-
nulmany fontos megéallapitasa, hogy nem kizarolag a halozatban rejld lehetségek,
hanem a kordbban biztos partneri kapcsolatok megsziinése is indukalhat innovaciot
a valsag idején, valamint a biztonsag, a tartalékeréforrasok megléte esetén lassabb
a piaci reagalas, kevésbé keriil el6térbe a valtozas, s foként az innovacios tevé-
kenység.

Szabo Zsolt Roland kvalitativ kutatasi mdodszerekkel vizsgalja a kis- és kozépval-
lalatok (kkv-k) innovativ tevékenységeinek korlatait és lehetOségeit. A vizsgalat
targyai (legalabb) Magyarorszag szintjén 0j terméket vagy szolgaltatast nyujtd kkv-k,
melyek hatarozott ndvekedési szandékkal rendelkeznek. Az eredmények egységes
vizsgalati keretben, 41 vezetd véleménye alapjan sziilettek meg 3 teriiletre foku-
szalva: (1) a komyezeti bizonytalansag megitélése, (2) a szervezet kovetett straté-
giaja, kettds képessége, kiaknazo és felderitd tevékenysége, és (3) a versenyképes
teljesitménycélok, konfiguraciok. A kutatas fontos eredményének tekinthetd, hogy
ramutat, a kutatasi és fejlesztési, valamint az innovativ tevékenységek legfontosabb
gatja leginkabb a vezetési és szervezési képességek és a stratégiai gondolkodas
hidnyara vezethetd vissza a kis- és kozépvallalkozasokban.

A konyv harmadik nagyobb egysége Ferincz Adrienn és Szabo Zsolt Roland,
valamint Tar6dy David irasait tartalmazza a munkaba 1ép0 0j (,,Z”) generacid elva-
rasairdl, illetve vezetésiikhoz sziikséges menedzsment eszk6zokrdl. Az 0j genera-
cio digitalis irastudasaval és megvaltozott munkavégzési képességeivel innovacios
forradalmat gerjeszt a munkahelyeken, melyek megfeleld vezetési eszkozokkel a
vallalkozas innovacios kapacitasat és értékteremtd képességét nagysagrendekkel
megnovelheti.
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Ferincz Adrienn és Szabd Zsolt Roland tanulmanyaban feltarja az 0 generacio
jellemz6it és megvaltozott elvarasait. A munkaerépiac kovetkezé nagy tarsadalmi
kihivéasa a ,,Z generacio” munkaerdpiaci belépése, mely jelentdsen atformalhatja a
munkahelyeket. A szerzok korabbi kutatasok eredményeit kiegészitve ramutatnak a
,»Z generacio” jellemzoire, illetve a generacion beliil is fellelhetd kiilonbségekre,
elssorban a terhelhetdség, motivaltsag €s teljesitmény terén. Tovabbi eredmény a
tanulmany kiterjesztett nézépontja, miszerint a ,,Z generaciot” jellemz6 valtozaso-
kat nemcsak a leglijabb generacioé szemszogébol, hanem a korabbi generaciok né-
z6pontjabdl is érdemes megvizsgalni a vallalatokon beliil.

Tarédy David feliilvizsgalja a meglévé menedzsment eszkoztarat, Ferincz Adri-
enn és Szabo Zsolt Roland tanulmanyédban megjelend eredményeket felhasznalva.
Fontos alapfeltevés, hogy a ,,Z generacid”, mint a jovo kdzép- €s felsé vezetdi, egy
tanulni és fejlédni vagyd, innovativ és gyors nemzedék, ebbdl kovetkezdleg csak
belsé motivacios tényezokkel lehet sikeresen a vallalat céljainak elérésére Oszto-
ndzni. Erre épitve a tanulmany konkrét menedzsment eszkdzoket ajanl a nemzedék
hatékonyabb vezetéséhez a célkitlizés/feladatkijelolés, a teljesités és az értékelés
terén.

A konyv zaréfejezete Dobak Miklos, Hortovanyi Lilla, Szabd Zsolt Roland és
Tarody David munkdjanak eredménye, és egyrészrél az innovacios és ndvekedési
stratégia kialakitdsdhoz ad keretrendszert, masrészr6l konkrét példan keresztiil
mutatja be a stratégia megvaldsitasat tdimogato ketts képességli szervezet kialaki-
tasanak tapasztalatait.

Dobak Miklos, Hortovanyi Lilla és Szabo Zsolt Roland kutatasukban a sikeres
innovacios-novekedési stratégidk beazonositisara torekedtek két dimenzidé mentén:
novekedési erbéfeszités és innovacids erbfeszités. A sikert, mint a radikéalis innova-
cio6 piaci bevezetéseként definialtak. A szakirodalom attekintése €s kvalitativ kuta-
tasi eredményeink alapjan azt talaltdk, hogy a siker feltételei a kovetkezok: (1)
»felkésziiltség” azaz biztos szakmai tudéas (know-what); a (2) ,,gyakorlas”, azaz a
folyamatok tokéletes ismerete (know-how); a (3) ,,tehetséggondozas”, azaz a meg-
feleld kapcsolati toke a hianyzo képességek, er6forrasok és informaciok megszer-
zéséhez (know-who); és végiil a (4) ,,tehetség”, azaz kreativitas, magas asszociaci-
0s készség, €s innovativ dtletek. A vezetd feladata annak felismerése, hogy mikor
sziikséges lassitania a szervezetre nehezed6 novekedési nyomason, és hogy a nyu-
galmi id6szakban is fontos az innovacios képességek fejlesztése. Kovetkezetesen
fel kell ismernie, hogy mikor lesz nagyobb a szétaprozott eréforrasok és a megosz-
tott figyelem koltsége, mint a potencialis hozadéka.

Tarédy David tanulmanya azokra a kérdésekre keresi a valaszt, hogy a hazai,
innovativ, ndvekedésorientalt kis- és kdzépvallalkozasokat milyen tényezok tdmo-
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gatjak és segitik abban, hogy egyszerre legyenek képesek kivaloan teljesiteni jelen-
legi piacaikon, mikdzben radikalis innovacidikon keresztiil biztositjak a szervezet
hosszu tavi ndvekedési palyajat. A kutatds kvalitativ, feltarod, egyéni interjukra
épiilé esettanulmanyos modszertan keretein beliil, 14 vezetdi interjura, helyszini
megfigyelésre és széles korii dokumentumelemzésre épiil. Az eredmények alapjan
a kettds képességli szervezetek teljesitményét egy hat, egymassal 6sszefliggésben
1évé elembdl all6 modell hatarozza meg, melynek részei a felsé vezet6i decentrali-
zacid, menedzsmentkontroll, vezet6i szerepek és identitas, feladat- és hataskorok,
motivacios rendszer és a menedzsmenttudas szinvonala. A tanulmanyban a gyakor-
lati tapasztalatok alapjan konkrét javaslatok keriilnek megfogalmazasra a rovid és
hosszu tavu innovativitas kialakitasara, egyiittes kezelésére és fenntartasara.

Osszességében a tanulmanyokrél elmondhato, hogy az innovéciot ujszeriien, a
vezetés nézdpontjabol, kis- és kozépvallalati fokusszal, akadémiai igényességgel
vizsgaljak. Mondanivaldjukban azonban az oktatok és kutatok taboran talmutat,
mivel gyakorld vezet6k és a politikai dontéshozok problémaira is valaszt adnak
konkrét ajanlasok keretében.

A szerkeszto
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Ferincz Adrienn

Kutatasi modszertan és a vizsgalt esetek bemutatasa

Jelen tanulmany arra hivatott, hogy bemutassa a konyv elsdé részében megjelend
tanulmanyok kutatdsi modszertanat, és a tanulmanyokban vizsgalt eseteket. Ez a
tanulmany tehat egyfajta megalapozasa a kovetd tanulmanyoknak, a szerz6 ismer-
teti benne a kutatas soran alkalmazott modszertani eszkozoket, a kutatas modszer-
tani hatterét, az alkalmazott adatgytijtési modszerek kivalasztasatol kezdve az ada-
tok elemzéséig.

A kutatok mélyinterjun alapul6 esettanulmanyos kutatast végeztek, 14 magyar-
orszagi kis- és kozépvallalkozas vezetdjét vagy vezetd beosztasu emberével készi-
tett interjuk alapjan. Jelen tanulmany szerzdje kitér arra, miért érdemes a témat
feltaro, kvalitativ modszerekkel vizsgalni, valamint hogy melyek ennek az elényei
illetve hatranyai.

Ezt kdvetden az keriil bemutatasra, hogy a kutatok milyen elemzési egységgel,
milyen mintaval dolgoztak. Mindezt pedig az adatgylijtés bemutatasa, az alkalma-
zott interjustruktura ismertetése, valamint végiil az adatelemzés modszerének kifej-
tése koveti.

A tanulmany a feltar6é kutatas soran megkérdezett esetek révid ismertetésével
zarul, az interjialanyok anonimitasi kérését figyelembe véve, a kutatok altal kitalalt
fantdzianevek szerepelnek a cégek pontos neve helyett.

1. A kutatas modszertani hattere

A szerz6k munkéjuk soran arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy a magyar kis- és
kozépvallalkozasok milyen innovacids hajlammal, hajlanddsaggal rendelkeznek és
ennek milyen lehetdségei és korlatai vannak?

A kutatas soran a szerzok egy kvalitativ mélyinterjukon alapulé esettanulma-
nyos kutatast folytattak. Miles és Huberman (1994, p. 6.) szerint a ,,kvalitativ kuta-
tas egy teriilettel vagy egy élethelyzettel valo intenziv és/vagy egy hosszan tartd
érintkezésen vezet végig. Ezek a helyzetek altalaban kozonséges, normalis szitud-
ciok, amelyek az egyének, csoportok, tarsadalmak és szervezetek mindennapi ¢letét
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tiikkrozik vissza. Ennek soran a kutatd szerepe, hogy egy holisztikus (rendszerszert,
atfogo, integralt) képet kapjon a kutatas alapjan annak logikajarol, elrendezédésé-
rol, explicit és implicit szabalyairdl”.

,»A kvalitativ kutatas soran a kutatd6 megkisérel adatokat gyfijteni a helyi szereplok
felfogasan keresztiil, »beliilrél«, mély figyelmen, empatikus megértésen és felfliggesz-
tett vagy Osszekapcsolt elofeltevéseken keresztiil a targyalt témaban. A kutato elszige-
telhet bizonyos témakat és kifejezéseket, amelyeket feliil lehet vizsgalni, de meg kell
Orizni azok eredeti formajat a kutatas soran.” (Miles—Huberman, 1994, p. 6.)

A kutatas soran a legfobb feladat annak kifejtése, hogy sajatos feltételek kozott
az emberek milyen mdédon gondolkodnak, magyaraznak dolgokat, cselekednek, és
egyébként hogyan szervezik a mindennapi helyzeteiket. Az anyag sokféle interpre-
tacioja lehetséges, de vannak olyanok kozottiik, melyek lenyligdzébbek elméleti
okokbol vagy a belso konzisztencidjuk alapjan. Kezdetben relative kevés a stan-
dard eszkoz, a kutatds legfobb ,,méréeszkoze” maga a kutatd. A legtobb elemzés
szOvegbe van foglalva. A szavak 0Osszegyljthetk, alcsoportokba rendezhetdk,
szegmensekre bonthatdok, gy vannak 0sszerendezve, hogy a kutaté azonossagokat,
kiilonbségeket fedezhessen fel, elemezhessen és mintakat alakithasson ki kozottiik.
(Miles—Huberman, 1994, p. 7.)

A kvalitativ kutatasi modszerek a probléma megértését szolgaljak, és kis mintan
alapulnak. A kvalitativ kutatési eljarasokat két nagy csoportra oszthatjuk. Az alap-
jan, hogy a megkérdezettek ismerik-e a kutatds céljat vagy sem, megkiilonbozte-
tiink kozvetlen és kdzvetett megkdzelitési eljarasokat.

A kozvetlen megkdzelitést alkalmazo technikak soran a valaszado tisztaban van
a kutatés céljaval, ennek tudatdban hozza meg valaszait, mig a kdzvetett megkoze-
lités esetén hasznalt, in. projektiv (asszociacios, kiegészitd, konstrukcids, kifejezé-
si) technikak arra 0sztonzik a valaszadot, hogy kifejezze egy adott témaval kapcso-
latos motivacioit, nézeteit, attitlidjét vagy érzését, anélkiil, hogy ezt a kutatas célja
befolyasolna (Malhotra, 2008). Ez utobbi hasznalatat a szerzok elvetették, ez a
technika ugyanis kivaloéan alkalmas attitlidvizsgalatra, de a jelen kutatas esetében
sziikséges informaciok mas jellegiiek, ennél komplexebbek, igy egy ilyen technika
alkalmazasa jelentds torzulasokhoz vezethet. Illetve a sziikséges informaciok koz-
vetlen modszerrel megszerezhet6ek voltak, tehat nem volt sziikség ilyen szempont-
bol rejtett kérdezésre.

A kozvetlen kvalitativ kutatési eljarasok két leginkabb alkalmazott fajtija a fo-
kuszcsoport és a mélyinterju. A fokuszcsoport strukturalatlan és kdzvetlen interja,
amelyben egy képzett moderator beszélget a valaszadok kis csoportjaval. A csoport
tagjai legtobbszor homogének. Elonyei, a csoportbol fakadd szinergiahatas, mely
mélyebb betekintést eredményez egy témaban kiilon-kiilon lekérdezett egyéni vala-
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szoknal, konnyebben meriilnek fel Gj gondolatok, egyszerre tobb ember is megkér-
dezhet6, ezért olcsd (Malhotra, 2008).

A mélyinterju leginkdbb abban kiilonbozik a fokuszesoporttol, hogy a kérdezd
egyetlen interjialannyal beszélget. Természetesen paros, illetve haromszog interjuk
esetén 2-3 megkérdezettrol beszéliink, de egyéni vagy szakértéi mélyinterjuk ese-
tén egyetlen valaszadonk van. A mélyinterju a fokuszcsoporttal szemben egy meg-
hatarozott problémakdr, egy-egy egyéni valasz, eset mélyebb feltarasara képes,
tovabbi elénye az is, hogy a valaszadora nem neheziil szocialis nyomas, hogy azo-
nosuljon a csoport véleményével. Szakért6i valaszadok megkérdezésekor, mélyebb
problémafeltaras, kényes témak felvetddése esetén mindenképpen ajanlatos ennek
a technikanak a hasznalata. (Malhotra, 2008)

A kutatas soran ezért egyéni interjuk lebonyolitasa tortént meg. Fontos hangsi-
lyozni, hogy a kutatés egy kvalitativ esettanulmanyos kutatas volt. Yin (1994) eset-
tanulmanyok alkalmazasat ajanlja abban az esetben, ha a hogyan és miért kérdések-
re keressiik a valaszt jelenlegi eseményekrdl, amelyek felett a kutatonak nincs vagy
csak kevés hatalma van.

Akkor is javasolt az esettanulmanyok hasznalata, ha a célunk nem egy statiszti-
kai értelembe vett altalanositas egy sokasagrol, nem gyakorisagok felsorakoztatasa,
hanem egy elmélet kidolgozasa. Az esettanulmany egy kutatoi stratégia, amely a
jelen dinamikéjanak megértésére fokuszal egységes kereteken beliil. Az esettanul-
manyos kutatas alapulhat egy vagy tobb eseten, és lehet bedgyazott vagy holiszti-
kus (Yin, 1994; Eisenhardt, 1989).

A szerzOk tobb eseten alapuld esettanulmanyos kutatast végeztek, melyeket
mélyinterjuk alapjan készitettek el. Az esettanulmanyos kutatasok kozott megkii-
16nboztetiink beagyazott valamint holisztikus kutatasokat. Akkor, ha az eset egy
egység elemzésére iranyul, holisztikus, ha tobb alegységet vizsgal, akkor beagya-
zott kutatasrol beszéliink.

Mindkét modszernek megvannak az elényei és hatranyai. A holisztikus mdodszer
javasolt abban az esetben, ha nem definialhatok logikai alegységek, illetve ha a
relevans elmélet eleve holisztikus természettel bir, azaz globalisan kivan vizsgé-
lodni a kutatd. Ezen médszer tipikus problémaja azonban, hogy egy elvont szinten
marad, és nem ér el a tiszta adatgyUjtésig. (Yin, 1994, p. 45.)

Abban az esetben, ha az egyedi eset tobb alegység vizsgalatabol all, egy komp-
lexebb, beagyazott mddszerr6l beszéliink. Az alegységek jelentOs lehetdséget ad-
nak egy kiterjedtebb elemzésre, jobban belelatva az egyedi esetbe. Azonban ha tul
nagy figyelmet kapnak ezen alegységek, ¢és elveszik az eset nagyobb, holisztikus
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nézOpontja, megvaltozhat az eset természete és eltéritheti a vizsgalodas iranyat
(Yin, 1994:46).

A szerzok a holisztikus modszert alkalmazva egy szervezeten beliil egy interjut
készitettek, tehat minden egyes mélyinterju egyedi esetként lett kezelve, melynek
az adott eset minél alaposabb megismerése és megértése volt a célja. (Gelei, 2002)
A tanulasi pontok keresésére kivaloan alkalmas volt a kvalitativ interju, egyrészt a
korabbiakban felsorolt elényokbdl (mély eseti feltaras lehetdsége, csoportnyomas
kiszlrése, bizalmasabb 1égkor megteremtésének lehetdsége), masrészt pedig abbol
kifolyolag, hogy minden egyes interjii utan lehet6ség nyilt az egyéni értékelésre,
tapasztalatok, tanulsagok lesziirésére.

Természetesen ennek a technikanak is megvannak a hatranyai. A legjelentésebb
hatranya az, hogy az interju és a valaszok alakulasa nagymértékben fiigg a kérde-
z6t6l. Ennek a tényezonek csokkentésére a kutatok eldzetesen készitettek egy inter-
ju vezérfonalat, amelyben rogzitettiik a f6 kérdéskoroket, és alkérdések felsorola-
saval probaltuk behatarolni azokat a teriileteket, melyekre fontos rakérdezni az
interjuk soran.

Masrészt az eredmények értékelése soran a szerzOk igyekeztek felmérni sajat
hatasukat a valaszok alakulasara, és ennek fényében fogalmaztak meg megallapita-
saikat (Gelei, 2002).

1.1. Sokasag, minta definidldasa

Az esettanulmanyra alapozott kutatas soran meg kell hatarozni a vizsgalati egysé-
get. (Gelei, 2002, p. 169.) Ez jelen kutatas esetében megegyezik a marketingkuta-
tasban hasznalt sokasag definicioval. A sokasag azon elemek Osszessége, amelyek
valamilyen kozos jellemzdével birnak, és megfelelnek a kutatasi probléma céljainak.
(Malhotra, 2008, p. 364.) Jelen esetben a vizsgalati egységeket magyarorszagi kis-
és kozépvallalkozasok jelentik.

A sokasag elemeibdl torténik a minta kivalasztasa. A kvalitativ esettanulmanyokra
épild kutatasban a mintavalasztas nem statisztikai, hanem els6sorban elméleti inditta-
tast. (Gelei, 2002, p. 169.) A statisztikai mintavételtdl eltéréen a kvalitativ mintavételt
a kovetkezok jellemzik (Miles—Huberman, 1994; Gelei, 2002, pp. 169-170.):

1. kis minta és kontextusba valo bedgyazottsig (szemben a nagy mintaval és a
kontextus figyelmen kiviil hagyasaval);

2. szandékosan, céliranyosan megvalasztott minta (szemben a véletlen mintavétellel);

3. elméletileg orientalt minta (szemben a reprezentativitassal);

4. folyamatosan, 1épésrol 1épésre kialakuld minta (szemben az elére definialt min-
taval).



Kutatdsi modszertan és a vizsgalt esetek bemutatdsa 23

Jelen kutatas esetében nem azon van a hangsuly, hogy a minta vizsgalata utan
olyan kovetkeztetéseket vonjon le a kutatd, amelyek igazak a teljes sokasagra.
Ezért nincs sziikség reprezentativ mintdra, s ebbdl kifolyolag nem kovetelmény az
sem, hogy a minta elemei véletleniil legyenek kivalasztva, a mintavétel tehat nem
véletlen technikaval tortént (Malhotra, 2008).

A kvalitativ kutatasra a kis minta jellemzd, a jelen esetben 14 kis- és kdzépval-
lalkozas vezetdjét kérdeztiink meg. Az ilyen kutatdsok soran az elméleti szempon-
tok sokszor csak az induld egy-két esetet jelolik ki, a tovabbhaladas viszont a kuta-
tasi céloknak megfeleléen és az elsd elemzési eredmények alapjan torténik. (Gelei,
2002, p. 170.)

A minta kivalasztasakor arra torekedtiink, hogy minél tobb szempont szerint kii-
16nb6z6 legyen a kapott minta. Igyekeztiink minél kiilonb6zébb cégeket megkér-
dezni annak érdekében, hogy minél tobb oldalrol, szemszogbdl kapjunk informaci-
okat, és ezaltal minél tobb témat azonosithassunk. Kiilonb6zd szempontok alapjan
(iparag, méret, dinamizmus) elbirdlasos mintavételt alkalmazva valasztottuk ki a
mintaba belekeriilo sokasagi elemeket.

A minta diverzitdsdnak természetesen van hatuliitdje is, mégpedig az, hogy ne-
hezebb kozos pontokat talalni a valaszadok véleménye, gondolkodasmodja kozatt.
E hatrany azonban kikiiszobolheto, illetve csdokkenthetd azaltal, hogy a megértési
folyamat soran a kutaté megprobalja megtalalni azokat a pontokat, amelyek vala-
milyen szempont szerint dsszekapcsolhatok, egymas mellé sorolhatok, vagy ame-
lyek nem kotédnek kizarolagosan egy adott valaszadohoz, és érdemes 6ket tovabbi
kutatas soran mas sokasagi egyedektdl is megkérdezni.

1.2. Adatgyiijtés

A kvalitativ esettanulmanyra alapozott kutatasban az adatgyiijtés és az adatelemzés
parhuzamos, iterativ modon torténik. Az adatgytijtés f6 eszkozét az egyéni mélyin-
terjuk jelentették. (Gelei, 2002, pp. 175-176) Az interjuk a vallalkozasok vezet6jé-
vel, vezetd beosztasi alkalmazottjaival lettek lebonyolitva. A beszélgetés soran
miutan sikeriilt kialakitani egy kellemesebb légkort, elnyerve a partner bizalmat, a
szerzOk torekedtek a kezdetben kijel6lt stlyponti témakdrok minél alaposabb ko-
riiljarasara — mindemellett interjualanytol és valaszaitol fiiggden, sziikség szerint
egyéb teriiletek kifejtésére is sor keriilhetett.
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1.3. Az alkalmazott interjustruktira

I. Bels6 kornyezetre vonatkozo kérdések
Amikor évekkel ezeldtt belevagott mi volt a f6 indok? Mi hajtotta?

e Mi motivalta? Hajtotta?
o Igy visszatekintve, sikeriilt-e a kitiizott célokat teljesiteni?
a. Mennyi ideje miikodik a vallalkozasa az adott iparagban?
b. Mi volt az On célja kezdetben a vallalkozas elinditisaval és sikeriilt-e ezen
célokat teljesiteni?

e On jelenleg milyen poziciot tolt be a vallalkozasban?

e Milyen mértékben vesz részt a mindennapi miikédésben és az operativ felada-
tokban?

e Ezaz id6k folyaman milyen mértékben valtozott?

I1. Kiils6 kornyezethez kotheto kérdések

Mi jellemzé az iparagra, amiben miikodik, valtozékonysag és megujuldas szempont-
jabol?
e Villalkozasa alapitasakor mi volt a f6 szempont az iparag kivalasztasanal?

a. Miben latott lehetdséget?
b. Milyen célcsoportot akart megcélozni?

e Mennyire milkddik valtozékony kérnyezetben az On vallalkozasa?
a. Mennyire van sziikség folyamatosan 10j 6tletekre?
b. Az ipardg mely teriiletén lat javitasi lehetoségeket?
c. Merre tart az iparag On szerint?

I11. Innovacio a stratégiaban
Melyek a vallalkozas fo céljai?

e Mik a vallalkozas 6 céljai rovidtavon, tehat a kdvetkezo egy évben?
e Mik a vallalkozas 6 céljai hosszutavon, tehat tobb éves tavlatban?
a. Célrendszerében a megljulds milyen szerepet jatszik? Kiemelt fokuszt kap,
vagy csak egy alpontja?

Milyen szerepe van az ujdonsagoknak, fejlesztéseknek vallalkozasa céljaiban, jovo-
képében? Erre épiti, vagy ezek csak sziikséges dolgok vallalkozdsa boldogulasahoz,
fejlodéséhez?
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e Ha igen, hogyan teszi ezt, tud esetleg példat mondani? Hogyan jelenik ez meg a
mindennapokban?

e Ha nem, miért nem érzi sziikségesnek, nincsenek meg hozza a megfelelo felté-
telek (tudas, ember, stb.)?

IV. Innovacids verseny
Miben kiilonbéznek az ipardagban miikddd tobbi vallalattol?

o Kiket tekint a versenytarsanak, csak a nagyon sziiken vett azonos termékekkel szol-

galtatasokkal rendelkezoket, vagy a tagabban helyettesitd termékeket is ide sorolja?

a. Koveti a versenytarsainak mikodését? Hogyan? Hogyan figyeli 6ket?

b. Fogyasztok igényeit? Hogyan? Milyen eszk6zokkel? Milyen tigyfél infor-
maciodkat rogzitenek és hasznalnak fel tudatosan? Azokat honnan szerzik?

c. On nagyobb kockézatot vallalna nagyobb nyereség elérése érdekében, ha el-
sOként vezet be egy 11j terméket vagy szolgaltatast?

d. Milyen a viszonya a kockazatosabbnak tiing ujitasokkal? Belevagna egy
kockézatosabb ujitasba is, ha 1at benne potencialt?

e. Ujitassal lehet versenyelényre szert tenni? Milyen tipustval?

V. Innovacio Kivitelezése és megvalositasa
Tudna példat mondani egy kézelmultbeli innovaciora?

o Ki felelt érte? Hogyan indult? Tomoren le tudna vazolni a folyamatat?

e Vitt-e véghez On a vallalkozasaban tjitast, mely elébe ment a piaci igényeknek
vagy a fogyasztok egy 1j csoportjat célozta meg?

e Rendelkezik-e a vallalat uttéré ujdonsadgokkal/tjitasokkal? Mik ezek?

e On szerint mi szabhat gatat az innovacionak?

e Az ujitasok soran mi jelenti On szerint a legnagyobb kockazatot?

VI. Az innovacié mozgatorugoi

(Témakorok: Villalkozo személyiség, erdforrasigények, Informdcios rendszer ki-

épitése és fenntartisa)

a) Egy viéllalkozénak milyen tulajdonsédgokkal kell rendelkeznie? On annak tartja
magat?

b) Villalkozé személyiség — On igazi vallalkozoi hajlandésaggal rendelkezd val-
lalkozonak tartja-e magat?
i. Igen/nem, miért?
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¢)

d)

ii. Ha nem, melyik tulajdonsag hianyzik? Egyetért azzal, hogy a vallalkozonak
ilyennek kéne lennie?

Erdforrasigények (az interju soran alakul, hogy sziikség van-e magyarazatra)

i. Mennyire eréforrasigényes az iparag, amelyben a vallalkozasa miikodik?

ii. Egy nagyobb mértékii innovacid esetén honnan szerzi be a sziikséges eréfor-
rasokat? (belso vs. kiils6 piac)

iii. On szerint mozgatorugdja lehet-e a véllalkozasnak az eréforrashiany? Az On
vallalkozasaban hogyan hidaljak at ezt a problémat?

iv. Az er6forrasok mely kombinacidja jelent a vallalkozas szamara elonyt?

Informacids rendszer kiépitése és fenntartasa

i. Az 1j lehet6ségeket milyen modszerekkel prébalja feltarni, tehat hogyan in-
formalodik?

ii. Korabbi kérdések kapcsan mar felmertilt a versenytarsak €s a kdrnyezet val-
tozasainak nyomon kovetése, a fogyasztoit is probalja figyelni?

iii. Kiallitasokon vesz részt, tehat magat képzi €s motivalja vagy inkabb az a jel-
lemz6, hogy a munkatarsak hivjak fel a figyelmét az egyes 1j lehetéségekre?

iv. Hogyan néz ki a munkamegosztas a vallalaton beliil? Mennyi feladat harul a
vallalatvezet6ségére, és mennyi a beosztottakra?

v. Hogyan hasznalja ki a lehetdséget, ha észrevette egy versenytars hibajat,
gyenges¢gét?

A személyes interjuk mellett egyes esetek soran feldolgozasra keriiltek interne-

tes forrasok is, ezek elsGsorban az adott cégrél szold hireket és iparagi adatokat
tartalmaztak.

1.4. Adatelemzés

Egy-egy interju lebonyolitasa utan megindulhatott az adott eset elemzési szakasza.
Az interju sordn elhangzottakbol egy-egy interjukivonat késziilt, melyeket a szer-
z0k elére definidlt szempontok szerint elemeztek, az interjivazlatok kérdései illet-
ve a kutatasi elofeltevések alapjan egy elére felallitott elemzési keret mentén. Az
esetek tobbféle elemzési keret mentén is fel lettek dolgozva, négy kiilonb6zo részt
megtestesitve a jelen tanulmanyban. Az esetek elemzései, ezen szempontok alap-
jan, strukturalt esettanulmanyokban keriiltek rogzitésre. Az elemzés szempontjai
vazlatpontokba szedve a kdvetkezdk voltak:

adaptacio és novekedés;

a vallalkozo szerepe a vallalkozas innovativ tevékenységében;
az innovacio tipusa és megitélése a vallalkozason beliil;

a tudas szerepe az innovacioban.
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2. Az esetek bemutatasa

2.1. A manufakturdlis kézmiives

A 2010-ben alapitott hagyomanyos, kézmiives csokoladégyartassal foglalkozo
vallalkozas annak koszonhetéen robbant be az iparagba, hogy a kézmiives gyartast
manufakturalis szintre emelte, ezzel a tablas csokoladékészitésben egy piaci rést
célzott meg. Felhasznalt alapanyag és eldallitott termék tekintetében tobbszordsen
feliilmulja az iparagban miikodo tobbi vallalkozast. F6 profilja az egyedi igényekre
szabott kézmiives csokoladé készitése, melyek webaruhazakban rendelhetdek meg.

Az alapitd szakman kiviiliként érkezett, hosszl tavu céljaként az szerepel, hogy
kiilfoldon is ismert markat hozzon 1étre, mely mindségben €s arculatban is egyarant
kiilonbozik vetélytarsaitol. Tudatos tervezés elzte meg az alapitast, mely magaban
foglalta a fogyaszt6i igények és a piac feltérképezését. Az alapitd szamara fontos a
folyamatos tanulas, ezért kiilfoldi csokoladé-kurzusokon képezte magat és képzi
mind a mai napig. A vallalkozas egyszemélyes vallalkozasnak tekinthetd, de a
folyamatos novekedés miatt, sziikségessé valhat az iranyitasi feladatok megosztasa
is. Az innovacié a mindennapi mikddésének a része, beépiil a stratégiaba is, adott
idészakokban 1j termékekkel jelenik meg, melyhez igazodik a csomagolas is.
Munkajanak eredménye, hogy a vallalkozas innovacios nagydijat is kapott.

2.2. A kézmiives csokoladékészito

Egy hagyomanyos, kézmiivességre épiil6 csaladi vallalkozas: csokoladé és bon-bon
készités adja a f6 profiljat, illetve az iizlet egy kavézo-csokoladézo funkciodjat is be-
tolti, tehat nem csak csokoladékészitéssel foglalkoznak. Kényszervallalkozasként
indult 2010-ben és megélhetési kérdések vezették a tulajdonosokat az alapitaskor,
jelenleg is két fovel dolgozik. A nyugat-eurdpai csokoladékultura meghonositasa és a
hagyomanyteremtés volt a vizi6 és a jovOre nézve is ebben gondolkodnak. A hosszi
tavua tervek kozott az szerepel, hogy megdrizzek a hagyomanyos kézmiives jelleget
¢és tradicionalis markat teremtsenek. A kényszer mellett nagyfoku tudatossag is
jellemezte az alapitast, mivel sziikség volt a hazai csokolddékészit6k feltérképezé-
sére, a csokoladékészité mesterek felkeresésére, a sziik piac elemzésére. Az alapi-
tok foglalkozasukat mesterségnek tekintik, aminek elsajatitasa id6 és faradsagos
munka eredménye, ehhez pedig folyamatos képzésre van sziikség.

Az erbforrasok tekintetében limitaltak a lehetdségek a vallalkozas szamara és ez
tekinthetd az innovacié gatjanak is. Ennek ellenére gondolkoznak a kozeljovében
ujitasban, egy Uj gép vasarlasaval perszonalizalt csokoladé készitésére lesznek
képesek, valamint a tavoli jovoben tervként szerepel, hogy szintén gépek segitsé-
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gével sajat maguk készitsenek csokoladét. Ehhez az kell, hogy ne csak rendelkez-
zenek a gyartashoz sziikséges technoldgiai hattérrel, hanem az is, hogy elsajatitsak
és megszervezzék a gyartasi folyamatot. Igy mondhatjuk azt, hogy tobb ujitasi
szandék is fellelhetd a szervezetben.

2.3. A ,design” cukrdszat

A harmadik vallalkozas egy design cukraszat, melyet 2007-ben alapitottak, sajat
maguk altal tervezett tortakat, siiteményeket készitenek, ehhez pedig egy életérzést
tarsitottak, amely megjelenik a cukraszat kommunikaciojaban és az iizlet berende-
zésében is. Ezzel kiilonboztették meg magukat a tradicionalisnak nevezett cukrasz-
daktol. Ezen kiviil egy shop rész is kialakitasra keriilt a cukraszdaban. Maga az
elképzelés is innovativ, mivel jelenleg nincs versenytarsa a vallalkozasnak, de nem
a piaci igényeknek ment elébe, hanem a vallalkozas vezet6inek egy régi vagyat
testesiti meg. A fogyasztok visszajelzése bar fontos, de nem létfontossagli, mert
elmondasuk alapjan sajat izlésiiknek megfeleléen alakitjak ki a kinalatot. A vallal-
kozas biztos anyagi hattérrel rendelkezik, a hattérben a design cukraszatot tdmoga-
td nagyobb cukraszat révén. Ennek a kapcsolatnak az elonyeit maximalisan kihasz-
naljak, amikor egy-egy beszerzovel targyalasra keriil a sor. A vallalkozas vezetoi
mar a kiilfoldi terjeszkedés és a franchise rendszer kiépitésének iranyaba forditjak
figyelmiiket. Az innovaciot és az Gjitast a cél megvalositasahoz sziikséges utnak
tartjak, része a mindennapi miikédésnek és a stratégianak. Az 1jitas évente megva-
l6sul, amikor 0j siiteménykollekcio keriil a piacra és részben lecserélésre keriil a
régi. Céljuk, hogy a hazaitdl markansan kiilonb6z0 izeket hozzanak be a koztudat-
ba és ismertessenek meg az emberekkel, valamint sajat izlésvilaguknak megfeleld
siiteményeiket itthon és nemzetkdzi viszonylatban is ismertté tegyék.

2.4. A modern magyaros étterem

Az éttermet 1968-ban alapitottak. Negyvenéves torténete soran tobb tulajdonosa is
volt, azonban kinalatukban mindig is a ,,magyaros” ételeknek és izvilagnak volt
fészerepe, viszont ezek mellet a nemzetkozi ételek is a cég repertoarjaba tartoztak.
Az étterem kinalata mdra letisztultabb lett €s valéban csak Magyarorszagra jellem-
z6 ételeket kinalnak.

Az étterem vezet6i azonban a ,,magyaros” ételeket felszolgald szegmensben to-
vabb differencialtdk magukat azzal, hogy kinalatukat modern gasztronomianak
megfeleld eszkozokkel, az aktualis divat szerint készitik el. A megujulast éppen
ezért, nem is célnak, hanem kovetelménynek fogjak fel. Rovidtavu célt a valsag
miatt is Ggy hataroztak meg, hogy legyen elegend6 vendég, hogy eltarthassak az
éttermet. A jelenlegi konyhafondk, mar tobb mint 10 éve az étteremnél dolgozik,
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igy 6 is részt vett az étterem jelenlegi stilusanak kialakitasaban, gy gondolja, hogy
az étteremnek nincs versenytarsa, mivel csak 6k kinalnak magyaros ételeket mo-
dern modon elkészitve. Az étterem szamos nemzetkozi és hazai szakmai elismerést
kap, az els6k kozott voltak, akik feltették az ételeiket a honlapjukra, és a fogyasztoi
visszajelzéseket is folyamatosan nyomon kdvetik.

2.5. Azinformadciobiztonsagi szakérto

A vallalkozas Magyarorszag piacvezetd informaciobiztonsagi zartkorli részvény-
tarsasaga. Arbevétele 2002-es megalakuldsa 6ta tobb mint tizszeresére nétt, és a
Deloitte felmérése alapjan egymas utdn két évben, 2008-ban és 2009-ben is egyike
volt az 50 legdinamikusabban fejlédoé kozép-eurdpai technologiai cégnek és az 500
leggyorsabban novekvo vallalatnak a kelet-k6zép-eurdpai régidban. A cég teljes kori
informaciobiztonsagi szolgaltatast nyujt iigyfeleinek, auditot végez, biztonsagi rend-
szereket, eszkozoket és megoldasokat szallit. Fébb szolgaltatasai: szabalyzatkészitési
szolgaltatasok, oktatas, audit, biztonsagi rendszerintegracio, tamogatas és mene-
dzselt biztonsagi szolgaltatasok valamint mindségbiztositasi szolgaltatasok. Dina-
mikus novekedését a kiemelked6en magas szinvonalu szolgaltatasoknak és szakér-
té1 gardanak koszonheti. Referenciai mind a pénziigyi, ipari, kozigazgatasi szektor-
ban kiemelkednek. Bar a vallalkozas csak informaciobiztonsaggal foglalkozik,
azzal azonban teljes koriien és gyartd fiiggetlen modon.

2.6. Az informatikai tandcsado

Az informatikai tanacsadassal és szolgaltatassal foglalkozo kft. egy magyar magan-
személyek tulajdondban 1évo vallalkozas, mely a hazai szoftverpiacon miikodik.
Igyekeznek termékeik €s szolgaltatasaik magas szinvonalat, kivald mindségét meg-
tartani és tovabbfejleszteni az {igyfeleik igényei szerint. Folyamatosan nyomon
kovetik a vevdi igények valtozasat, és biztositjak azok teljeskorti kielégitését.
A kiils6 és bels6 reklamaciok mértékét a javitod intézkedéseken keresztiil mérsékelik.

Az ugyfélkorik szélesitésénél pedig ajanlasok utjan probalnak elérébb jutni.
Projektjeik soran torekszenek az ligyfeleik szamara olyan informatikai megoldaso-
kat kialakitani, amelyekben az informatika, a bevezetett alkalmazas csak egy esz-
koz az tigyfél tizleti folyamatainak és céljainak az elérése érdekében. Szakmai ké-
pességeikre és folyamatosan naprakészen tartott technologiai ismereteikre alapozva
vallaljak a megoldasok elkészitését és az atadott rendszerek tamogatasat egyarant,
melyhez webes hibabejelentd rendszert mikodtetnek. Az alkalmazott munkafolya-
matok menedzsmentje, a vallalati alkalmazasok integracidja, az iktatd- és doku-
mentumkezeld rendszerek, vagy a portaltechnologia terén szerzett tobbéves gya-
korlattal rendelkeznek.
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2.7. A presztizspincészet

A pincészet 1984 o6ra miikodik, a rendszervaltas elott, megélhetés céljabol alapitot-
tak, de az alapité mar akkor felismerte a piaci lehetdséget; latta, hogy a nagy gaz-
dasagok borai nem tudnak versenyezni a kiilféldiekkel, valamint, hogy a min&ségi
bortermelésben boven akadnak kiaknazatlan lehetdségek. Eleinte folyo bort értéke-
sitettek, majd ahogy boviilt lehetdségeik kore, egyre inkabb a mindségre koncent-
raltak, elsGsorban a vendéglatasra fokuszalva. Késobb mar kiskereskedelmi forga-
lomban is kaphatok lettek boraik. Mara a mingségi szegmens jeles képviseldivé
léptek eld, az egész boraszati tevékenységet atjarja a presztizs-felfogas, onmagukat
a mindségi szegmensen beliil is magasabbra pozicionaljak. Folyamatos fejlddési
igény jellemzi Oket, a fogyasztoi igények kdvetése mellett a nemzetkozi trendekrol
is értesiilnek, valamint tanulmanyutakra jarnak kiilfoldi Michelin-csillagos étter-
mekbe. Sajat, helyi vendéglatasuk keretében szamos eseményt bonyolitanak fo-
gyasztoik szamara. A hagyomany tisztelete mellett proaktivan igyekeznek fejlodni,
megujulni.

2.8. A hagyomanydrzo pincészet

A tiz éve mikodo vallalkozas alapitasanak alapvetd céljai a hagyomany ujjaélesz-
tése, kulturalis 6rokség megorzése-, kiemelése. Feltett szandékuk az eddig kevéssé
jelentds borvidék arculatanak kiépitése, ebben Uttdrd szerepet szeretnének jatszani.
A pincészet mellett fogyasztoik szamara kikapcsolddasi- és kulturalis lehetdségeket
is kinalnak 2007 6ta mikodo jazz-teraszukon tartott eseményekkel, valamint étter-
miikkel. Inkabb a helyi eseményekre helyezik a hangstlyt, mindemellett er6s mar-
ketingtevékenységet folytatnak. Az innovaciot inkabb annak technologiai értelmé-
ben, a vallalkozas miikodés¢hez sziikséges elemként értelmezik.

2.9. Az uj utakon jaro pincészet

A pincészet 2002 6ta szinesiti az egri borvidék palettajat. Céljuk egy aj ut kitapo-
sasa a borvidék életében, az egri bor ujrafogalmazasa. Ugyanakkor nem csak
sajat pincészetiik, de az egész borvidék sorsat sziviikon viselik, ezért is kezdemé-
nyezték tobb boraszattal egy egységes egri fehérbor marka kiépitését (Egri csil-
lag). A megujulas naluk tudatosan fOszerepet jatszik, a hagyomanyostol eltérd
utjukat jarjak, ezzel — elmondasuk szerint — jelentds kockéazatot vallalva. Nagyon
fontos szdmukra a megkiilonboztetd jelleg, szeretnék elérni, hogy Ok legyenek
azok, akik utat mutatnak a borvidéknek és a versenytarsaknak. Az ujvilagi boro-
kat nem tartjak versenytarsnak, a magyar bor Gjrafogalmazasaban gondolkodnak,
de az orszdg adottsdgainak hatarain beliil. Arculatuk folyamatos megujulason
megy keresztiil, a pincészetet modern stilus jellemzi. Nagy hangsulyt helyeznek a
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marketingre, nemrég vezették be sajat magazinjukat, amely egyedilallonak sza-
mit a pincészetek korében.

2.10. A gyokerekhez visszatéro pincészet

A pincészet 1992 6ta tevékenykedik. A csaladi vallalkozas alapitasakor céljuk a
magas mindségli bortermelés, a csaladi hagyomanyok ujjaélesztése volt, valamint
lehetdséget lattak a rendszervaltas hajnalan abban is, hogy az akkori nagy boraszati
vallalatoknal nem a minéség volt az elsédleges szempont. Célcsoportjuk a maga-
sabb mindséget kedveld fogyasztoi réteg. Szeretnék a véleményiik szerint hagyo-
manyoktol eltért bortermelést visszaterelni a régi mederbe, ebben latnak iparagi
szinten is javitasi, Ujitasi lehetoségeket, és ezt tekintik elsddleges kiildetésiiknek.
Kilféldre kiilonosen nagy hangsulyt helyeznek, fontosnak tartjak a kiilfoldi verse-
nyeken valo részvételt, valamint a kiilfoldon tartott borvacsorakat is. Eltokélt cél-
juk exporttevékenységiik kiszélesitése, és jelenlét tradicionalis borfogyasztd orsza-
gok piacain is (pl. Franciaorszag). Nem csak sajat pincészetiik, de a magyar bor
imazsanak fontossagat is szem el6tt tartjak.

2.11. A vegetdlo étterem

A 2008-ban alapitott vallalkozas f6 profilja az éttermi szolgaltatas mellett a ren-
dezvényszervezés, valamint sorozoként is lizemel. Az egyik tulajdonos, sajat kony-
veldirodaval rendelkezik az étterem vezetése mellett, a masik tulajdonos pedig
vendéglatoi végzettségli, mindig is ebben a szakmaban érezte magat otthon. Az
egyik alapito tulajdonos elmesélése szerint azért indult el a vallalkozas, mert ott
lakik a kozelben, és meglatta, hogy kiad6 a helyiség. Nemcsak az alapitas koriil-
ményei voltak spontanak, hanem a mindennapi miikddésiik sordn, ugy, mint az
altaluk szervezett rendezvényekre valo felkérések soran is inkabb az arral (iszas
zOonkénti meguljitasaban, valamint az étterem évenkénti felujitasaban tobbnyire
kimeriil. Sajnos 6k is 0igy latjak, hogy az innovacionak leginkabb a pénziigyi forra-
sok hidnya szab gatat. Az iparagi versenyhelyzetrél alkotott véleménye szerint
mivel minden {izlet mas, éppen ezért nem Osszehasonlithatok, nem tekinthetok
versenytarsnak igazan. A fogyasztoi elégedettség szamukra kiemelkedden fontos,
ennek felmérése azonban elegendének tekintik azt, hogy a fogyaszté elégedetten
tavozik-e az étkezés utan.



32 Ferincz Adrienn

2.12. A kreativ vendéglatos

Az étterem 2008-as alapitdsa Ota éttermi vendéglatassal foglalkozik, egyik alapito
tulajdonosa azért vagott bele a vallalkozasba, mert szerette otthon baratait megven-
dégelni. Neki nincs ugyan vendéglatdipari végzettsége, tarsa szakacs, aki az étla-
pon szerepld egyedi ételeket tervezi. Sikeres mitkddésiik kulcsa kezdetektol fogva
a kornyéken talalhato6 irodai dolgozok szamara nyujtott ebéd menii. Az alapito alli-
tasa szerint a haromfogasos, kedvezményes arti meniit egyik elso étteremként szol-
galtattak Budapesten és az orszagban. Fontos szamukra kdzvetlen versenytarsaik
felmérése, akar legjobb, bevett szokasaik és eljarasaik ellesése. Tudatos jovoképiik
szerves része az innovacid, melyben éttermiik helyszini atalakitasan tGlmutatva
akar egy teljesen 1j lizleti modell felépitését is vizionaljak. Habar nemcsak a val-
ran yjitanak, az étterem muiikodésének egészét érintd innovacid f6 akadalyanak a
pénziigyi er6forrasok sziikosségét tekintik.

2.13. A csaladi nyomda

A nyomda kényszervallalkozasként indult 1994-ben. A rendszervaltast koveto 1do-
szak a korabbi rendszer tobb nagy ipari lizemének a bezarasat hozta magaval, a
mérndki végzettséggel rendelkezd palyakezdé fiatalokat allasajanlatok nélkiil
hagyva. Ebben a kornyezetben alakult meg az egyéni vallalkozds a megélhetés
biztositasanak szandékaval.

A vallalkozas kicsiny mérete sziikségessé tette a specializaciot, mas nyomdak-
nak ajanlva fel szolgélatait a kasirozas és stancolas teriiletén, az akkoriban még
telitetlen nyomdaipari piacon piaci rést célozva meg. A vallalkozas mara 10 fosre
nétte ki magat €s stabil ligyfélkorrel rendelkezik, 6 céljanak ezen allapot fenntarta-
sat és minél stabilabba tételét tekinti.

A vallalkozas jellegzetesen késdi koveto, valtoztatasokat a mar kiforrott, biztos
technologiak esetében tesz csak, er6forras hianyokra hivatkozva. A fejlodést kiza-
rolag kis 1épésekben tudja az alapito elképzelni, barmilyen nagyobb szabast beru-
hazast irracionalis kockéazatkeresésnek latja.

2.14. A betiiveto konglomerdatum

Ot tulajdonos kezében 1év6, nyomdaipari termékek gyartasanak menedzselésével,
koordinalasaval foglalkoz6 vallalkozas. A ’96-os alapitds o6ta tobb 1) tulajdonos
tars bevonasaval érték el a mostani allapotot, ami meg is alapozta a cég célkitiizé-
seit. Egy kapcsolati tékében gazdag iparagban sikeriilt a tulajdonostarsak szocialis
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haloéit integralni, kibévitve vele a vallalkozas ligyfélkorét, megteremtve a mai stabil
vevdcsoportot.

Manapsag a vallalkozas f6 célja az 1j generacios személyzet kinevelése, a szel-
lemi toke fejlesztése. Az utdbbi évek a tevékenységi koriik kiboviiléséhez vezetett,
kiegészitd szolgaltatasokkal kiegésziilve. Tobbek kozott logisztikai feladatokat is
ellatva, mint példaul kész termékek raktarozasa.
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Szabo Zsolt Roland

Adaptacio és a novekedés lehetdségei és korlatai
a kkv-szektorban

Napjainkban az innovacio egy igen felkapott téma, koriilvesznek minket az Gjdon-
sagok, a vallalatok oridsi pénzeket dldoznak a K+F-re, a reklamok hemzsegnek az
uj, ujszerti termékotletektdl, markaktol. Jelen kutatasban azonban az innovacio
stratégiai fontossagara helyezem a hangsulyt.

Schumpeter (1980) kreativ rombolasrol és épitésrol beszel. Ezalatt azt kell érte-
ni, hogy az innovacid révén, a régi helyébe 1) er6forras-kombinaciok, termékek és
iizleti modellek alakulnak ki. Jelen kutatas a magyarorszagi kis- és kozépvallalko-
zasok innovacios hajlama, hajlandosaga, mindennek lehetdségei és korlatai mentén
a novekedési lehetdségeket és korlatokat valamint a stratégiai adaptaciot vizsgalja.

Az innovaciés hajlanddsag erdsen Osszefiigg a vallalkozoi hajlanddsaggal, és
mindkét tényez6 szorosan kotheté a vallalkozas vezet6jéhez a vallalkozohoz. Az,
hogy hogyan tekint a vallalkozas, illetve maga a vallalkozas vezetdje a kornyezeté-
re, hogyan itéli meg a vallalkozas helyzetét, erds befolyassal van a novekedési
lehet6ségekre. Emellett a vallalkozéi hajlandosdg mértéke is kihat a novekedésre,
ugyanis ha a vezetd nem mer kockaztatni, akkor elmaradnak olyan stratégiai inno-
vaciok, melyek a novekedés alapjaul szolgalhatnak.

1. Az adaptacio és a novekedés elméletei

A stratégia kutatasanak két kiemelked6 teriilete, a kornyezeti valtozasokra adott
stratégiai valaszok valamint a novekedés lehetdségeinek vizsgalata. Az adaptéacio
és a novekedés lehetdségeinek a hazai kis- €s kdzepes vallalkozasok korében vég-
zett elemzése hozzajarulhat a vallalkozasok stratégiai dontéseinek jobb megértésé-
hez, a novekedés lehetdségeinek és korlatainak megfigyeléséhez.

Az elemzés elméleti megalapozasa a stratégia és a kdrnyezet kapcsolataval fog-
lalkoz6 kutatasok fejlédésével és a kutatasi eredmények Osszegzésével kezdddik,
mely az adaptacios stratégidk részletes bemutatasaval ér végét, majd a ndvekedés
altalanos ¢és a vallalkozastanban megjelend megkdzelitései keriilnek bemutatasra.
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Az elemzés soran pedig 14 Magyarorszagon miikddo kis- és kozepes vallalko-
zas kornyezethez valo viszonyanak, valamint ndvekedési lehetdségeinek és korlata-
inak részletes elemzésére keriil sor.

1.1. Stratégia és struktura viszonydnak elemzése

A kornyezet kozvetleniil hat a szervezetre, a szervezeti teljesitményre és a vezetésre,
barmilyen kornyezetben miikddjon is a szervezet, annak a hatdsait nem hagyhatja
figyelmen kiviil. (Dobak, 2002, p. 185.) A kornyezeti tényez0 szervezeti miikodéstol
vald elvalaszthatatlansaga a menedzsment és a vallalati stratégiaval foglalkoz6 iroda-
lom egyik alaptételének tekinthetd attdl kezdve, hogy Burns—Stalker (1961) vagy
Lawrence—Lorsch (1969) szerint a szervezeti struktirat egyértelmiien meghatarozzak

crer

modon befolyasolni a kérnyezetét. (Child, 1972; Dobak, 2002, p. 41.)

A kornyezet dinamizmusabol kiindulva a szervezet ugy biztositja a stratégia il-
leszkedését, hogy egyszerre képes rugalmasan viselkedni és valtozni (Jennings,
2004). A valtozas képessége azért sziikséges, mert a szervezetek mitkodési kornye-
zete folyamatosan és egyre gyorsulo iitemben valtozik, alakul at, 0j piaci szereplok,
piacok és fogyasztoi igények megjelenésével. Ezekre a kihivasokra azonnali és
gyors valaszreakciot kell adnia a vallalatoknak annak érdekében, hogy versenyké-
pességiiket megorizzék (D’ Aveni, 1955; Miles—Snow, 1978; Drucker, 1988).

1.2. ,, A struktura koveti a stratégiat” elméletek

A kontingenciaclmélet a kornyezet- stratégia- szervezet- magatartas- teljesitmény
kapcsolatrendszerére épiil €s a receptszerii megoldasok feladasat tiizi ki célul. Harom
kiilonb6z6 irdnyzata alakult ki: (1.) az els6 irdnyzat a szervezeti strukturanak a kor-
nyezeti feltételekkel vald 6sszehangolasat, (2.) a technologia szervezetalakitd hatasat
valamint (3.) a méret és a struktira osszefliggéseit hangsilyozza. (Child, 1972)

A vallalatok vezet6i a kiilso illetve a belso illeszkedés 6sszehangolasdnak prob-
lémajaval néznek szembe (Antal, 2006): a kiils6 illeszkedés soran a szervezeti mo-
dellnek meg kell felelnie a vallalati kiilsd- és belsé adottsagoknak, azaz a strukta-
ranak kovetnie kell a stratégiat, mig a belso illeszkedés pedig a konzisztens szerve-
zeti struktirara utal. Ebben a felfogasban hosszi tdvon a kornyezet a stratégiat
direkt és determinisztikus modon hatarozza meg, a vallalat viselkedése pedig a
passziv, a kornyezeti valtozasokra adott reakcioban jelenik meg (Jennings, 2004).
A szervezeti struktiranak a stratégiadhoz valo illesztését el6szor Chandler (1962)
fogalmazta meg, mely a gyakorlatban azt jelentette, hogy kapcsolat van a ndveke-
dési stratégia €s a vezetési struktura kozott. Ahogy a szervezetek modositjak straté-
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giajukat, tigy valik a meglévd struktarajuk az 0j kdrnyezeti feltételek kozott alkal-
matlanna (Dobak, 2002).

Burns és Stalker (1961) szerint a stabil kdrnyezetben miikddo szervezetek kevés-
bé rugalmas és biirokratikus szervezeti strukturaval rendelkeznek, mialatt a dinami-
kusan valtozé kornyezetben miikodo szervezetek struktiraja és folyamatszervezése is
rugalmas. Burns és Stalker munkéjanak jelentosége abbol adodik, hogy a szerveze-
tekre eldszor kezdtek rendszerként gondolni (Miles—Snow—Pfeffer, 1974).

Chandler (1962) szerint a szervezetek novekedése pedig egy négyfazisa folya-
matot kovet, melyek az egyszerli novelés, a foldrajzi terjeszkedés, a vertikalis in-
tegracio és a termékdiverzifikacio. Galbraith és Nathanson (1979) felfogasdban a
fejlodési folyamat nem egy egymast kovetd 1épések sorozata, mivel a valtozatossag
kiilonb6z6 forrasai (funkciok, termékek, piacok), kiillonb6zo strukturak kialakitasat
eredményezik.

A kornyezeti jellemzok €s az azokat kdvetd stratégiak vallalatonként més-mas
struktara kialakitasat helyezhetik eltérbe. A piaci kdrnyezetet pedig egyidejiileg
jellemzi a valtozékonysag, a komplexitas illetve a korlatozo hatas (Kieser, 1974;
Khandwalla, 1973), mely nagy mértékben befolyasolja a struktirak kialakitasat
(Dobak, 2002).

1.3. A ,stratégia koveti a strukturdat” és az adaptdacios stratégiak

Child (1972) szerint a szervezetek képesek a kornyezetiik befolyasolasara és az
altaluk kialakitott stratégia eredményezi a valtozast. El6szor Peters (1984) allitotta,
hogy a stratégia koveti a struktirat: a szervezetek olyan képességeket fejlesztenek
ki, melyek hozzéajarulnak ahhoz, hogy a kornyezethez valo alkalmazkodas a szer-
vezet belsé értékeibdl (hagyomanyok, magatartasi normak) induljon ki (Balaton et
al., 2010). Child (1972) szerint a szervezet vezetdéi dominans koaliciot alkotva
megvalaszthatjak a szdmukra leginkabb megfeleld kornyezetet és a kdrnyezethez
valo6 alkalmazkodas képessége aktiv befolyasolasban is megnyilvanulhat.

A kornyezet dinamizmusa és a valasztott stratégia kapcsolatanak kérdésével a
szervezeti adaptacio foglalkozik (Jennings, 2004). A szervezet adaptacios képessé-
ge arra utal, hogy a szervezet milyen gyorsan €s milyen hatékonyan képes illesz-
kedni a kiils6 kornyezethez (Dobak, 2002, p. 179.), mely alkalmazkodas lehet ak-
tiv, azaz a kdrnyezet valtoztatasara iranyulo, illetve passziv, mely egyoldalu alkal-
mazkodast jelent.
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Miles és Snow (1987) szerint a vallalati stratégiak abbol szarmaztathatoak, hogy
miképpen kezeli a menedzsment a vallalkozoi, az operativ és az adminisztrativ
problémakat. Neviikhoz fiizodik az elsd adaptacios stratégiai tipizalds, melyben
lefedik a kdrnyezeti kihivasokra adott lehetséges szervezeti valaszokat:

o A védekezo stratégiat folytaté vallalatok a stabilitas megOrzésére torekednek,
céljuk, hogy egy sziik piaci szegmenst ellassanak termékeikkel és egyuttal meg-
védjék pozicidjukat a versenytarsaktol. Mivel a vallalat nem koveti és nem
hasznalja ki a piaci lehetdségeket a piaci szegmensen kiviil, ezért miikodésének
legnagyobb veszélye, hogy egy hirtelen bekdvetkezo piaci valtozasra nem képes
megfeleld stratégiai valaszt adni.

o A kutato dinamikusan reagal a kornyezeti valtozasokra, alapveté képessége
abban rejlik, hogy keresi és kihasznalja a lehetségeket a piacon. A folyamatos
marketing és termékinnovaciok hozadéka a magasabb foku kockazat, mely oly-
kor a profitabilitas rovasara is mehet.

o Az elemzd tipus, a védekezd és a kutatéd stratégiak egy sajatos otvozete, mivel a
kockézatok minimalizalasara és e mellett a profit maximalizalasara torekszik.
Csak akkor nyit 4j technolégidk és piacok irdnyaba, ha mar megbizonyosodott
azok életképességérdl és masolhatosagarol. Ugyanakkor a kutatokat kovetve
kell stratégiai dontéseit meghoznia, ha a lehetd legnagyobb mértékii ndvekedést
kivanja elérni. Egyszerre torekszik a piaci stabilitas elérésére és megdrzésére,
valamint dinamikus stratégia kialakitasara, amely megfelelé egyensuly hianya-
ban nem hatékony és eredménytelen mitkodéshez vezethet.

e A reagalo stratégia abban nyilvanul meg, hogy a vallalat szinte kizardlag csak
reagal a kornyezeti valtozasokra. Sziintelen instabilitassal kiizd, mivel adaptaci-
0s ciklusa abbol all, hogy a kornyezeti valtozasokra nem a megfelel6 valaszt ad-
ja az emlitett harom adaptacios stratégia koziil. Ennek oka lehet a hianyosan ki-
dolgozott vallalati stratégia a menedzsment részérdl, vagy annak nem megfeleld
hozzdillesztése a vallalati struktirahoz és folyamatokhoz illetve a kornyezeti
valtozasok stratégiai szempontbo6l torténd figyelmen kiviil hagyasa.

1.4. Hazai kutatasok alapjan azonositott adaptacios stratégiak

A kornyezeti alkalmazkodas hozzasegiti a vallalkozasokat ahhoz, hogy a képessé-
geik és er6forrasaik minél jobb kihasznalasa révén, piaci pozicidjukat megerdsitsék
és versenyelonyt épitsenek ki azaltal, hogy kihasznaljak a piaci lehet6ségeket.
A kornyezeti kihivasokra a vallalatok a kdvetkezdképpen reagédlhatnak Hortovanyi
és Szabo (2006a) hazai kutatasa alapjan egy ot fokozath skalan:

o Flzdrkozas: a vallalat nem koveti a kdrnyezeti valtozasokat, ezeket késve ismeri
fel, tudatosan nem reagal rajuk.
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Lemaradas: A vallalat torekszik a fontosabb kornyezeti valtozasok felismerésé-
re, azonban ezekre a kihivasokra gyakran nem megfeleld valaszokat ad.

Kései kovetés (reaktiv adaptacio): A vallalat gyakran felismeri a fontosabb kor-
nyezeti valtozasokat €s jellemzden reaktiv, a kornyezeti kihivasokra utélagosan
reagalo stratégiat kovet.

Gyors kovetés (preaktiv adaptdcio): A véllalat rendszerint képes eldre jelezni a
fontosabb kornyezeti valtozasokat, azoknak elébe mend, a valtozasokra idében
felkésziil6 magatartast kovet.

Trendek meghatarozasa (proaktiv befolyasolas).: A vallalat képes elére jelezni a
fontosabb kornyezeti valtozasokat, azokra idoben felkésziil és megfeleld vala-
szokkal alkalmazkodik, s6t maga is torekszik a kornyezeti feltételek tudatos be-
folyasolasara. (Balaton et al., 2007, p. 96.)

. tablazat Az adaptacios stratégiak elonyei és hatranyai

Lehetséges elonyok Hatranyok
e Stabil mitkodési feltételek Viltozdsok nem kovetése az
Elzarkédzas , tizleti tartalom kiiiriilésével
fenntartasa jérhat

Lemaradas ,,Utolsokbol lesznek az els6k”™

A lemaradas tartds fliggd
viszonyt eredményezhet.

Kései kovetés

A kiforrott technoldgiak
atvétele csokkenti azok
bevezetésének technologiai
kockazatait.

A kései kovetés gyakran
alacsony profitrata mellett
valdsithaté meg.

Gyors kovetés

Az imitator megtakaritja a
kisérleti fejlesztés koltségeit
és kockazatait (second mover

A piacra lépéskor mar gyakran
lemarad a lef616zés

lehetdségérol.
advantage) chetGségeérd
A fejlesztések és ,,védekez6
Trendek meghatarozasa First mover advantage harcok” koltségesek és

kockazatosak.

Forrds: Balaton et al., 2007

A véllalati gyakorlatban leginkabb jellemzd, hogy az adott szervezet a kdvetés

valamilyen formajat valasztja, a kockazatok csokkentése érdekében (Szabo, 2008).
Az emlitett adaptacios stratégiak az adott vallalat lehetdségeibdl és rendelkezésre
allo erdéforrasaibol kovetkeznek, tudatos valasztas eredményei, igy egyarant jelent-
hetnek eldnyoket és hatranyokat is a szervezet szdmara.

Mig a proaktiv stratégia nagy nyereséggel kecsegtet, de meglehetdsen kockaza-

tos, addig a koveto vallalatok mar egy stabilabb piacra 1épnek be, de a nagy haszon
¢és a lefol6zés lehetdségérdl mar lemaradnak.
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Hortovanyi és Szabo (2006a) a kovetkez6 kategoriakat azonositotta az innova-
ci6 és a kdrnyezeti alkalmazkodas kapcsolataban:

o Az entrepreneur (vallalkozo, aktiv stratégia) vallalatok esetében az innovacioé
rendszeres ¢és kiemelt fontossagl, a dolgozok szamara egyértelmiien megfogal-
mazott a szerepe.

e Az offenziv (tamado, aktiv) stratégiat folytatd vallalatok esetében az innovacio
fontos tevékenység, ugyanakkor az ujitasok elfogadasa és a kockazatvallalasi
hajlandosag alacsonyabb, mint az entrepreneur vallalatok esetében. Megfigyel-
het6 egyfajta konzervativ felfogas, illetve az Gjitdsok iranyaba mutatott dvatos-
sag.

o A defenziv (védo, haritd, passziv) stratégia abban nyilvanul meg, hogy sem az
innovativitas, a sem a kockazatvallalas nem kap kiemelked6 szerepet a vallalati
értékrendben. Egyfajta kovetd pozicio felvétele és kis 1éptékii, inkrementalis
fejlesztések jellemzdéek az adott vallalat piaci viselkedésére.

2. tablazat A vallalati stratégiak jellemzdi

Entrepreneur Offenziv Defenziv
Uj termékek bevezetése Rendszeres Rendszeres Ritka
Az innovacio Kiemelt fontossagu Fontos Nem fontos
Imrlovracw szerepe a dolgozok Egyértelmtien Megfogalmazott Homalyosan
szdmara megfogalmazott megfogalmazott
Kockazatvallalasi hajlandésag | Magas Kozepes Alacsony
Kudarc toleralasanak képessége |Igen Nem Nem
Marketingszemlélet
. o . (s Igen Igen Nem
érvényesiilése az innovacioban

Forras: Hortovanyi—Szabo (2006a)

Az innovéciora és vallalkozasi hajlandosagra adott valaszokbdl kdvetkeztethe-
tiink egy-egy vallalkozas az adaptaciohoz és novekedéshez vald viszonyara. Az
innovéacios és vallalkoz6i hajlandosag alapjan kialakitott stratégiai jellemzok segit-
ségével (Hortovanyi—Szabo, 2006a).

A kétféle tipizalas parhuzamba allithatdo egymassal, (Szabo, 2008) mivel az
entrepreneur vallalatokra a proaktivitas, az offenziv vallalatokra a pre-, és reaktiv
viselkedés a jellemz6, mig a defenziv vallalatok az elzarkozas vagy a lemaradas
stratégiajat folytathatjak, de a kiillonboz6 tipusok egymassal valé megfeleltetése
nem lehet egyértelmli. Az adaptacios stratégidk egy tovabbi tipizalasi lehetoségét
szemlélteti Hortovanyi és Szabd (2006b) EU csatlakozas idején végzett magyaror-
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szagi kutatasa, melyben a vezetd, az alkalmazkodo, a differencialo, a technolégia
vezérelte, a beszallito €s a fokuszalo tipusokat azonositottak. Egy-egy adaptacios
stratégia alkalmazasa a vallalatok szdmara nem jelent kizardlagossagot, Szabd
(2008) szerint érdemesebb az adaptaciok egy fajta kombinacidjat alkalmazni.

Szamos, tobb ipardgban parhuzamosan tevékenykedd vallalat a tobbszordsen
Osszetett kdrnyezet probléméjaval kiizd, melyre a megfeleld valaszt a stratégiai
adaptaci6 és illeszkedés egy tobbdimenzios megoldasa jelenti. Egyszerli és stabil
kornyezetben a vallalat szdmara megfeleld a meglévo sikeres stratégiakra valo
épités, amely azt jelenti, hogy a hatékonysag az eredményességgel szemben na-
gyobb hangsulyt kap a szervezeten beliil.

Amig dinamikus kornyezetben a stratégia szempontjabol is elengedhetetlen
a folyamatos megujulas, az allando valtozassal az eredményességre helyezddik a
hangsulyt. Ez egy részben proaktiv, részben reaktiv stratégiai adaptacioval valosul-
hat meg (Jennings, 2004).

Szabo (2011) empirikus kutatas alapjan alatdmasztotta, hogy tobb integralt
adaptacios stratégia és stratégiai archetipus is lehet hatékony és eredményes a kor-
nyezet fiiggvényében illetve valamennyi adaptacios stratégia életképes a kiilonb6zo
iparagi ciklusokban. Az adaptacids stratégiakat integraltan a kontextus, a kérnyeze-
ti bizonytalansag, a kovetett felderit6 és kiaknazo stratégiak, a proaktivitas és kii-
16nb6z0 teljesitménydimenzidk szerint vizsgalja, mely az adaptacio egy Uj szem-
ponti megkozelitését jelenti.

1.5. Villalkozasok stratégiai kérdései napjainkban

Egy-egy kornyezeti valtozas osszeilleszthetetlensége a vallalati stratégiaval életre
hivja a vallalkozoi szemléletet és gondolkodast. A vallalkozoi stratégia eszkdzein
keresztiil a vallalat megalapozza, valamint Gjraépiti belsé és kiilsé kornyezeti kap-
csolatait, korrigalja a kornyezet altal okozott Osszeférhetetlenséget a stratégia-
struktura kapcsolataban. Legyen sz6 akar olyan stratégiarol, mely kornyezeti valto-
zast eredményez és 0j kornyezetet teremt vagy olyan forditott esetrél, amikor a
kornyezet valtozasa kikényszeriti a proaktiv stratégiai adaptaciot. A menedzsment
részérél komplex, egymassal Osszefliggd, bizonytalan kimeneteli és energiaigé-
nyes folyamatok alapveté megvaltoztatasat igényli (Murray, 1984).

A komyezeti valtozasok egyforman érintik a vallalatokat mérettdl fiiggetleniil, és
reagalédsra késztetik Oket annak ellenére, hogy a valtozasok jelentdsége és bekovet-
kezésiik sebessége megneheziti a megfigyelésiiket és elérejelzésiiket. A nagy mére-
tii vallalatok ugyan rendelkeznek a sziikséges erdforrasokkal és szervezeti strukta-
raval, hogy informacids rendszereket dolgozzanak ki, de ezzel szemben a kisvalla-
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latok rugalmasan és gyorsan képesek reagalni. Ez az innovativ mentalitas Gj ver-
senyzOi magatartast és kdrnyezeti valtozasok iranti magasabb foku érzékenységet
eredményez, melyek segitségével eredményesebb és hatékonyabb stratégiai valasz
alakithat6 ki a turbulens kornyezet valtozasaira (Dilts—Prough, 1987).

A dinamikus és folyton valtozéd kornyezet azt eredményezi, hogy a vallalkoza-
sok az allando bizonytalansag probléméjaval allnak szemben, amely helyzet felér-
tékeli a stratégiai menedzsment szerepét a lehetdségek hatékony felismerésében és
kiaknazasaban (Hitt et al., 2011). A stratégiai vallalkozé szemlélet (strategic entre-
preneurship) teszi lehetové, hogy a vallalat tudasat és képességeit az aktualis kor-
nyezeti kontextusnak megfeleléen €és a lehetéségek kiaknazasa érdekében alkal-
mazza, ezalatt pedig 0j tudasra és képességekre tegyen szert. Ez hatékonyan ugy
valosulhat meg, ha megtaldlja az arany kozéputat a vallalkozoi 1ét lehetéség-keresd
magatartasa €s a stratégiai menedzsment eldny-keres6 magatartasa kozott, amely
egyszerre jelenti a trade-off megtaldldsat a rugalmassag és a stabilitas kozott. Az
atvaltasokat ugy kell meghatarozni, hogy a jelenlegi versenyelény kihasznalasara
allokalt eréforrasok egyensulyban legyenek az uj lehetoségek felderitését lehetvé
tevo er6forras allokacioval. A kiakndzas és felderités mértéke pedig minden eset-
ben a koérnyezet adott allapotatol fiigg (Hitt et al., 2011).

1.6. Villalati novekedés néhdany elméleti megkozelitése

A véllalatok novekedésének okai €s hatarai, valamint a névekedésben rejlé leheto-
ségek széles kutatasi teriiletet szolgaltatnak mind a vallalkozastani és stratégiai
szakirodalomnak. Penrose (1959) dolgozta ki a vallalati ndvekedés elméletét,
melyben a novekedés tobb értelemben hasznalatos kifejezésként jelenik meg, mivel
mennyiségi és mindségi ndovekedésrdl is beszélhetiink, valamint mértéke fiigg a
kornyezeti feltételektol, melyben a vallalat mitkodik. A novekedés korlatai kozott a
vallalkoz6i hajlandosag hidnyat, a nem hatékony menedzsmentet, a tokefelhalmozo
képesség vagy a kornyezet valtozasaihoz vald alkalmazkodas hianyat, a gyenge
itéloképességet nevezi meg, de azoknak a tényezOknek is jelentdséget tulajdonit,
amelyekre a vallalatnak nincs kdzvetlen befolyasa. Annak ellenére, hogy Penrose
(1959) els6sorban a vallalati novekedés kérdéseit vizsgalja, a vallalkozasok esetére
is kiterjeszthetéek azok az altalanos megallapitasok, melyek szerint barmekkora
méretl is legyen a szervezet, mindig van lehet0ség a novekedésre. A novekedés
soran keletkez6 1j piaci lehetségek pedig megteremtik a tovabbi novekedés lehe-
téségét.

Ansoff (1965) ezt késébb ugy pontositotta, miszerint a meglévd piacok mérete
¢és dinamikaja szabja meg a ndvekedési stratégiat €s hatarait. Meglévo piacokon is
lehet6ség van termékfejlesztésre, illetve a vallalatok szdmara az j piacokra vald
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belépés lehetdsége is nyitott. Ez megvaldsulhat meglévo termékekkel, vagyis piac-
fejlesztéssel, vagy uj termékekkel, vagyis diverzifikacioval.

A novekedés folyamatanak ¢és szakaszainak vizsgalatara sziilettek a novekedési
¢és ¢letciklus modellek, melyek koziil legjelentésebbek Greiner (1972) novekedési
modellje vagy a hazai vallalkozasok ndvekedési lehet6ségeit kutatdo Salamonné
(2006) munkéja.

Greiner (1972) két tényezd, a szervezetek életkoranak és méretének (létszdm
szerinti) fliggvényében vizsgalta a vallalkozasok novekedését: a vallalatok ndveke-
dés szakaszait kriziseken keresztiil mutatja be, melyben az evolucids és revolacios
szakaszok valtjak egymast. Az evolucios szakaszok jelentik a szervezet szamara a
hosszabb iddtavon keresztiil tartdé novekedést. Greiner (1972) feltételezése szerint
az életszakaszokban felmertild, revolucioban kezelendd problémakat az el6z6 fazis
ismeretében a jovoben felmeriild6 problémak eldre jelezhetdek, lehetdséget adva
a kompetens vallalatvezetésnek a revolicios idoszakokra valo felkésziilésre.

Greiner (1972) a kdvetkezd evolucid-revolucioé parokat hatarozta meg:

3. tablazat Novekedési szakaszok és krizisek

Novekedési szakasz Krizis
1. Kreativitas fazisa személyes vezetés hidnya
2. Iranyitas fazisa autonomia hianya
3. Delegalés fazisa ellenérzés hianya
4. Koordinacios fazis talzott biirokracia
5. Kooperacios fazis ?

Forrds. Greiner (1972)

Greiner (1972) szerint a vallalat ndvekedési fazisanak megfeleld bonyolultsagu
a szervezeti struktara nélkiil nem lehetséges a novekedési stratégia kivitelezése.

Salamonné (2006) a magyar kis- és kozépvallalkozasok vizsgalatdban Adizes
hazai viszonyok leirasara, azzal a megallapitassal, hogy a hazai vallalkozasok nem
minden esetben ,,jarjak végig” a ndvekedés dsszes 1épcsojét.

A hazai viszonyok ko6zott az elindulas, a kontrollalatlan novekedés, az iranyitas
és a stabilizalas szakaszai voltak meghatarozhatoak, azonban az egyes szakaszok
nem kiiloniiltek el egymastol élesen.
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1.7. Villalkozasok novekedésének értelmezése

A vallalkozast Stevenson (1983) alapvetéen novekedésorientalt jelenségnek irja le,
illetve Penrose (1959) allaspontja szerint a vallalkozo6i hajlandosag elengedhetetlen
a vallalkozas novekedéséhez. Hasonlo értelmezésben a vallalkozas, azt a jelentd-
ségteljes tevékenységet jelenti, mely az alapitasban, fenntartasban és névekedésben
egyszerre jelenik meg (Cole in Davidsson et al., (2006) vagy azt a funkciot, melyen
keresztiil novekedés érhetd el az innovacio altal (Stephenson—Jarilo, in Davidsson
et al., 2000).

Ahogy a szervezet uj tevékenységek bevezetésével novekszik, maga a ndveke-
dés a legfobb mutatdja annak, hogy vallalkozasrél beszéliink. A vallalkozas azon-
ban, mint 0j szervezet létrehozasa (Gartner, 1988) egy masik alternativat jelent:
vallalkozasnak mindsiil az a szervezet, amely egy sajat {izleti 6tletre épiil, és nem
foglalkozik a novekedés kérdésével.

Bygrave és Zacharakis (2004) a vallalkozot olyan személyként definialja, aki ér-
zekel egy lehetOséget, és szervezetet hoz 1étre annak kiakndzasara. A vallalkozasi
folyamat olyan funkciokat, tevékenységeket és cselekedeteket jelent, melyek Ossze-
fliggésben allnak a lehetdség érzékelésével. A kezdeti ndvekedés magaba foglalja a
vallalkozast kivaltd innovacids eseményt, példaul Greiner (1972) szerint az elsé no-
vekedési hullam az tizleti dtlet, illetve az iizleti lehetdségek kreativ megvalositasa.
A novekedés kezdeti szakaszaiban Adizes (1979) a vallalkozokészség és elkotele-
zettség meglétét tartja fontosnak, illetve az 0j lizleti lehetéségek kiaknazasat. Ahogy
a vallalkozasok ndvekednek, ugy valik egyre fontosabba a kiilonboz6 képességek és
tudas az entrepreneurship problémak kezelésében (Daily—Dalton, 1992).

A novekedés tobb formaja jelen van a vallalkozasban, példaul az eredményes-
ségben és tobbletteljesitményben, mind pénziigyi, mind szervezeti, mind emberi
vonatkozasban. (Hortovanyi, 2009, p. 23.) A ndvekedés mennyiségi felfogasban
egy vallalkozas esetében értelmezhetd ugy, mint novekedés az értékesitési arbevé-
telben, az alkalmazottak szamaban vagy a vallalat eszkdzeiben. Davidsson (2004)
szerint vallalkoz6i ndvekedés nem mennyiségi valtozas, hanem egyfajta mindségi
ugrast (quantum leap) eredményez, mely a piacon radikdlis valtozast jelent. A val-
lalati ndvekedés fazisaiban a valtozas fontos elem, mely befolyasolja a tovabbi
novekedést, stabilitast és a sikert. Szamos novekedési tipust kiillonboztetnek meg:
piaci részesedés novekedése, ndvekedés vertikalis, horizontalis €s lateralis integra-
ci6 révén, melyek mind az er6forrasok kreativ kombinacidja és innovativ magatar-
tas révén valosul meg (Pretorius et al., 2005).

A vallalkozoi 1éthez nem csak a novekedés és a siker, de a bukas is ugyantigy
hozzatartozik, mellyel a vallalkozénak sajat hibajabol, felkésziiletlenségébdl vagy
balszerencsé€jébdl adodoan szembe kell néznie. Okai kozott megemlithetd, ha a
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vallalkozas nem a megfelel6 vevéi csoportra dsszpontosit, vagy ha egy-egy radika-
lis valtoztatast (innovaciot) rosszul id6zit, ugyanis annak iizleti alapokra helyezése
kiterjedt piacelemzést és a fogyasztoi igények felmérését igényli. (Balaton et al.,
2010, p. 210.)

Tovabbi problémak is felmeriilhetnek a vallalkozas miikddése soran, melyek
kozil a leggyakoribbak a kidolgozatlan iizleti modell, tapasztalat hianya, piac és a
fogyasztdi igények hianyos ismerete, de a menedzsmentképességek €s az erdfor-
rasok hianya is mikddésképtelenséghez vezethet (Vesper, 1974).

2. Adaptacio és novekedés a vizsgalt vallalkozasokban

Az elemz6 munka sordn 14 magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozas miikodését
vizsgaltam meg. A vizsgalt vallalkozasok elemzése soran a ndvekedés és az adap-
tacio témakoreit kiilon kezeltem és az alabbi nagyobb témak szerint elemeztem:

o vallalkozasok és miikodési kornyezetiik;

o adott vallalkozas esetében a kornyezeti valtozasok nyomon kovetése €s ennek
mértéke;

e a versenytarsak tevékenységének kovetése a mindennapi miikodés soran;

e stratégiai adaptacié alkalmazasa, lehetéségek és korlatok;

e novekedési lehetdségei és a novekedés korlatai az egyes vallalkozasokban és az
ehhez felhasznalt er6forrasok.

2.1. Villalkozasok és a mitkodési kornyezetiik

A sziikebb miikddési kornyezeten azt az iparagat értettem, melyben a vallalkozas
mikodik azt a kdzvetlen kdrnyezetet, amellyel a vallalkozas nap mint nap kapcso-
latba keriil. Vizsgalata soran kitérhetiink az ipardg jellemzdire, az iparagi verseny
intenzitasara, a vevoi-beszallitoi kapcsolatok alakulasara, a fogyasztoi viselkedésre,
melyekre a vallalkozasnak kapcsolatai, mérete révén befolyasa lehet. Azonban a
vizsgalt kkv-k méretiiknél és kiszolgaltatott helyzetiiknél fogva a makrokdrnyezet
valtozasainak csupan elszenvedd alanyai, ezért az ilyen jellegli makro folyamatok
vizsgalatatdl a jelen elemzésben eltekintek.

2.2. Iparagak helyzetértékelése

A 14 vallalkozas iparagi szempontbol valtozatos képet mutat, mivel a minta a cso-
koladé-készitd ipar mellett, a vendéglatdipar, az informatika, a boraszat és a nyom-
daipar teriiletének képvisel6ibdl all. Ahhoz, hogy a novekedés és adaptacio vallal-
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kozoi felfogasat elemezziik, érdemes megvizsgalni a vallalkozasok kdzvetlen kor-
nyezetét.

A csokoladéekészitésen beliil egy specifikus szegmens a kézmiives csokoladéké-
szités, mely csak ugy, mint ,,a magyarorszagi csokoldadé és kézmiives ipar egy na-
gyon kicsi és szitk szegmens, ennek készonhetden harc van a piacon” (2. alany). Az
iparagi jellemzoket tekintve a kdrnyezet stabil, kevés a szdmottevo ujitas, a vallal-
kozéasok méretiiket tekintve a csaladi vallalkozasok szintjén maradtak. A legtobb
csokoladévallalkozas az elmult néhany évben indult ttjara, kezdetben pénztelen-
séggel kiizdottek, egyszerii formak és iz-vilag jellemezte a termékeket. A hagyo-
manyosan kézmiives vallalkozasokat a kézmiives jellegiik kiilonbozteti meg a mul-
tinacionalis cégektdl, nyilvan ez egy kapacitasbeli kiilonbséget is eredményez.
A csokoladéipari vallalkozasok kozott nagy szakadék van e tekintetben, de mindkét
vallalkozas a kézmiives iparagba sorolja magat.

A vendéglatoipar kiterjedt iparagat a mintdban négy vallalkozas képviseli, me-
lyek a fovarosban miikodnek. A nagyszamu paci szereplé miatt a verseny intenzita-
sa is magas, de leginkabb foldrajzilag jol koriilhatarolhato teriileten értelmezheto,
mivel a vendéglatas , helyhez” kotott tevékenység. Altalanossigban a sok piaci
szerepld ellenére egy stabil iparagrol beszélhetiink, ahol az Gjitasok és az innovacid
szerepe alacsony ¢€s folyamatos és nyitott az iparagba vald be- és kilépés.

Az informatika teriilete az egyik legdinamikusabban fejlodo és valtozékony kor-
nyezettel rendelkezd iparag, ahol a folyamatos technologiai fejlédés és innovacio,
melyek nyomon kovetése elengedhetetlen: ,, Ez abszolut jellemezd, mivel maga az
informatika egy nagyon dinamikus mas piac, folyamatosan figyelni kell, ébernek kell
lenni és ugrani az uj lehetéségek lattan™ (6. alany). A vizsgalt vallalkozasok az in-
formatikai szolgaltatas és a biztonsagtechnika teriiletén miikodnek, melyek csak tag
értelemben tekinthetdek egy iparaghoz tartozonak. A technologiai fejlesztések belé-
pési korlatként vagy ,,belépdjegyként” is szolgalhatnak a vallalkozasok szdmara.

A nyomdaipar jelenlegi helyzetét tekintve ,, kdzgazdasdagilag nem til egészsé-
ges, arrol szol, hogy mindent stabilizalni kell magad koriil.” (13. alany), amely
koltségesokkentésben €s a kiadasok racionalizalasaban jelenik meg. A piaci helyzet
a valsag utan mostanra stabilizalodik, megindulhat az Gjratermelés, amely az egyes
vallalkozasok szintjére lebontva a piaci helyzetiik stabilizalasat és szinten tartasat
jelenti. Az ipardg meglehetésen er6forras-igényes, ami miatt az 0j beruhazasok
csak jelentds forrasbevonas segitségével valosithatdak meg, a jelentdsebb ujitdsok
pedig nehezen térnek be a piacra.

,,2000-es évek kozepéig, masodik feléig ugye beruhazasi bumm volt, tehat ka-
pacitas boviilés, kapacitasboviilés, de azt el is nyelte a piac” (14. alany), jelenleg a
kereslet és az arak besziikiilése jelenti a legnagyobb problémat.
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2.3. Kornyezeti valtozdasok szerepe

Kiilonbség mutatkozik abban, hogy egy-egy valtozas milyen mértékben jelezhetd
elére és mennyire éri varatlanul a szervezetet. A kényszerbdl inditott vallalkozas is
képes a ndvekedésre, azonban egy varatlan esemény hatasara a kezdeti novekedés
is megtorpanhat: ,, kiviragzott a gazdasagi valsag, ugyhogy azt megsinylette a val-
lalkozas kezdeti idészaka.” (12. alany) vagy a stabil vevokor megrendiilésével
wAmikor teljes hatraarcot kellett megéljiink, tehdt a teljes kornyezet ugymond 180
fokot fordult koriilottiink” (13. alany). Bizonyos kornyezeti valtozasokat szinte
lehetetlen eldre jelezni, mivel ,, alapvetden nehezen kiszamithato kozegrdl beszé-
liink ebbdl a szempontbol. Mint ahogy vannak olyan kiilsé hatasok is — vilaggazda-
sagi események példaul — melyek predesztinaljak a borfogyasztast.” (8. alany)

Az elbrejelzés megnyilvanul a piac folyamatos megfigyelésében, melynek a
versenytarsak nyomon kovetése csak egy kisebb része ,,figyelni a tobbi étterem
miuikodését, az is léenyegében a munkdhoz tartozik” (12. alany). De amig a mikro-
kornyezet elemzését alapkdvetelménynek tartjak, addig kevés szo esik a makro-
kornyezet vizsgalatarol.

Az {izleti 6tletek bizonyos idokdzonként torténd feliilvizsgdlata nem csak java-
solt, de sziikséges is, ,, hogy vannak zsakutcik, de ezeket folyamatosan feliil kell
vizsgalni” (9. alany), mert a gyorsan valtozo koriilmények kozott elveszitheti reali-
tasat és életképességét.

Az innovacié és a vallalkozoi hajlandosag kovetkeztetni enged arra, hogy a val-
lalkoz6 miképpen értékeli a kdrnyezeti valtozasra adott stratégiai valaszt. Ha folya-
matos az innovacid és magas az innovacios hajlandosag, akkor feltételezhetd, hogy a
vallalkozas érzékeny a piaci Gjitasokra ,, ébernek kell lenni” vagy ,,ugrani az vy lehe-
toségek lattan” (6. alany). Az a vallalat vagy vallalkozas, amelyik figyelmen kiviil
hagyja a kornyezet valtozasait lemarad az iparagi versenyben, tehat a kornyezet val-
tozasaira vald reakcid elengedhetetlen a versenyelony megoérzéséhez.

., Fontos az, hogy nem csak akkor kell innovalni, amikor egy versenytdirs erdéso-
dik, erds vagy megerosodott, hanem fontos az, hogy ettdl fiiggetleniil folyamatosan
legyen egyfajta innovacio.” (1. alany), ezzel a felfogéassal a vallalkozd proaktivan
elébe megy a valtozasoknak, néhany 1épéssel a versenytarsak elott jarva.

Azonban ha csak ,,fejben elébe megyek” (2. alany) €s a megvalositas elmarad,
az mar csak passziv, legjobb esetben is kdvetd reakcionak mindsiil és nem fog ver-
senyeldényt eredményezni. ,, Nem arrol van szo, hogy a piachoz alkalmazkodéan
kell ujat csinalni.” (9. alany) szintén egy pre-, illetve proaktiv szemlélet megvalo-
sulasa, az els6 mindent visz felfogas érvényesiilése, ahol az alkalmazkodas és ko-
vetés nem lehet relevans opcio a vallalkozas szamara. ,,Sokan a versenytarsaink
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koziil nem mernek ugy gondolkodni, hogy "merjiink nagyok lenni.” (5. alany), mely
azt jelenti, hogy piacvezetd pozicio elérésének célként valo kitlizése 0sztonzdleg
hathat az innovacios tevékenységre is.

Az innovacié megteremti a vallalkozas szamara a novekedés feltételeit, azaltal,
hogy 1j piacot és kdrnyezetet jelent. ,, 4 megujulas az mar nem is cél, hanem kove-
telmény.” (4. alany), mivel elengedhetetlen ujitani és folyamatosan megujulni ah-
hoz, hogy a vallalkozas eredményesen helyt alljon a piaci versenyben.

2.4. A novekedés felfogdasa

A novekedés mogott allo tényezok szamos esetben szolgaltak kutatasi kérdésként,
a novekedés elméleti hatterét bemutato fejezetre visszautalva. A ndvekedést jelen
esetben a fejlddéssel, az innovacios és vallalkozoi hajlammal &sszekdtve lehet
vizsgalni, és a novekedés mogott meghuzodd okokra magyarazatot talalni. ,, Ha
megbizhatoan csindlod és sikeresen, akkor alapvetéen kialakul a bizalom ebben a
piaci kérnyezetben, és kénnyen lehet ndvekedni.” (5. alany), elOrevetiti, hogy a
novekedés tobb feltétel egylittes teljesiilése esetén biztositott.

A ndvekedés szamos felfogasban megjelenik példaul az alkalmazottak szama-
nak béviilésében, ,, mindegy ten vannak-e vagy hatan, de ha ehhez gépet, techno-
logiat kell biztositanod.” (13. alany), az értékesitési volumen, az arbevétel illetve
keresletnovekedésben: ,, alapvetden latszik, hogy a kereslet irantuk né és én ugy
gondolom, hogy hazankban ez kiilonésen igaz” (8. alany).

Ezek a mutatdszdmok a hosszu tava célként eléiranyzott ndovekedés mutatoi,
példaul ,, koriilbeliil 20%-kal tobbet fogunk termelni” (8. alany). Ugyanakkor a
novekedés felfoghatd ugy is, mint az értékesitési csatorndk boviilésének eredmé-
nye, ,,Hollandia, Lengyelorszag, Franciaorszdagba is tudunk bort eladni, ez egy
egészen kiilonleges pozicio.” (10. alany) vagy ,, Franciaorszagban elérheté mar a
termékiink és egy egész komoly targyalas van Bulgariaval, Ausztriaval” (1. alany),
amely az értékesitési volument és egyidejlileg az arbevételt is ndveli.

A novekedés azonban semmiképp sem lehet korlatlan, ,, tudni kell hol van az
a hatdr, ameddig elmehet, és hol kell megallni” (12. alany) illetve a vallalkozasnak
a ndvekedési cél kittizésekor figyelembe kell vennie a vallalat adottsagait, az irrea-
lis célkitlizés bizonytalansagot idézhet el a szervezeten beliil. A ,, merjiink nagyot
almodni” koncepciot felvaltotta a jol ismert mondas, hogy ,,addig nyujtozkodj,
ameddig a takarod ér” és ez a jelenség napjaink vallalkoz6 kedvére kiilondsen
helytallé megallapitas. Az 0j beruhdzasok kiilsé forrasbol térténd finanszirozasa a
valsag kovetkeztében kockazatosabba valt, igy a vallalkozok arra torekednek, hogy
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beruhazasokat ,,lehetdleg pici lépésekben” (13. alany), egyenletes iitemben és
a kockazatok minimalizalasaval hajtsak végre.

A forrashiany alapvetOen hatarozza meg a vallalkozasi és beruhazasi kedvet
napjainkban és természetszeriileg gatat szab a novekedésnek, fejlédésnek: ,, Nekem
az otlet itt van a fejemben, és mindig megvarom az anyagi hatteret hozzd, mieldtt
megvalositom” vagy ,,mi semmilyen ilyen nagyobb, meredek beruhazast nem aka-
runk, mi ilyenen nem is gondolkozunk” (1. alany), mely felfogas arra utal, hogy a
vallalkozas nem is akar ndvekedni. Amikor a piacot és az iparagat olyan stabilnak
¢és allandonak gondolja, hogy nem sziikséges innovalni: ,, mi jovore is bort fogunk
termelni meg 10 év mulva is, ilyen szempontbol nincs megujulas.” (7. alany), akkor
az innovacid altali novekedés sem valosul meg.

Az innovacio korlatjaként tobben emlitettek anyagi okokat, valamint egyéb erd-
forraskorlatokat, melyek egyben a ndvekedés korlatai is. Korlatot jelent a fogyasz-
tok termékhez vald viszonya, annak elfogadottsaga koriikkben. A specialis tevé-
kenységekhez gépek beszerzése is sziikséges, valamint szinte mindenhol fellelhe-
toek az adminisztrativ, valamint allami szabalyozasbeli korlatok is.

,,A forrdsok hianya, a perspektiva hianya” (12. alany) nem csupédn az innovacio
és jitas gatja, de a novekedés lehetdségének korlatja is, illetve ha a forrashiany
mellett a motivacio is hianyzik, akkor ,,az ember bemeriil abba, ami van, és nem
akar kitorni beldle, és nem akar uj dolgokat megmutatni, uj dolgokat behozni
a vallalkozasaba” (12. alany) végképp elvesziti a novekedés lehetdségét. JOl szem-
1élteti a novekedési/vallalkozdi kedvet, hogy ,,a kezdeti iddszakban a tokehiany
mozgatorugoja volt a vallalkozasnak, mert szabad teret engedett az otleteknek, ma
mar ez nem jellemzo.” (11. alany), mely azt jelenti, hogy a piaci helyzetet ,, hibaz-
tatjak™ a vallalkozok és szivesebben emlékeznek a kezdeti idészakra, melyben tobb
lehetdség és novekedési potencidl volt. A probléma a jelenlegi helyzettel, hogy
nagyobb erdfeszités, elkotelezettség sziikséges ahhoz, hogy egy-egy jo otlet eljus-
son a megvalositasig, és ez a plusz terhet a vallalkozé mar nem akarja vallalni.

2.5. A kiindulas idoszaka és a jelen

A véllalkozasok legnagyobb része kényszervallalkozdsként indult, de a vallalkoza-
sok alapitoi lehetOséget lattak a piacra 1épésben: ,, akkor még lényegesen egysze-
ribb keretek kozott is valahova el lehetett jutni” (13. alany) vagy ,,azt gondoltuk
akkor, hogy ez egy nem tul lefedett piaci szegmens” (13. alany). A vallalkozok
kihasznaltak az iparag felfutd periddusat, ,, tehat akkor a teljes ipardg egy forra-
dalmi fejlodésen ment at, és ebbe sikeriilt bekapcsolodni™ (13. alany).
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Az indulas koriiltekintd piac- és versenytarselemzést kdvetel meg, nem elég
csupan a szerencsére illetve a megérzésre hagyatkozni az elindulaskor: ,, Mieldtt ez
az egész elindult, egy komoly piackutatdsi munka elézte meg” (1. alany), illetve ,,a
Magyarorszagon fellelhetd szakiizleteket mi azért inkognitoban tesztnek vetettiik
ala” (2. alany).

Mara tendenciava valt, hogy a bizonytalan ¢s kiszamithatatlan piaci kdrnyezet
hatasara a vallalkozok nagyobb figyelmet szentelnek egy-egy iizlet életképességé-
nek megvizsgalasara, miel6tt ténylegesen belevagnak: ,, hogy a vdllalkozdas méreté-
hez képest nagy volumenii beruhazas mar nagyon-nagyon elgondolkodtato™ (13.
alany).

A dontés meghozasa komplex piacelemzé tevékenységet igényel, mivel ,, csak
akkor raciondlis dontés, ha mar annyira nagy, stabil piaci igény van ra...” (13.
alany). ,, Tiz-tizenkét évvel ezelott az ember megtette volna ezt szemrebbenés nélkiil
azert, mert olyan volt a vallalkozasi kérnyezet, ami, hogy is mondjam, sokkal pozi-
tivabb kornyezetet jelentett” (13. alany), azt jelenti, hogy olyan radikalis piaci val-
tozasok zajlottak le az elmult idészakban, amelyhez nem mindegyik vallalkozas
tudott alkalmazkodni.

3. Osszegzés, visszacsatolas az elmélethez

A kontingenciaelmélet megalkotasa fordulépontot jelentett a vallalat és a kornyezet
kapcsolatanak értelmezéséhez. A vallalat kornyezete, legyen az dinamikusan valtozo
vagy stabil, hatdssal van a szervezeti strukturara, a szervezeti miikodésre és ahhoz,
hogy a vallalat eredményesen tudjon mitkodni, nem hagyhatja a kornyezet valtozasait
figyelmen kiviil (Burns—Stalker, 1961, Lawrence—Lorsch, 1969, Dobak, 2002).

Kisvallalkozasokat vizsgalo kutatasom is megerdsitette a kdrnyezeti valtozas ha-
tasaival kapcsolatos eredményeket, mi szerint egy a piacokat alapjaiban megrengetd
valtozas — jelen esetben a gazdasagi valsag — teljesen atalakithatja a szervezetek stra-
tégiajat, a novekedéshez vagy az innovacidohoz vald viszonyat: ,,tehat a teljes kor-
nyezet ugymond 180 fokot fordult kériiléttiink” (1. alany). Az a szervezet, amely nem
képes vagy nem tud a piaci valtozasokra egyszerre hatékony €s gyors valasszal szol-
galni, lemarad a versenytarsai mogott az iparagi versenyben valamint megtorpan a
névekedésben és a fejlodésben. Szabo (2008) szerint a kornyezeti valtozastol fliggo-
en barmilyen adaptacios stratégia lehet hatékony €s eredményes, bar a teljes elzarko-
zas stratégidja az lizleti életben viszonylag ritka jelenségnek szamit.

A valsagot koveto stabilizalodas id6szaka hasonldéan nehéz feladatot r6 a szerve-
zetekre, amikor a hangstly az Gjrakezdésre helyezddik at, megnd az 0jitasok és az
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innovacio jelentdsége. A versenytarsakat megel6zoen bevezetett Gjitas, innovacio 0j
lendiiletet adhat a vallalkozas szamara ,, hogy nem csak akkor kell innovalni, amikor
egy versenytars erdsodik” (1. alany), kovetobol ugyanolyan lendiilettel valhat trend
meghatarozéva és piacvezetové. Az mar nem stratégiai innovacid, ha ,,a piachoz
alkalmazkodoan kell vwjat csindlni” (9. alany), ha a szervezet tigy akar névekedni,
hogy kozben kdveto stratégiat folytat és csupan lemasolja az j technologiat.

A kornyezeti valtozasokban rejld lehetdséget nem minden vallalkozas képes fel-
ismerni és a maga javara forditani. A lehetdség felismeréséhez pedig vallalkozo
vezetokre (Hortovanyi, 2009) van sziikség, akik folyamatosan az ujabb lehetésége-
ket keresik, ehhez pedig 0j eréforras-kombinaciokat hasznalnak fel.

Tovabba ezeket az 11j lehetdségeket akkor is megprobaljdk megvalositani, ha az
er6forrasok csak szlikosen allnak rendelkezésre. A vallalkozo vezetd olyan alapve-
to képességei, mint példaul a lehetéségek proaktiv felismerése és az erdforrasok
megszerzésének képessége viszik elore a szervezetet.

Amint arra az elmélet a ndvekedés értelmezése soran is ramutat, a novekedés
egyik alapfeltétele a vallalkozoi hajlandosag és a megfeleld kornyezeti feltételek
megléte (Penrose, 1959) valamint megfeleld szervezeti struktura nélkiil nem lehet-
séges a novekedési stratégia kivitelezése (Greiner, 1972). A vizsgalt vallalkozasok
korében is megfigyelheté volt az a jelenség, hogy a kiilonb6z6 erdforrasbeli és
kornyezeti feltételekbol adodo korlatokra hivatkozva nem tudnak, vagy nem akar-
nak novekedni. Ahogy a lehet6ségek felismerése, gy a vallalati novekedés mogott
is ott all a vallalkozo, aki a folyamatot iranyitja és feliigyeli. Egyes vallalkozok
megelégednek mennyiségi ndvekedéssel, amely a kiilonb6zé mutatészamokban
(arbevétel, export volumene, megtériilés) mutatkozik meg, azonban a valédi mind-
ségi novekedés csak innovacid révén valdsulhat meg.

Olyan 1j termék, technologia vagy iizleti modell bevezetésével, amellyel elébe
megy a latens piaci igényeknek és egytttal Uj piacot valamint novekedési lehetdsé-
get teremt. Ezzel pedig megteremthetd az elméletben megjelend korlatlan noveke-
dés (Penrose, 1959), melynek motorja az innovacid és a magas vallalkozoi hajlan-
dosag.
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Hortovanyi Lilla

A vezet0 szerepe az innovacioban és az innovacio
értelmezése vezetok korében

A tanulmany célja, hogy feltarja az innovacio kiillonbozo értelmezési lehetdségeit a
kis- és kozépvallalkozasok korében. Ebbol kovetkezdleg a kutatas a tizennégy val-
lalkozasvezetovel készitett interju alapjan arra keresi a valaszt, hogy az egyes vallal-
kozasok vezet6i miként értelmezik az innovaciot, az 1jitd torekvéseket sajat val-
lalkozasaikban és milyen szerepet szannak az innovacionak a megujuldsban. A
tanulmany alé kivanja tdmasztani, hogy a vallalkozasok vezetdi sajat vallalkozasaik
szellemi motorjainak, a fejlédés és a megujulas koveteinek tekinthetok az ) meg-
oldasok létrehozasa soran, valamint a vallalkozasok innovativ tevékenysége erétel-
jes Osszefiiggésben van a vallalkoz6 0jitasi hajlamaval.

A tanulmény a vallalkozéi 1ét elméleti megkdzelitéseibdl kiindulva, a vallalko-
z01 magatartas f6 meghatarozojanak az innovaciot tekinti, mely soran a vallalkozo
célja, hogy folyamatosan ujat alkosson. Az innovacios hajlandosag erésen 0ssze-
fligg a vallalkozoi hajlandosaggal, és mindkét tényezo szorosan kdthetd a szervezet
kreativ vezet6jéhez. Emellett a vallalkozoi hajlanddsag mértéke erdteljesen kihat az
innovaciora is, ugyanis ha a vezetd kockazatkeriilové és adminisztrativva valik,
besziikiilnek a szervezet ndvekedési lehetdségei.

A vallalkozoi szemlélet és vallalkozoi hajlanddsag innovacioval vald Osszefiig-
gései mellett kiemelt szerepet kap az innovacié formainak vizsgalata. Schumpeter
(1980) f6 gondolata, a kreativ rombolas és épités mentén haladva, az innovaci6 az
a tevékenység, ami a régi helyett 0j eréforras-kombinéciokkal addig nem 1étezd
termékeket és lizleti modelleket hoz 1étre. A vallalkozd innovacios eréfeszitése
gazdasagi nyereséget general, mely soran a vallalkoz6 megtori a piaci stabilitast
azzal, hogy szembe megy a bevalt gyakorlattal. A tanulmany feltarja, hogy miként
viszonyulnak napjaink kkv-vezet6i ehhez az 0jité magatartashoz, hogyan értékelik
benne sajat szerepiiket, és milyen kilatasai lehetnek a szektornak ezen a téren.



56 Hortovanyi Lilla

1. A vezetd, vallalkozo szerepe az innovacioban

1.1. Vallalkozoi lét elméleti megkozelitései

A magyar nyelvben vallalkozé alatt egyarant érthetjilk egy vallalkozas vezetdjét,
fiiggetleniil attél, hogy milyen moédon mitkddteti vallalkozasat, valamint tekinthet-
jiik ezt egyfajta jelzOnek is, mely egy sajatos latasmodra, magatartasra vonatkozik.
Ha ezen két értelmezés egyben teljesiil, akkor beszéliink az igazi vallalkozoi 1étrél,
melyet az angolban ,,entrepreneur” névvel illetnek. A kdvetkezd fejezetben a val-
lalkozas vezetdjére helyezddik a hangstly, a vizsgalat fokuszaban pedig a vallalko-
z01 hajlandosag, kiilondsen az innovacids hajlandosag tekintetében elemezziik
a mar meglévo 14 esetet.

Szamos iskola igyekezett kiillonbdzd szemszogbdl megragadni a vallalkozoi 1é-
tet, a kifejezést a tevékenységek olyan széles skaldjan alkalmaztak, mint az alkotas,
alapitas, adaptacié vagy a vallalkozas menedzselése. Az 1. szam® tablazat Cun-
ningham és Lischeron (1991) munkaja alapjan foglalja 6ssze a vallalkozo6i elmélet
hat iskolajat, melyek ugyanazt a jelenséget hat eltér6é szempontbo6l magyarazzak.

Ezen iskolak a vallalkozo 1étet valtozo szemszogbol ragadjak meg. A ,,nagy em-
ber” iskolaja és a pszicholdgiai iskola a vezet6i személyes kvalitasokra épit. A klasz-
szikus iskola a lehet6ségek felismerésérdl szol, a kreativitast, a dontéshozatalt és a
lehetdségek folyamatos keresését allitja kdzéppontba. A menedzseri és a leadership
iskola inkabb a cselekvésre, a gyakorlati menedzsment feladatokra fokuszal, mint
példaul a szervezés €s a dolgozok motivalasa. A menedzsment és leadership iskolak
segitenek annak a megértésében, hogy milyen interperszonalis és technikai ismeretek
sziikségesek a vallalkozas mindennapi mikodtetéséhez. A vallalkozoi értékteremtést
vizsgalatanal pedig a vallalkozonak, mint személynek van jelentdsége, ahol nagy
szerepet kapnak a multbeli események és a vallalkozast elinditd motivaciok. Az
intrapreneurship iskola pedig az jraértékelésrol és adaptaciorol szol (Cunningham és
Lischeron 1991).

Jelen kutatas a klasszikus iskola nézopontjabdl indul ki, miszerint a vallalkozoi
magatartas f0 meghatarozdja az innovacié. A klasszikus vallalkozo-elméleti iskola
alaptétele és egyben a kutatas kiindulopontja, hogy a vallalkozénak a feladata,
hogy ,.tegyen”, amely kreativitasban, innovativitasban, a termelés 1j kombinacioi-
nak keresésében iitkozik ki leginkabb. A menedzsment lehetoség-keres6 hozzaalla-
sa az, amely az innovaci6 szikrajaul szolgal, és amely arra utal, hogy a vallalkoz6i
lehetdségteremtés egy folyamat (Peterson, 1985).



57

ése...

0 értelmez

4

Oban és az innovaci

r

23

0 szerepe az innovacid

(1661) UOIOYISI T-WIRYSUIUUN) SD.LIO]

*9SQIQSIY [QWII[AAT 1Y

“SEU[BA QAIOIOSZPAUSU SP

'19qe(19o esezoyangy deid [

"BZSEYBZS oA1011d9 10ZoAIOZS B  9591ZS9[[9] 0F9sA30 uo1e33ny B[OY[SI
V—mewwﬂoguﬁ PRl ] i 7 ’ . 7 .
SeZO}[BA S S9spaly| . JNOZOY[B[[BA © ‘([0 1U9QqY019ZoAIRZS xo[dwoy & diysansuaidenuy
7| sepzijewnxewsaued ’
IUPOYZBWIBY[B YOUIOZOAIOZS Y yesouzsey 1039ssadoy]
‘BZSBYeZS ‘eIsgjeSowe) ueA 939S)Nzs

"SQ1OZOA S . "10J9ZAA YOIqUI ZE Jurtl B[OY[SI

A SB[BAT}O MO Zoneen 0 Sjozoye[ea v| (diysiopeay) 1039z
SOPOYOAQU 1B10Y CIBATION elpny wou [npakSyg AOZON[B[[BA V| (AIYSISPEBI[) IMI9ZI A
‘ezSeYezS|  eSeIAUBII JOZOAIOZS "019UYIIAQQ *Q[0ZANILZENO0Y SO N
S9sn0I19 9| ‘0s9[0zaY oASnzuod 910JoWISIJUSWISZPAUdW Joszpauaw ‘souopleny L10SZ o_:w_ :
SPPONQAQU 1RIOY] ‘SQZAAIR], Jozoy[e[[eA ‘QZOAIZS JUIW ‘QZOY[B[[EA V HOSZPIUSIN
*SOPOYOAQU TBIOY SO *SQZOPaJof *9QI91Q[0 [NISY SPANO[OSO & ‘or1oeAOUUI Ze Bl0ZOoTRIRySoW B[OY[SI
ZSeyezs o[nNpu[| ‘SeIAIIBAIY ‘QIoBAOUU] NoATey sejuoplerny, 0J serejeSew 10ZoY[e[[eA Y sny[1Zsse[y|

"ZSByeZS o[npu|

-0Au931 spIawWIsIo
‘SBIR[[BAYRZENO0Y
NPUP sak[owazg

LIS

1191 219S939[o1 NoAURSI ZB

‘e[dere sopayesia v

Jouzay[opual
[019]3PSANZS S9 [ESSP[[PeZZOY
‘TOXNPMD 1paA3ad ozoN[e[[BA V

e[osI 1e130]0ydIZSq

TONSqUIS 19q0Y

-ZSBYRZS OMNDU "WoezIqUQ ‘SpRI | FoW NIJZQQUQINY WIS WIS NIZoYy[opual [ a3ssadey elejoysI
ez o1npul ‘e1310uo ‘groymuj ueqeAuery 1121[NZS S[oA OZOY[E[[PA V «Joquid AZeu
10101NJUT 1)9)O[NZS J[OA Y
esgrpuzseyn] | 19zudqpdl sIPaN[OSIA 1910ZON[EB[9A ® czsn3NO srour
ya39ssadyyp 10Z0Y[E[[¥A V $9191ZONIOA0Y e b

A vezet

TR[OYSI 19]OWI]O 10ZON[B][PA V JEZEIqY) °




58 Hortovanyi Lilla

Az elézbekben a vallalkozoi 1€t keriilt a kozéppontba. A vallalkozoéi 1ét azonban
nehezen valaszthatd el magatol a vallalkozast vezetd személytl. A legkorabbi
vallalkoz6 definicio Cantilliontol (1700-as évek) szarmazik, aki az egyént ugy irta
le, mint racionalis dontéshozot, aki vallalja a kockazatot és menedzseli a vallalko-
zasat (Carland et al., 1984).

A vallalkoz6 definicidja manapsag gyakran egybeesik azzal a meghatarozassal,
amely a kisvallalkozasok vezetését és menedzselését jelenti. A vallalkozasok e
szektorat kiilon egységként kell kezelni amiatt, hogy méretiikb6l adédoan limitalt
eréforrasokkal rendelkeznek, az er6forrashianybol adodo problémaékat pedig a val-
lalkozénak tudnia kell kezelni (Carland et al., 1984). Azonban nem minden kisval-
lalkozas tekinthetd egy az egyben vallalkozéi szervezetnek, mivel azokat nem jel-
lemzi folyamatos novekedés, méretbeli sajatossagaikat tekintve pedig megmarad-
nak a kisvallalkozasok szintjén.

Gartner (1989) szerint a vallalkozoéi 1ét nem mas, mint szervezetek 1étrehozasa,
és ez az a tulajdonsag, amely elkiiloniti a vallalkozd személyét a nem vallalkozo
személyétol. Kutatasaban a véllalkoz6 a kiindulasi egység, a vallalkoz6 jellemvo-
nasai és tulajdonsagai jelentik a kulcsot a ,,vallalkoz6sag”, mint jelenség meghata-
rozasahoz. A 2. szamu tablazat néhany jelentds vallalkozo6 definiciot és a vallalko-
76 személyének jellegzetes jegyeit mutatja be.
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2. tablazat Vallalkozo definiciok és jellegzetes jegyek Osszefoglalasa

Szerzé A villalkozé definiciéja Jellegzetes jegyek
. A szervezet épitdi és vallalkozok megkiilonboztetése. szocialis kapcsolatok,
Collins . o s . Lo . .
Schumpeteri megkdzelités: az a vallalkozo, aki Iskolazottsag,
and Moore A S o . .
(1970) folyamatosan ujit, uj kombinacidkat hoz létre és megsziinik |munkahellyel valo
annak lenni, ha mar csak az iizletvitellel foglalkozik. clégedettség
alkotas igénye,
Homaday A sikeres vallalkozé olyan személy, aki olyan lizletet kreativitas,
and Bunker |. . . y . .
(1970) inditott el, amely még nem létezett az elbtt. kockézatkezelés,
elismertség elérése
Hull, Bosley |A vallalkoz6 az a személy, aki az lizletvitelt irAnyitja és teljesitmény, kreativitas,
& Udell menedzseli, valamint kockazatot vallal a profitszerzés kontroll helye,
(1980) érdekében. elismertség igénye
- A vallalkozo6 cél- és akcidorientalt, szemben kf)ckazatpr,e ferencm}',.
Litzinger A . 1 1Ak fliggetlenség, vezetdi
a menedzserrel, aki végrehajtja a folyamatot a cél elérése o - .
(1965) . . készség, felismerés,
érdekében. .
megfontoltsag
Az a személy, aki ellenérzést gyakorol a termelési teljesitmény,

McClealand |folyamatok felett. Tobbet termel, mint amennyit el tud S ..
optimizmus, lelkiismeret,

(1961) icl)ag(%zsztam, hogy az egyéni bevétel ndvelés érdekében piaci erkoles
Az elsédleges vallalkozoi funkcid magaban foglalja

Palmer a kockazatelemzést és kockéazatvallalast. Az a sikeres

(1971) vallalkozd, aki sikeresen kozvetiti a kockédzatos szituaciot és
meghatarozza a kockéazatkezelési politikat.

Say A vallalkozo az iigynok, aki egyesiti a termelés kiilonb6z6

(1816) formait és értéket teremt.

A vallalkoz6 olyan feladatokat végez, melyek nem
feltétleniil részei a mindennapi iizleti tevékenységnek, a
leadership egy tagabb aspektusat jelenti.

Schumpeter
(1934)

Forras: Gartner (1989)

Jelen kutatas esetében a Schumpeter-i megkozelités a helytallo, mely szerint az
a vallalkozo, aki folyamatosan 1jit, 1j kombinacidkat hoz létre és megszlinik annak
lenni, ha mar csak az iizletvitellel foglalkozik (Schumpeter, 1980). Definicidja
alapjan a vallalkozo feladata nem mas mint, hogy atalakitsa és forradalmasitsa
a termelést, egy 0j talalmany kihasznalasaval vagy olyan még kiaknazatlan techno-
logiai lehetdség révén, mellyel Uj terméket vagy régi terméket j modszerekkel
képes eléallitani illetve 0j piacot tud teremteni az iparag atszervezésével (Schum-
peter in Vesper, 1974).

A kritikus tényez6, amely megkiilonbozteti a vallalkozot a nem vallalkozoi me-
nedzserektdl tehat az innovacid: olyan miikddés 1étrehozasa, mely az eréforrasok
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kreativ kombinacidjaban valdsul meg a profitszerzés érdekében. A vallalkozoi
szervezet céljai a profitabilitas és ndvekedés elérése, az iizletet pedig innovativ
stratégiai megoldasok jellemzik (Carland et al., 1984).

Gartner (1989) gondolatmenete szerint, a vallalkozéi 1éttel foglalkozé kutata-
soknak nem arra kell fokuszalnia, hogy ,,Milyen a vallalkoz6?”, hanem leginkabb
arra, hogy a véllalkoz6 mit tesz, hogyan iranyitja a folyamatokat, amely inkabb egy
magatartastudomdnyi megkozelitést jelent. A személyiségjegyeket fokuszba helye-
z6 kutatasok alapjan ugy tiinik, hogy a vallalkozo6 olyan személy, akinek sikerdilt
valamit elérnie és ez elsdsorban kvalitasainak ¢s tulajdonsagainak kdszonhetd.

Miner (1997) szerint az egyének négy ugynevezett alaptipusa valhat jo vallalko-
zOva:

o A személyes teljesité” — az egyén akit a siker elérése vezérel és ennek megva-
l6sitasa érdekében vallalkozik.

e A hatarozott keresked6” — aki jellemébdl adodoan legjobban tud azonosulni
a fogyasztok érdekeivel és képes azokat megérteni, igy a leghatékonyabban ér-
tékesiteni termékeit.

e Azigazi menedzser” — aki sajat iizletet épit fel és célja a folyamatos novekedes.

o Szakért6 otletgyaros” — aki, azért vallalkozik, mert ez lehetséget teremt sza-
mara innovaciora és Otlet megvaldsulasabol szarmazo elégettség érzésére
(Miner (1997) in Wickham (2006).

Hortovanyi (2009) szerint ,,vallalkoz6 az a szervezet, amelyben a dontéshozok
vallalkozon viselkednek. Minden szervezetet egyének iranyitanak, ezért a vallalko-
76 tevékenység vezetési stilust takar. A vallalkozo vezetok felismerik és keresik az
er6forrasok Ujraparositasabol szarmazo iizleti elonyoket tekintet nélkiil arra, hogy a
felhasznalt eréforrasnak ki a tulajdonosa”. Tovabba a vallalkozd vezeték olyan
személyek, akik folyamatosan az ujabb lehetOségeket keresik, illetve ezeket az 1ij
lehetdségeket akkor is megprobaljak megvalodsitani, ha az eréforrasok csak sziiko-
sen allnak rendelkezésre. Az eréforrasok mindig a sziikos vagy hidnyos eréforrasok
problémajaval kiizdenek, mivel a potencialis hozam eléréséhez mar a felhasznalan-
do eréforrasokat veszi figyelembe. A hiany pedig tudas, ismeret vagy miikodo toke
esetében is felléphet, melynek problémajat leginkabb a vallalkozok egy sajatos
csoportja, a vallalkozo vezetok képesek a legjobban kezelni (Hortovanyi, 2010).

A vallalkoz6 vezetd személye szembe allithatd az adminisztrativ vezet6vel, aki-
nek elsddleges célja az er6forrasok lehetd leghatékonyabb felhasznalasa, adott
technoldgia mellett (Vecsenyi, 2003) (1. abra).
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1. abra Villalkozo6i szerepek

Kreativitas és

innovacid
H
magas
Vallalkozd
vezetd
Adminisztrativ
vezetd
alacsony
5 Kapcsolatok
alacsony magas

Forras: Vecsenyi (2003)

A vallalkoz6 vezetdé masként tekint a vallalat er6forrasaira, mint az adminisztra-
tiv vezeto, akinek rendelkezésére allnak a sziikséges erdforrasok és azok leghaté-
konyabb felhasznalasara torekszik. Az eréforrasok sziikdsségét a vallalkozo vezetd
produktiv lehetdségnek ¢éli meg. Az eréforrasok hidnyabol fakado lehetség keresé-
se; tovabba a vallalkozd vezetd alapvetd képességei, mint példaul a lehetségek
proaktiv felismerése és az er6forrdsok megszerzésének képessége viszik el6re
a szervezetet. A vallalkozo vezetés igyekszik megteremteni és allandositani a szer-
vezet innovacios képességét és fogékonysagat az Uijitasok irant, ez pedig a valtoza-
sokra valé gyors reagalast is jelenti. (Hortovanyi, 2009, p. 59.)

Timmons (1994) altal megalkotott vallalkozoi értékteremtési modellben az érték
teremtése lehetoség, vallalkozo és vallalkozoi team altal vezérelt, er6forrasokhoz
kotott, kreativ, integralt folyamat. Mindig a lehetoséggel kezdddik, melynek para-
méterei meghatarozzak az eréforrasok és a csapat paramétereit. A vallalkozo az,
aki felelosséget vallal, javitja a folyamatot és kezeli a hianyokbol — csapat és erd-
forras hidnya — adodo6 problémakat.

Timmons (1994) modelljére épitve Hortovanyi (2009) a vallalkozo6 vezet6t he-
lyezte a vallalkozas, mint értékteremtd folyamat kozéppontjaba (2. abra).
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2. abra A véllalkozas, mint értékteremtd folyamat

Lehetoség

Vallalkozo
Vezetd

Eréforras Tarsadalmi
Rések téke

Forrds: Hortovanyi (2009)

A vallalkozo vezet6 az 0j lehetdségek aktiv keresését kapcsolatrendszere, az
er6forrasrések kihasznalasa valamint tudésa, tapasztalata révén valosithatja meg,
amelyhez t6bb ut is kinalkozik szdmara:

e 1j kapcsolatok kiépitése,
e erbforrasok ujrakombindlésa,
e {izleti modelljének 4talakitasa (Balaton et al., 2010).

A kapcsolatrendszer megléte elengedhetetlen feltétele annak, hogy a vallalkozo
vezetd ki tudja hasznalni a kinalkozo lehetdségeket, a kapcsolati toke befolyasolja
az lzlet bizonytalansigat, a szovetségek megkotését, a tanulasi €s innovacios fo-
lyamatokat egyarant. A kapcsolatrendszer magaban foglalja a belso és kiilsé kap-
csolatokat, mely kapcsolati halok hozzajarulnak ahhoz, hogy a vallalkozoé hatéko-
nyabban mozgositsa mind a belsd, mind a kiilsé er6forrasait. Hortovanyi (2009)
kutatési eredményei is azt tamasztottak ald, hogy a vallalkozo vezet6k az er6forras-
szikséglet valtozasaval nagyobb hangsulyt fektetnek a kapcsolatok apolasara, mint
az adminisztrativ vezetok.

Hortovanyi (2009) harom stratégiai dimenzio; 1) Vallalkozo6i hajlanddsag, 2)
Spekulacios hajlanddsag és 3) Termék vezéreltség mentén a vezetdk stratégiai pre-
ferenciait mutatta meg. A spekulacios hajlandésag a magas kockazat tiirést6l az
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abszolut kockazat kerilésig terjed. A termék-vezéreltség esetén az egytermékes
vallalkozastol az erdsen diverzifikalt termékvonalig terjed a tartomany. Kutatasi
eredményei alapjan a (er0s) vallalkozoé ¢és az adminisztrativ (gyenge vallalkozo)
vezetOk elkiilonitése mellett mas mintakat is azonositott; a spekulativ, a kockazat-
keriil és a termékoffenziv magatartasmintakat.

1.2. A vallalkozoi hajlandésag dimenzioi

A vallalkozoi hajlandosag ot legjelentdésebb dimenzidja az innovativitas,
proaktivitas, kockazatkezelés, autonémia és agressziv versengés. Az autonémia az
Otlet megsziiletését és teljes véghezvitelét; az egyén szintjén az ehhez sziikséges
képességet, mig a szervezet szintjén a szervezeti hatarok altal nem behatarolt akciot
jelenti (Lumpkin—Des, 1996).

Az innovativitas egy vallalkozas életében abban nyilvanul meg, hogy tamogatja
az 1j otleteket, az ujdonsagot, a kisérletezést és az olyan kreativ folyamatokat, me-
lyek 0j termék, szolgaltatas vagy technoldgiai 0jitas 1étrejottét eredményezik. Az
innovacio széles skaldja megtalalhato egy-egy vallalkozéasban, legyen sz6 1j ter-
meékvonalrdl, egy-egy 0j hirdetési formatol, a technologiai ujitdsok melletti elkote-
lezettségig (Lumpkin—Des, 1996). A szakirodalom megkiilonbozteti az innovacios
vallalkozasi szellemet, amely a mar létezd vallalatok innovacids tevékenységét
jelenti (Tang—Koveos, 2004).

A proaktiv magatartast a kornyezeti valtozasokra adott, jovébeni igényeknek
elébe mend valasszal, az anticipalt trendekre alapozé magatartassal és a versenytar-
sakat megel0zo ujitasok bevezetésével azonositottak (Farago, 2008). A proaktivitas
elorelatd szemléletet foglal magaban, amelyet innovativ tevékenységek kisérnek;
igy az ilyen formaban 1étsziikséglet a vallalkozas fejlddéséhez. Bar kozeli kapcso-
latban all az agressziv versenyzéssel, nem tévesztend6é 0Ossze vele, mivel a
proaktivitds a piaci lehetdségek megragadasat, a kdrnyezet megvaltoztatasara valod
hajlanddséagot jelenti, amellyel keresletet teremt. Az agressziv versenyz6i magatar-
tas a versenytarsakra irdnyul a meglévo keresleti viszonyok és trendek kozott, a cél
a piaci pozicid megerdsitése és a versenytarsak teljesitményének feliilmilasa. Az
agresszivitds arra utal, hogy a valasznak gyorsnak és hatékonynak kell lennie
(Lumpkin—Des, 1996). A valaszt befolyasoljak a kdrnyezeti feltételek, mivel dina-
mikus kornyezetben a proaktiv, kockazatvallalo stratégia, mig ellenséges kornye-
zetben az agressziv versenyzo stratégia a célravezetd (Faragd, 2008). A kockazat-
kezelés szintén elidegenithetetlen része a vallalkozasnak és mar a kezdeti vallalko-
zassal foglalkoz6 elemzések is hasznaltak a vallalkozas jellemzésére, a vallalkozoi
hajlandosaggal rendelkez6 vallalkozéasokat pedig kockazatvallalobbnak tekintették
(Lumpkin—Des, 1996).
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Drucker (2002) értelmezésében a vallalkozo elkdtelezett az innovacié gyakorla-
ta irant, és a szerz6 magat az innovaciot egy specialis vallalkozo6i feladatnak tartja.
Itt leginkabb az a kérdés mertil fel, hogy mi a vallalkozas definicioja.

Egyetértés mutatkozik abban, hogy nem a méret vagy a vallalkozas kora a meg-
hatarozo, hanem az a tevékenység, amely a vallalkozas gazdasagi, tarsadalmi lehe-
toségeinek céltudatos megvaltoztatasat jelenti. E tevékenység mozgatorugdja pedig
nem mas, mint az innovacio.

1.3. A vdllalkozoi lét és innovativitas kapcsolata

Schumpeter gondolataira tamaszkodva a kovetkezd megallapitasok emelendok ki
az innovacid és a vallalkozo kapcsolataban:

o A vallalkozoi tevékenység jelentds mértékben felel6s az iparagak dinamizmusaért.

e A vallalkoz6 innovacid eréfeszitése gazdasagi nyereséget general, mely sordn a
vallalkoz6 megtori a piaci stabilitast azzal, hogy szembe megy a bevalt gyakor-
lattal. Ugynevezett kreativ rombolast végez a piacon, mely az altal, hogy uj erd-
forras-kombinaciok, termékek és iizleti modellek kialakitasaval jar, egy miné-
ségi elorelépést eredményez.

o A vallalkoz6 kreativ tevékenysége pedig fiiggetlen a jogi €s szervezeti kdrnye-
zettél: a vallalatvezetd ugyantigy vallalkozonak tekinthetd, nem kell sziikség-
szerlen alapitonak vagy tulajdonosnak lennie. (Hortovanyi, 2010, p. 21.)

Schumpeter a vallalkozdt, mint innovativ tényezot, s egyenesen a gazdasagi fej-
16dés kulcsfigurajaként nevezte meg (Schumpeter in Wong et al. 2005). A vallal-
kozok innovativ tevékenysége masokat is hasonlo folytatasara 0sztondz, ezzel hoz-
zdjarulva az egész gazdasag fejlodéséhez. A vallalkozok kompetitiv tevékenysége
mozgatja a piaci folyamatokat, valamint a technoldgiai innovacié maga a vallalko-
701 képesség megtestesiilése (Wong et al. 2005). Pretorius et al. (2005) ugy véli,
a vallalkozét a vallalattulajdonostol egyenesen kreativitds- és innovativitasbeli
hajlandésaga kiilonbozteti meg.

Az utobbi idok vallalkozas-felfogasanak megvaltozasa 11j iranyba terelte a val-
lalkoz6 fogalmat, egyértelmiien a gazdasagi novekedéshez kapcsolva azt. Ennek
értelmében a vallalkozok a valtozasok el6idézoi, akik uj otleteket dobnak a piacra.
Wennekers and Thurik (1999) kiemelik a vallalkozo6, mint innovator tevékenységé-
nek sokszintiségét, szerintiik az alapvetd innovativitdshoz fiiz6d6 feladatai nem
csak az Ujdonsag elfogaddsa, hanem annak eldidézése, és 0j piacok felé vald el-
mozdulas lehetéségének keresése.
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Drucker (2002) szerint az innovativitas és a vallalkozoi 1ét megfelel6 menedzs-
menttel céltudatosan 6sszekapcesolhatd. A vallalkozéi hajlandosag nem tulajdonsag
vagy intuicio, hanem viselkedés és latasmod. A sikeres vallalkozonak az innovativ
lehet6ségek hét forrasara érdemes odafigyelnie:

varatlan siker, hiba, vagy kiils6 esemény;

a kiilonbségre akozott ami ténylegesen van, és ami lehet a piacon;
folyamatsziikségletii innovaciora;

az iparagi- és strukturalis valtozasokra;

demografiai valtozasokra;

a felfogasbeli valtozéasokra;

Uj tudomanyos és nem tudomanyos tényekre, az irrelevans tényezok kiszlirésé-
vel (Drucker, 2002).

Carrier (1999) pedig azt vallja, ha egy vallalat a versenykdrnyezetben meg akar
allni a 1aban, valamint talszarnyalni a tobbieket, akkor elengedhetetlen, hogy krea-
tivitast és innovativ hajlandésagot mutasson. Az innovacié kivitelezésében szintén
fontos faktor lehet az onbecsiilés. Akik magasabb foku kreativitassal rendelkeznek
fogékonyabbak az innovacié megvalositasara is. A kreativitas uj iizleti lehetoségek
iranyaba mutat (Hills—Shrader 1998). Sokan elkeriilik ezen képességek fejlesztését,
hiszen kevésbé megfoghatéak mint mas egyéb funkcionalis teriiletek, igy a pénz-
iigy, vagy a marketing.

1.4. A vdllalkozo és az innovdcio kapcsolata a vizsgalt esetek alapjan

A vizsgalt vallalkozasok és vezetdik esetében is megfigyelhetd, hogy kiilonb6zo
vezetési stilus jellemzi Oket, mas a hozzaallasuk a vallalkozas miikddtetéséhez, az
innovaciohoz, valamint a kornyezetet és a kockazatot is tobben, eltéré modon érté-
kelik. Ezen vizsgalat eredményei tobb valtozoé mentén keriilnek bemutatasra, me-
lyek a kovetkezok:

Célok a vallalkozas alapitasaval;

Hossza tava célok;

Kockazathoz valé hozzaallas;

Vallalkozo6 személyisége, mint a vallalkozas motorja;
Az innovacio értelmezése;

Az innovacié megitélése;

Az innovaci6 forrasa.

1.4.1. Célok a vallalkozas alapitasaval
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Fontos alaposabban szemiigyre venni a vallalkozok motivacioit, amelyek az alapi-
tashoz vezetd ut elsé kovét képezték, valamint, hogy jelenleg milyen célok mozgat-
jak a vallalkozasok vezetdit. Ez azért fontos, mert az alapitas célja Gsszefligghet
a hosszl tav miikodés céljaival.

Az egyik leggyakrabban emlitett indok a csalad megélhetésének biztositasa volt,
ez esetben a csalad egy vagy tobb tagja felhagy korabbi tevékenységével, és min-
den erejét az 11j vallalkozas mitkddtetésének szenteli: ,,a f6 cél egy csaladi gazda-
sag kialakitasa volt, megélhetés céljabol. XY ur és felesége is csak ezzel foglalkoz-
tak foallasban, teljes tevékenységiiket ennek szentelték, a viragkertészettel felhagy-
tak.” (7. alany), ,,a cél az volt, hogy megéljek a csaladommal” (2. alany). Ennek
koszonhetden a legalapvetobb motivacio az ,, eredménytermelés” (8. alany).

Nem egy esetben a puszta profitszerzésen feliil megjelennek olyan célok is,
mely a szakma iranti mély elhivatottsagra utalnak: ,,a csalddi hagyomdnyokat sze-
rettiik volna ujjaéleszteni” (10. alany), ,, ez egy mesterség, amit meg kell tanulni”
(2. alany). Ezen kifejezések, mint csalddi hagyomany, mesterség, erGs érzelmi tol-
tettel rendelkeznek, mely a vallalkozas vezet6jének elkotelezodését, vallalkozasa-
hoz valé vonzalmat erdsitik.

A csaladi hagyomany tovabbvitele mellett el6fordult olyan interjiialany is, aki
régota dédelgetett almat szerette volna megvalositani, €és mert is kockazatot vallalni
ennek érdekében, illetve olyan vallalkozo is, akire el6z6 munkahelyén szerzett rossz
tapasztalatai, valamint a munkakeresésbol adodo kényszer hatottak 6sztonzéleg.

A kiilonbség azonban elsdsorban a tudatossagban jelentkezik. Legyen sz6 olyan
vezetOrdl, aki magas szakmai elhivatottsaggal rendelkezik, vagy olyanrol, aki in-
kabb egy lehetdséget latott meg, ,, egy magyar szarmazasu osztrak ur szeretett vol-
na egy bordszati vallalkozast Magyarorszdagon, és ugy gondolta, hogy én alkalmas
partner lehetek hozza”. (9. alany), eltérd nézetbeli kiilonbségek fedezhetok fel
annak tekintetében, hogy mennyire tudatosan alapitottadk €s miikddtették késobbi-
ekben vallalkozasukat.

Van olyan, aki az alapitasnal inkabb a biztonsagra helyezte a hangstlyt. A biz-
tonsag jelenthet egy megbizhatd mindséget: ,,a termelésben is az volt a cél, hogy
olyan minéségii borok késziiljenek, amelyek a vilag barmely pontjan egy jobb pin-
ceszetnél elkésziilhetnének” (7. alany), de jelenthet mlikodési biztonsagot is: ,, ez
egy teljesen raciondlisan felépitett dolog, amit mi csinalunk, mi azt szeretnénk,
hogy ez egy hosszu életii cég legyen.” (10. alany). A masik nagyobb kategoria azon
vallalkozasokat jelenti, ahol az ujdonsag keresése jatszotta a nagyobb szerepet az
alapitas soran: ,,ugy gondoltuk, hogy meg tudunk termelni egy eredeti felfogasu
bort, ami ujdonsag lehet a piacon.” (9. alany), ,,Igazabdl a f6 cél az volt, hogy
valami ujat nyujtsunk, ujat adjunk, amit mas eddig nem. Minden esetben az volt a
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koncepcio és a cél, hogy mindenben kiilonbézziink a tobbiektol: névvalasztdsban,
arculatban, mindségben, kommunikdacioban is” (1. alany).

Ezen utobbi kategoria esetében gyakrabban tettek emlitést arrdl a vallalkozasok
vezetOi, hogy az alapitdst tudatos tervezdi munka eldzte meg: ,, Abszolut feltérke-
peztem a hazai csokipiacot, a hazi multicégek és készitdk altal gyartott termékeket
valamint kiilfoldi mindségi kézzel késziilt termékeket is, amiket kisebb cégek impor-
talnak. Gyakorlatilag a Magyarorszagon kaphato Osszes csokoladét megvasarol-
tam, kisebb fokuszcsoportos teszteket csinaltam, iz-tesztektdl kezdve mindent. Mie-
I6tt ez az egész elindult, egy komoly piackutatasi munka elozte meg. (1. alany),
,, ... végeztem egy piackutatast és felismertem azt, hogy ez egy piaci rés.” (1. alany).
Ezzel szemben teljesen mas hozzaallast mutat egy olyan alapitas, ahol igy nyilat-
kozott az interjhalany: ,,...inkabb az, hogy mi baratok egyiitt csinalunk valamit,
kiilonosebb cél nem volt, tehat nem az, hogy multinacionalis cég lesziink, vagy
ekkora cég, akkora cég, hanem hogy hadd szoljon” (14. alany). Ahogyan tehat az
elméletben is megfogalmazddott, mar az alapitas idején is elsdsorban a vallalkozo
latasmodja és nem személyiségjegyei a meghatarozoak.

Mindezek utan érdemes megvizsgalni, hogy az alapitas tudatossaga, bizonyta-
lansagtiirése mennyire befolyasolja a késobbi vallalkozoi hajlanddsagot.

1.4.2. Hosszu tavu célok

Ahogyan a vallalkozasalapitas céljainak vizsgalatanal a szerz¢ feltarta, a vallalko-
zas vezetOjének személyes hozzaallasa, tudatossaga, elhivatottsaga meghatarozta
az alapitas iddszakat. Azonban a hosszabb taviu miikddési célok esetében sincs ez
masként.

Ahogyan az mar az alapitds elemzésekor is megmutatkozott, a biztonsagos,
fenntarthaté miikodés szamos esetben elétérbe keriil a vallalkozas céljai kozott.
, Rovid tavon a célunk az, hogy tuléljiik a valsagot. Hosszu tavon pedig az, hogy
egy tradiciondlis vallalkozast teremtsek” (2. alany), ,,...hosszu tavban gondolko-
zunk” (3. alany), ,,Révid tavon mindenképpen az, hogy megtartani azt a vendeég-
kort, amely mar az étterem mellé allt” (12. alany). Ezt a legtobb esetben egy na-
gyobb valtozasoktol mentes kornyezetben képzeli el a vezetd: ,,igy igazabol ot év
mulvara olyan gyokeresen nagy valtozasban nem gondolkodok” (14. alany), ,, min-
den évben az a célunk, hogy jobb és jobb lehetiségeket teremtsiink a sz610 termelé-
seben, minél hatékonyabban tudjunk dolgozni” (9. alany), ,, Ez egy teljesen racio-
nalisan felépitett dolog, amit mi csindlunk, mi azt szeretnénk, hogy ez egy hosszi
életii cég legyen” (10. alany). Mindebbdl az sziirhet6 le, hogy a vallalkozas veze-
tok egy részének legfobb vagya a komoly valtozasoktol, problémaktol mentes fo-
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lyamatos miikodés. Sokan hangstlyozzak és eldnyben részesitik a hossz tdvon
kiegyensulyozott miikddést.

Azonban akad olyan is, aki nagy célokat mer almodni: ,, Természetesen a fejlo-
dés, hosszu tavu célja a vallalatnak, hogy Kelet-Europa legnagyobb IT-Securityvel
foglakozo vallalata legyiink™ (5), ,, Célunk, hogy piacvezetdk legyiink. Emellett nem
sokara a kiilfoldi piacra is kilépiink. Nagy reményekkel tekintiink a nemzetkozi
piacra lépés elé, amelyhez immar elérkezettnek lattuk az idét” (5. alany). ,, 4 célja-
im kozt szerepel, hogy ez egy vilagmarka legyen. Azt szeretném, hogy ez mindenhol
egy elismert, jo reputacioval biro marka legyen” (1. alany). Jelen esetben a hosszi
tav egy dinamikusan ndvekvo vallalkozas jovoképét vetiti elo.

Ezen kiilonbségek részben a tudatossag, részben a vallalkozas vezetdjének koc-
kazathoz valé hozzaallasaval fliggnek Ossze, igy a kovetkezokben a kockazattal
kapcsolatos attitlidot veszi a szerzd gorcso ala.

1.4.3. Kockazathoz valo hozzaallas

A kockazat menedzselése hozzatartozik egy vallalkozo feladatkoréhez, azonban
nem mindegyik vallalkozé viszonyul a kockazatokhoz egyforman: van olyan veze-
td, aki véleménye szerint mar azzal is jelentds kockazatot vallal, hogy vallalkozas-
ba kezd a hazai viszonyok kozott: ,, Nem tudom, hogy lehet-e¢ nagyobb kockdzatot
vallalni” (2. alany), illetve jo ellenpélda az a vallalkozd, amelyik magat abszolut
kockazatvallalonak tartja: ,, amikor az elején belefogtam és a bardatoknak meséltem
rola, hogy ilyesmit akarok csinalni, teljesen hiilyének neztek” (1. alany), €s ,,simdn
folrakja az egymillio forintot a pirosra.” (1. alany).

Kétféle hozzaallas bontakozik ki, azé a vallalkozo€, aki nem akar felesleges
kockazatot vallalni, minimalis szintjén jit: ,, Egy uj bor bevezetése nem jelent ak-
kora kockazatot.” (10. alany), ,, Biztos hogy nem vdallalnék nagyobb kockdzatot,
ennek egyszerii a magyarazata. Ez egy teljesen racionadlisan felépitett dolog, amit
mi csindlunk, mi azt szeretnénk, hogy ez egy hosszu életii cég legyen” (10. alany).
Tovabba azé, aki hajlandd nagyobb kockazatot vallalni nagyobb nyereség elérése
érdekében, aki ,, lat bizonyos lehetdségeket, amit masok nem, és ami ennél fonto-
sabb, hogy meg is meri lépni ezeket a dolgokat és ezzel jelents kockdzatot mer
vallalni.” (7. alany) Mindez a vallalkozoi hajlandésaggal fiigg 0ssze.

A vallalkoz6i mentalitas azt kdveteli meg a vallalkozo6tdl, hogy megbirkézzon a
kockézatosnak tiind helyzetekkel is és a lehetd legjobbat hozza ki beldle. Ezek a
helyzetek pedig igen valtozatosak lehetnek példaul ,, hogy a kapacitisunk mennyire
teszi lehetdvé a kisérleteket.” (7. alany), vagy a torvényi szabalyozas altal eldidé-
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zett helyzet: ,,a jelenlegi magyarorszagi torvényi keretek mellett” (12. alany) vagy
egyaltalan az, hogy valami olyan jba fogjon, mellyel mas még nem préobalkozott.

Az innovécio6 fajtai kiillonbozo szinten, de bizonytalansaggal, kockézattal jarnak.
fgy a vezeték twjitasokhoz vald hozzaallasa is valtozo. ,, Kockdzat nélkiil nincs iiz-
let.” (4. alany) és ez hajtja a vallalkozdt, amikor egy-egy ujitasba belevag. Ugyan-
akkor torekszik arra, hogy a kockéazatos innovaciokbol ad6dé bizonytalansagot
minimalizalja amikor ,, egy beruhdzas, amely volumenében is megterhelheti a céget
akkor alapvetd dolog, hogy ezeknek a kockazatoknak a megfelelé mérlegelésével
tedd meg ezt.” (13. alany) Egy vallalkozé nem a kockazatos helyzeteket keresi,
hanem kezeli, kdzben a bizonytalansagot minimalizalva.

A kockazat vallalasdnak specialis aspektusa az 11j dtletek megvalositasanak fi-
nanszirozasa. A kiils6 finanszirozast tobb vezetd is rendkiviil kockazatosnak
értékeli, igy a kizardlagosan sajat forrasbol torténd finanszirozés megitélése
igen pozitiv: ,, hitel nélkiil miikédik, nalunk nincs bank, nincs befektetd, nincs
csendestars” (7. alany). Ennek kovetkeztében a forrashiany, a vezeté megité-
lése alapjan gatat szab az vjitasoknak: ,, Gyakorlatilag nem tudom ezt megten-
ni, mert nincsenek meg az anyagi eszkozeim. Nekem az otlet itt van a fejemben,
és mindig megvdarom az anyagi hatteret hozzda, mielott megvalositom” (2.
alany), ,,Hat, 6nmagaban a hajlandosaggal nincs gond, csak ugye van az,
hogy meddig éri meg... persze sok mindent szeretnénk, de hat megint, ugye
mindig azert a pénz beleszol, és mindig csak annyit tudunk fejleszteni, ameny-
nyire van pénz” (11. alany), ,,En ellensége vagyok a hitelnek, mert inkdbb
odaig megyek el, ameddig a lehetéségeim keretet nyujtanak erre” (12. alany).

Nemcsak a kockazathoz vald hozzaallas mas, hanem az is, hogy mit értékel a
vezetd kockazatnak. Sokan mar magat a vallalkozas 1étét kockazatként élik meg,
,,€n most mar ot éve a sajat vallalkozasaimbol élek. Aki ma Magyarorszagon meg
tudja csindlni, az egy hazdrddr. En is ilyennek tartom magamat” (2. alany). E16-
fordul az is, hogy barmilyen ujitas kockazatos a vezetd szemében, igy a termék-
vagy technoldgiai szintii innovaciot is kockazatnak értékeli: ,, Ha akarunk fejlédni,
be kell vallalni ujitasokat. Kockdzat nélkiil nincs iizlet” (4. alany), ,, Igen-igen,
mindig jobban szeretem az olyan ujdonsdag-bevezetést, aminek a kockazata minimda-
lis” (12. alany). Ez esetben a kockazat két szinten jelentkezik: ,, egyrészt mint
anyagi kockazat, masrészt, hogy nem fogadja el a vendégkor” (4. alany). Emellett
megtalalhatok azok is, akik hajlandok kockaztatni: ,,Ldt bizonyos lehetéségeket,
amit masok nem, és ami ennél fontosabb, hogy meg is meri lépni ezeket a dolgokat
és ezzel jelentos kockdzatot mer vallalni” (7. alany), ,,De mig mds nem meri, én
igen. Ha latok benne raciot és ebben lattam, és ezért mertem ebbe az egészbe bele-
vagni” (1. alany).
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Utobbiak azok, akik az igazi vallalkozdok, meg van benniik a hajlandosag a koc-
kazat vallalasara a siker elérése érdekében.

1.4.4. Vallalkozo személyisége, mint a vallalkozas motorja

A vallalkozas vezet6jének latdasmodja, hozzaalldsa tehat nagyban befolyasolja a
vallalkozas sorsat. Barmennyire is tartja magat egy-egy vallalkozo igazi vallalko-
zonak, ha mentalitasa, innovativitasa, proaktiv szemlélete sok esetben hidnyzik, és
nincs, ami megkiilonboztesse egy adminisztrativ feladatokat elldtd menedzsertol.

Kiemelkedden nagy szerepe van az elhivatottsagnak: ,,Ezt nem lehet masképp
csinalni, csak elhivatottsaggal. Biztos lehet anélkiil is, de az nem biztos, hogy
jol is miikodik” (2. alany), valamint a szenvedélynek ,,De én ldattam a szemeim
elott, a csomagolast, tudtam, hogy mit akarok csindlni, megvolt a vizio. Szerintem
ezért tudta ez igy kindni magat, mert ha nem hiszek benne, akkor nyilvan nem csi-
nalom meg. Ha nem hiszem azt, hogy ez sikeres tud lenni” (1. alany).

Osszegytijtve a véallalkozasok vezetdi altal emlitett tulajdonsagokat, a kovetkezo
megallapitasok tehetdk a vallalkozorol:

e Onallo és talpraesett, az operativ {igyek kezelésében ugyantigy otthon van, mint
a vallalkozasvezet6i feladatok ellatasaban: ,, Kvazi vezeté tipusnak kell lennie,
hogy 6nmaga végigvisz iigyeket.” (2. alany).

e Felismeri a kinadlkozo6 lehet6séget, a piaci igényt és hosszu tavra tervezve, a koc-
kazatok kezelése mellett igyekszik a lehetéségeket megvaldsitani, kielégiteni.

e Vallalatiranyitas terén gyakorlattal és tapasztalattal rendelkezik, valamint igyek-
szik megfelel6 munkakoriilményeket és kornyezetet teremteni: ,, Nekem vala-
hogy mindig az jut eszembe, hogy megprobalni egy olyan kériilményt teremteni
magunknak és masoknak, ahol mindenki jol érzi magat.” (4. alany).

e A vallalkozas ,,szellemi motorja”.

o Feladatait képes a nap 24 orajaban ellatni, tiirclemmel és nagy munkabirassal
rendelkezik. ,, Nagyon komoly munkabirassal kell rendelkeznie. Ha valaki nem
képes hetente tizenkét orat dolgozni hét napon at az elsé egy-két évben, akkor
bele se vagjon.” (13. alany).

e (¢lja, hogy a lehetd legtobbet hozza ki magabdl és a vallalkozasabol, keresi a
folyamatos fejlodési valamint tovabb 1épési lehetdséget.

o Kreativitassal és nyitott hozzaallassal kezeli a komplex helyzeteket.

e Képes olyan szervezetet létrehozni, amely egy bizonyos id6 utan 6nmikodové
¢és onallova valik.
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e Rugalmasan képes alakitani a vallalkozas szervezeti felépitését a kornyezeti és
egyéb belsd valtozasokra reagalva és a valtoztatasokat képes a munkatarsak felé
kommunikalni.

e Kapcsolatrendszerének alapja a bizalom, melyet a fogyasztoival és az iparagon
belil kiépit.

¢ Nyitott az 0j Otletekre és a szervezeten beliil olyan 1égkdrt teremt, mely segiti az
Otletek megsziiletését.

A fentiekbdl jol latszik, hogy a vallalkozas vezetdjének szellemisége az innova-
ciora is nagy hatdssal van, tobbszor is eldkeriil az innovacioval, lehetoségekkel
val6 kapcsolat. Maga az innovacio is sokszor a fejben, mégpedig a vezetd fejében
dél el, aki latasmodjaval, hozzaallasaval befolyasolja a szervezet innovacios hajla-
mat, hajlandosagat. A kovetkezo kifejezések is ezt tamasztjak ala:

., ...valaki valamit megalmodik” (13. alany);

., Olyan személy legyen az egész mégatt, aki ezzel foglalkozik.” (3. alany);

., Fejben elébe megyek.” (2. alany);

, Azt gondolom, hogy leginkabb a vallalkozon mulik. Ahhoz nem kell anyagi
eroforras, hogy kigondold, nincs erdforraskorlatia annak, hogy gondolkozzadl és
képes legyél olyat nyujtani, amit még mas nem csindlt. Nincsenek anyagi korldtok.”
(1. alany);

. Ezek adtak a szellemi alapot végiil is az indulashoz.” (7. alany);

., Meglatja azokat a lehetdségeket, amikre igény van...” (8. alany);

., ... €gy eredeti felfogasu...” (9. alany);

., Gyokeresen nagy valtozasban nem gondolkodok, de van egy-két olyan techno-
logiai... Effektive technologiai ujitas... Nem is ujitas, korszeriisités, inkabb igy
fogalmaznék, aminek latom realitasat. Ez igy benne van az emberben, motoszkal.”

(13. alany).

Azon szavak, mint meglat, gondolkodik, felfogas, megalmodik, azt jelzik, hogy
leginkabb a vezetdi hozzaallas az, ami befolyasolja a vallalkozés innovativitasat,
igy valik a vezetd a vallalkozas szellemi motorjava.
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1.4.5. Az innovacio értelmezése

Miel6tt a szerzo ratérne arra, hogyan vélekednek a vallalkozasok vezet6i az inno-
vaciorol, érdemes figyelmet szentelni annak, hogy milyen kifejezésekkel illették a
megkérdezettek az innovaciot, mint fogalmat. A legtobbszor ugyanis nem az a sz6
hangzott el, hogy innovacio, a leginkabb el6forduld kifejezések, melyek alatt a
vezetOk az innovaciot értik az alabbiak:

o Ujitas: , megijuldsi lehetéség” (9. alany), , megiijulé” (9. alany), , mindig kell
ujitani” (4. alany), uj dolgok (4. alany), ,,ujitasz” (13. alany), ,,ujitdasoknak”
(14. alany), ,,tjdonsagrol” (12. alany), ,, megujulas” (12. alany), ,, olyat nyujta-
ni, amit még mas nem csinalt” (1. alany);

o Fejlesztés: ,,fejleszteni” (1. alany), ,, beruhdzds” (12. alany);

o Otlet: , kreativ energia” (3. alany), , energiam” (13. alany), , fantdzia” (13.
alany), ,,6tlet” (11. alany);

e Innovacio: ,, innovalni” (1. alany), ,, innovatorok” (5. alany).

1.4.6. Az innovdcio megitélése

Azonban nemcsak az innovacio, mint kifejezés kiilonboz6 az egyes interjualanyok
véleményében, hanem az is, hogy a megkérdezettek valdjdban mit is értenek inno-
vacio alatt. Az jitast ahany vallalkozas és vallalkoz6, annyiféleképpen értelmezte.
Egy nézopontbdl ,,a megujulas az mar nem is cél, hanem kévetelmény.” (4. alany),
mivel elengedhetetlen Gjitani és folyamatosan megtijulni ahhoz, hogy a vallalkozas
eredményesen helyt alljon a piaci versenyben. Mas néz6pontbdl — ,, ez egy sziikse-
ges dolog, nem ez viszi elore a vallalkozast, de az eloremeneteléhez sziikséges.” (8.
alany) —, mar csak sziikségként jelenik meg, mely azt feltételezi, hogy az innovacio
egyfajta kényszer a vallalkozas szamara.

Ezzel az elképzeléssel helyezkedik szembe az a vallalkozo6, aki eleve az Gjdon-
sag erejére épitette fel a vallalkozasat, célja az volt, ,, hogy, valami ujat nyujtsunk,
ujat adjunk, amit mas eddig nem.” (1. alany) Ebben az esetben az innovacié mar
nem csak egy sziikséges eszkoz a vallalkozas versenyképességének a biztositasara,
elsdsorban a piaci trendet lekovetve, hanem egyenesen a vallalkozas 1étének a mo-
torja, amely a folyamatos megujulasban és az Gjdonsagok keresésében nyilvanul
meg leginkdbb. Egy masik kategoria szerint ,, Fontos az innovacio, ez nem kérdes,
ebben a felfogasban mar nem a fontossag, a sziikség, vagy a kdvetelmény kertil
el6térbe, hanem a finanszirozasi oldal, az anyagi er6forrasok hidnya korlatozza az
innovativ otletek megvalositasat.
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Felvetédik a kérdés, hogy mi az oka annak, hogy ennyire eltéré vélemények és
meglatasok 6vezik az innovacio fogalmat? Ennek oka lehet egyrészrél az, ahogy a
vallalkozok a sajat iparagukat és az iparagi versenyt latjak:, Sokan a versenytarsa-
ink koziil nem mernek ugy gondolkodni, hogy 'merjiink nagyok lenni.” (5. alany),
mely azt jelenti, hogy piacvezetd pozicid elérésének célként vald kitlizése Gszton-
z6leg hathat az innovacios tevékenységre is. Egy masik iparagfelfogas, mely nagy
mértékben befolyasolja az innovativ tevékenységet az maganak a piacnak a dina-
mizmusa: ,,nagyon dinamikus mads piac, folyamatosan figyelni kell, ébernek kell
lenni és ugrani az uj lehetoségek lattan.” (6. alany) Ez visszautal arra az innova-
cio-felfogasra, mely szerint az innovacod alapkdvetelmény, igy sziikséges: ,, Gya-
korlatilag folyamatosan sziikség lenne ra, minden ujszerii megoldasra vevo lehet a
piac.” (10. alany). Azonban mindezen leginkabb annak kdszonhetd, hogy maga a
vezetd hogyan itéli meg a helyzetet, hogyan viszonyul az innovaciohoz.

Az idok folyaman végbemend piaci atalakulds az innovacidhoz valo hozzaallast
is jelentdsen megvaltoztathatja: ,,a kezdeti idészakban a tékehiany mozgatorugoja
volt a vallalkozasnak, mert szabad teret engedett az oOtleteknek;, ma mar ez nem
jellemzo.” (13. alany). Ez a megkozelités nem sziikségszertien jelenti azt, hogy a
piacon nincsenek ujitdsok vagy a vallalkozok kevésbé innovativak, mint évekkel
ezel6tt. A probléma oka abban keresendd, hogy nagyobb erdfeszités, elkotelezett-
ség sziikséges ahhoz, hogy egy-egy jo Otletbdl eljusson a vallalkozas odaig és hogy
azt meg is valositsa. Ezt a plusz terhet a vallalkozé mar nem akarja vallalni. Hivat-
kozhat a vallalkoz6 eréforrashianyra, amikor ,, gyakorlatilag nem tudom ezt meg-
tenni, mert nincsenek meg az anyagi eszkézeim” (2. alany) vagy id6hianyra: ,, nincs
energiam arra, hogy valami vadonatuj dologba vagjak és két évig ontsem bele
a pénzt és az energiat.” (13. alany), de ezek a megallapitasok egyértelmiien a val-
lalkozoi felfogas hianyara utalnak.

Fontos objektiven megitélni egy-egy vallalkozas helyzetét, az el6bbihez hason-
16, a vallalkozoi felfogasra kijelentés vizsgalata soran, mert tény, hogy az eréfor-
rashiany az innovacio gatja lehet, de ugyanakkor optimalis esetben annak az eld-
mozditoja is: ,, Nincs erdforraskorlatia annak, hogy gondolkozzadl és képes legyél
olyat nyujtani, amit még mads nem csinalt.” (1. alany), illetve ,, kreativitassal ki-
kiisz6bdlhetd az erdforrashiany.” (4. alany)

Azonban ha mar eleve a piac tulajdonsagaibol vezeti le a vallalkozé az innova-
ci6 vagy az 1j oOtletek hidnyat, hogy ,,a nagy ujdonsagok nem tornek be.” (14.
alany), akkor arra utal, hogy ugy véli nem érdemes innovalni, mivel a piac nem
vevo ra és igy 6 maga sem fog belevagni az Otlete megvalositasaba. Ez szintén a
vallalkoz6i szemlélet és elhivatottsag hianyat jelzi. Illetve egy masik esetben az,
amikor a piacot és az iparagat olyan stabilnak és allandénak gondolja, hogy meg-
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itélése szerint nem sziikséges innovalni és megujulni: ,, mi jovdre is bort fogunk
termelni meg tiz év mulva is, ilyen szempontbol nincs megujulas.” (8. alany)

Alapveto szemléletbeli kiillonbség bontakozik ki aszerint, hogy milyen szerepet
tolt be az innovacié a vallalkozas életében. Megfigyelhetd, ahol az a mindennapi
mukodés integrans része: ,, Fontos az, hogy nem csak akkor kell innovalni, amikor
egy versenytars erdsodik, erds vagy megerosodott, hanem fontos az, hogy ettol
fiiggetleniil folyamatosan legyen egyfajta innovdcio.” (1. alany). Mindez a vallal-
kozo részérdl proaktiv gondolkodast, a piaci igények valtozasanak a nyomon kove-
tését jelenti. Ennek az eredménye az, amikor a vallalkozo képes a piaci igények
elébe mend termékkel/szolgaltatassal akar 0j piacot is teremteni, ugyanakkor ha
csak ,,fejben elebe megyek.” (2. alany), az kevésnek bizonyul.

1.4.7. Az innovacio forrasa

Erdemes megvizsgalni azt is, hogy bar maga az innovaciés hajlam erdsen kotédik a
vallalkozé személyéhez, milyen forrdsai lehetnek az innovacionak, azaz mibdl
nyerik a vallalkozok az otleteket, amelyek eredményeként megsziiletnek az eszko-
zolt jitasok.

El6szor is a tudatosabbak piackutatast végeznek; ,, végeztem egy piackutatdst és
felismertem azt, hogy a tabldas csokoladékészités egy piaci rés Magyarorszagon”
(1. alany). Személyes élményeket gyijtenek, kiilfoldi tanulmanyutakon vesznek
részt ,,nemrég Franciaorszagban tobb Michelin-csillagos éttermet meglatogattak
tanulmanyi jelleggel” (8. alany). Sokat szamit a nyitott szemmel jaras, ha értestil-
nek nagyvilagi trendekrdl, szamos csatornan szereznek informaciot, amely Ujita-
sokra készteti oket: ,, Mindig probalunk valami ujdonsdagot meriteni mdshonnan
a vilaghdl, mert onnan igenis lehet. Mindenképp tavolabb kell nézniink”.(9), ,, nyi-
tottnak kell lenni az uj otletekre” (12. alany).

Mindemellett iparag specifikusan is megjelenik a tudas fontossaga: ,, ndlunk a
tudas az, ami biztosithatja az innovacio jelenlétét. Mi erre hegyezziik ki az egész
miikddésiinket, hogy a tudds érték; ezt kell apolni, tovabbfejleszteni, képezni” (5.
alany), a kreativitas — melyek a végtelen lehetéségek tarhazai. Helyenként a szol-
galtatasok kombindldsa, valamint a versenytarsak tevékenysége hat 0sztonzoleg.
Van ahol — elsésorban a tudas specifikus iparagban — maguk az alkalmazott szak-
emberek rejtik magukban az innovaciot, helyenként a végzett csapatmunka ¢€s a
visszajelzések vezetnek egy-egy ujitas otletéhez.

Az elmélet (Gartner, 1985; Drucker, 1985; Hortovanyi, 2009) is kimondja, hogy
a vallalkoz6 magatartasatol, latdsmodjatol sok minden fiigg. Az igazan sikeres
vallalkozoknal a vallalkozoi hajlandosaggal egyfajta tudatossaggal is parosul, tehat
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nem arr6l van sz6, hogy nem félnek kockaztatni, hanem inkabb ugy vélik, képesek
kezelni a bizonytalansagot és adott esetben a kockazatos helyzeteket.

2. Az innovacio értelmezése a kkv-szektorban

2.1. Agzinnovdcio kiilonbozé megkozelitései

Schumpeter (1980) szerint az innovacié nem mas, mint tudas, otletek, felfedezések
gyakorlatba valé atiiltetése, igy az innovacid6 megvalosulasa nem az 10j Otletek
mennyiségén, hanem a vallalkoz6 képességein mulik. Az innovacids folyamatot,
mint technologiai vagy szervezeti fejlesztést, értelmezhetjiik ugy, mint er6forrasok

crcr

alabbi kategoriakba sorolhatjuk:

a) Uj vagy tovabbfejlesztett termék/szolgaltatas, termelési eljaras,

b) 1j piacra belépés vagy 1j piac nyitasa,

¢) eddig ismeretlen termelési vagy szervezési folyamatok, eljarasok bevezetése: pl.
a feladatokhoz jobban illeszkedd 0j szervezeti felépités, a beszerzési forrasok és
csatornak ujitasa,

d) uj er6forrasok bevonasa az eldallitasi folyamatba (Schumpeter, 1980).

Az Eur6pai Unid innovacid-meghatarozasa szerint az innovacio az alabbi defi-
nicioval irhato le.

,»Az innovacio a tudas alkalmazasanak folyamata, a termékek és szolgéaltata-
sok, valamint ezek piacainak megujitasa és novelése, 0j eljarasok alkalmaza-
sa a termelésben, az elosztasban és a piaci munkéaban, a menedzsmentben,
a szervezetekben és a munkafeltételekben, a munkaerd szakmai ismereteinek
bovitése és megujitasa.” (European Comission, 2004)

Hoffer és Ivanyi (2008) az innovaciot egyrészt a fejlesztések ujdonsagtartalma
szerint tipizalta. Az els6 tipusu Ujitds a bazisinnovacid, mely 0j tavlatokat nyit az
értékteremtés folyamataiban, illetve merdben rendhagyé modon elégiti ki az eddigi
vagy a még fel nem fedezett fogyasztoi igényeket. Ezzel szemben a fejlesztd inno-
vacié mar alkalmazott utakon, modszereken beliili Ujitas, mely javitja a termék
vagy szolgéaltatas mindségét, illetve jol szolgalja az eldallitott érték differencialasat
a tobbi versenytarstol. A fejleszté innovacio a latszatinnovacidhoz annyiban hason-
lit, hogy szintén termelési eljaras vagy a termék lényegét nem modositod valtoztatas,
melynek célja nagyobb értékesitési mennyiség elérése (Hoffer—Ivanyi, 2008).
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Az innovacio kutatasok leggyakrabban a termék- és folyamatinnovacio kozott
tesznek kiilonbséget, de ezen altalanos kategoriakon kiviil a vallalatok, vallalkoza-
sok specifikusabb célokkal rendelkeznek. Példaul a termékkel kapcsolatos célok
kozott ) termék 1étrehozasarol és egy mar meglévo termék megujitasarol is lehet
sz6 (Leiponen—Helfat, 2009).

Damanpour (1996) az innovaciot tobbek kozott 2 szempont alapjan tipizalta: az
innovaci6 fokusza szerint emlithetjiik a termék- és folyamatinnovaciot, mértéke
szerint pedig a radikalis és inkrementalis Gjitast. A termékinnovacio egy olyan 1j
termék vagy szolgaltatas fejlesztését jelenti, melynek célja a piac és a fogyasztok
igényeinek kielégitése, mig a folyamatinnovacio esetében a szervezet mitkodésé-
nek megujitasa a cél 1) eréforrasok, szabalyozasok bevezetésével vagy korabban
nem hasznalt eszk6zok integralasaval. Napjainkban a vallalkozasok egyre inkabb
felfedezik a vallalat miikodésének egészét atfogd folyamatok jelentdségét, igy
a szervezeti felépités, valamint az iizleti modell tovabbfejlesztését szolgald wjitasok
éppen olyan jelentéséggel birnak, mint a termékinnovacio.

Az innovacid lehetséges teriiletei szerinti tipizalas szintén Hoffer és Ivanyi
(2008) nevéhez flizddik. Ez alapjan az elsé kategdria a menedzsmentinnovacio,
mely a menedzsmentfeladatok olyan ellatasat jelenti, ami a hagyomanyos vezetési
elvektdl és gyakorlattol eltér. A vallalkozas sajat vezetési stilusanak kifejlesztése
versenyelonyt biztositd alapképességnek bizonyulhat. A kdvetkezd kategoria a
miikodés — folyamat — technoldgia innovacidja, mely az értékteremtés soran alkal-
mazott szaktudas és eszkdzrendszer megujitasat jelenti. A vallalkozas iizleti folya-
matait integrald mikodeési és technologiai eljarasok, a vallalatszervezési technikék
alapvetd atalakitdsa 0j lendiiletet ad a vallalkozasnak, illetve létfontossag lehet
a kiils6 kornyezeti valtozasokra valo reagalasban. A gyartastechnologia-innovacio
a vallalat folyamatait és a termékinnovacidt alapvetéen meghatarozd gyartas-
gitségével a termék vagy szolgaltatas mindségének jelentds javulasa érhetd el
(Hoffer—Ivanyi, 2008).



A vezetd szerepe az innovacioban és az innovacio értelmezése. .. 77

3. abra Az innovacio tipizalasa
Koore (2004)- dletgitrbe-

Schumpeter (1534) Oslo kézikdnyv (1597} Innovacio tipusai 3. shmdlet

[ djtermék ] termsk menedzsmentinnovicié meghenté

[ tjelisrss [] szervezdsi-szervezeti Eﬁ:ﬁ:ﬁ;'“’“a" alkalmazishavétel

] tij értékesitési piac ) marketing gyédrtastechnoligiai termeék

D 1ijbeszerzési forrds eljards mnovacid termék folyamat

[ djszervezet tapasztalati
marketing

iizleti modellek
strukturilis

Forrds: Hoffer-Ivanyi (2008)

Az innovéacio sziikségességét felismerheti a vallalkozd olyan kiils6 kérnyezeti val-
tozasok hatasara, melyek egy problémat vagy lehetdséget vetnek fel, illetve egy 1j
technologia felfedezésének hatdsara, mely valdsziniileg noveli a vallalkozas jovedel-
mezOségét (Baker—Freeland 1972). A demand pull tipus innovaciot a piac vagy a
tarsadalom éaltal timasztott 11j igények megjelenése hajtja, a piaci szivoerd kényszeriti
ki. A technology push tipust innovaciot altaldban megel6zi az a folyamat, mely soran a
tudomanyos-miiszaki fejlédés egyre nagyobb teret enged a technologiai fejlesztések-
nek, igy a vallalkozasok innovacidit 6sztonzi. Az innovaciokat eldidézd koriilmények
donto tobbségében a piaci szivoerd és a technologiai nyomas egyiittes hatasa figyelhetd
meg. Altalinos megfigyelések alapjan a demand pull tipusti innovaciok nagyobb val6-
szinliséggel vezetnek kereskedelmi sikerhez (Zmud, 1984).

2.2. Moore innovdcios tipologidja

Moore (2004) elképzelése szerint a vallalkozasnak az alapvetd képességeit id6vel
valtoztatnia kell, hogy megtériilési ratajat fent tudja tartani. Az innovacio kiilonbo-
z06 formait Moore a kdvetkezéképpen kiiloniti el:
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3. tablazat Innovaciok és tudas

Innovéci6 tipusa Legfontosabb jellemzék

Uj piacok létrehozasat jelenti

1étiiket technologiai hianyok alapozzak meg
jelentds haszonnal kecsegtet, nagy publicitast kap
Példa: Motorola megjelenik a telefonpiacon

Megbonto

meglévd technologidkat, 0j piacokra viszi, Uj célok kiszolgalasa érdekében

Alkalmazasba-vételi Példa: GPS rendszerek megjelenése az autopiacon

megalapozott termékkel jelenik meg bevalt piacon (11j autotipus)
Termék magasabb szintli valaszték
hangstly: teljesitménynévelés, hasznalhatosag, koltségesokkentés

f;g]?é?izgi folyamat bevalt piacokon a folyamatok hatékonysaganak és eredményességének
L > | javitdsa
fiig‘i‘;‘c‘iga‘ Példa: Dell-PC ellatasi-lanc javitésa

vevoi tapasztalatokra épitve
Tapasztalati nem jelent mélységi valtoztatast
Példa: Fedex-csomag ttvonalanak kdvetése

vevot érintd folyamatokat tokéletesitjiik

Marketing Uj marketing-modszerek alkalmazésa az értékesités novelése érdekében
Uzleti modellek értéklancban betoltott szerep Gjragondolasa
Strukturdlis atalakitjuk az agazati kapcsolatok viszonyait, kihaszndlva a piaci termék-

¢és technoldgiavaltas adta lehetéségeket

Forrds: Moore (2004), Hoffer-Ivanyi (2008)

Moore (2004) életgdrbe-elmélete az adott termék életgdrbe szakaszahoz rendeli
hozza az innovacio kiilonboz6 tipusait: az innovacio egy ¢€letgorbét indit el és
egyuttal a termék/technologia ,,életutjat” vazolja fel (Pakucs—Papanek, 2006).

A szerzd vizsgalata szempontjabol azonban az életciklus szakaszok kevésbé re-
levansak, kutatdsunk az innovacio kiilonb6z6 kategoridira 0sszpontosit. A meg-
bonté innovacié a mar alkalmazott, jol bevalt technologiakat igyekszik kiszoritani,
az ujat helyezve a figyelem koézéppontjaba.

Amikor a termék egy olyan piaci teriiletre tor be, ahol masok még nem jelentek
meg, az alkalmazhat6 innovacios tipus az alkalmazasba-vételi innovacié, amikor
mar létezd technologidt vezetnek be 1j piacra, ahol ez a technoldgia 11j értelmet
nyer, 0j célokat szolgal. Abban az esetben, amikor a technoldgia 1étjogosultsaga
altalanosan elismert, a fogyasztok és az uj piacra 1épok kore, valamint a nyeresé-
gesség is hirtelen novekedésnek indul, a termékinnovacioval érdemes minél na-
gyobb piaci részesedés elérésére torekedni. A piaci konszolidacio kiteljesedésével,
¢és tapasztalati innovacio, tehat felszini valtoztatasokkal a fogyasztoi €lmény javi-
tasa a cél, mig a marketinginnovacidéval a vallalat igyekszik minél tobb fogyasztot
meghodditani. Az iizleti modell innovacidjaval 1) tevékenységek felé orientalédik
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a vallalat, érdemes termékdifferencialast alkalmazni. A strukturalis innovacio
fokuszaban az iparagi viszonyok atértelmezése all, gyakran az eddigi korlatok le-
épitésével a cél Uj érték nyujtasa a lehetséges fogyasztoknak, vagy az igények 1j
modon torténd kielégitése (Moore, 2004).

2.3. Agzinnovdcio és a villalkozo kapcsolata

Schumpeter gondolataira tdmaszkodva a kdvetkezd megallapitasok emelenddk ki
az innovacio és a vallalkozo kapcsolataban:

e A vallalkozdi tevékenység jelentds mértékben felelds az iparagak dinamizmusaért.

o A vallalkozé innovacio erbfeszitése gazdasagi nyereséget general, mely soran a
vallalkoz6 megtori a piaci stabilitast azzal, hogy szembe megy a bevalt gyakor-
lattal. Ugynevezett kreativ rombolast végez a piacon, mely az altal, hogy uj erd-
forras-kombinacidk, termékek és tizleti modellek kialakitasaval jar, egy mind-
ségi elorelépést eredményez.

o A vallalkoz6 kreativ tevékenysége pedig fiiggetlen a jogi €s szervezeti kdrnye-
zettdl: a vallalatvezeté ugyantigy vallalkozonak tekinthetd, nem kell sziikség-
szerlen alapitonak vagy tulajdonosnak lennie. (Hortovanyi, 2010, p. 21.)

Schumpeter a vallalkozoét, mint innovativ tényezot, s egyenesen a gazdasagi fej-
16dés kulcsfigurajaként nevezte meg (Schumpeter in Wong et al. 2005). A vallal-
kozok innovativ tevékenysége masokat is hasonl6 folytatdsara 6sztondz, ezzel hoz-
zajarulva az egész gazdasag fejlodéséhez.

A vallalkozok kompetitiv tevékenysége mozgatja a piaci folyamatokat, valamint
a technologiai innovaci6é maga a vallalkozoi képesség megtestesiilése (Wong et al.
2005). Pretorius et al. (2005) ugy véli, a vallalkozot a vallalattulajdonostol egyene-
sen kreativitas- és innovativitasbeli hajlandosaga kiilonbozteti meg.

Az utobbi idok vallalkozas-felfogasanak megvaltozasa 11j iranyba terelte a val-
lalkoz6 fogalmat, egyértelmiien a gazdasagi novekedéshez kapcsolva azt. Ennek
értelmében a vallalkozok a valtozasok el6idézdi, akik uj dtleteket dobnak a piacra.
Wennekers és Thurik (1999) kiemelik a vallalkozo, mint innovator tevékenységé-
nek soksziniiségét, szerintiik az alapvetd innovativitishoz fiz6do feladatai nem
csak az ujdonsag elfogadasa, hanem annak eldidézése, és 1j piacok felé vald el-
mozdulas lehetéségének keresése.

Drucker (2002) szerint az innovativitas €s a vallalkozoi 1ét megfelel6 menedzs-
menttel céltudatosan 6sszekapcsolhatd. A vallalkozoéi hajlanddsag nem tulajdonsag
vagy intuicio, hanem viselkedés és latasmod. A sikeres vallalkozonak az innovativ
lehetdségek hét forrasara érdemes odafigyelnie:
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varatlan siker, hiba, vagy kiils6 esemény;

kiilonbség akdzott, ami ténylegesen van, és ami lehet a piacon;
folyamatsziikségletii innovacio;

az iparagi- és strukturalis valtozasok;

demografiai valtozasok;

a felfogasbeli valtozasok;

Uj tudomanyos- és nem-tudomanyos tények, az irrelevans tényezok kisziirésével
(Drucker, 2002).

Carrier et al. (1999) pedig azt vallja, ha egy vallalat a versenykornyezetben meg
akar allni a laban, valamint tl akarja szarnyalni a tobbieket, akkor elengedhetetlen,
hogy kreativitast és innovativ hajlandésdgot mutasson. Az innovacid kivitelezé-
sében szintén fontos faktor lehet az 6nbecsiilés. Akik magasabb foku kreativitassal
rendelkeznek fogékonyabbak az innovéaci6 megvalositdsara is. A kreativitas uj
iizleti lehetdségek iranyaba mutat (Hills és Shrader 1998). Sokan elkeriilik ezen
képességek fejlesztését, hiszen kevésbé megfoghatébak mint mas egyéb funkciona-
lis teriiletek, igy a pénziigy, vagy a marketing.

2.4. Innovacidtipusok a vizsgalt vallalkozdasokban

A vallalkozasok nagy valtozatossagot mutattak a tekintetben, hogy milyen innova-
ciokat vezettek be. Sokféle innovacios tipus jelenik meg a vallalkozasoknal, annak
ellenére, hogy a megkérdezett vezetok nagy része kockdzatkeriilé magatartasrol
szamolt be, valamint az Gjitasokat meglehetdsen kockazatosnak értékeli. Ez arra
vezethet0 vissza, hogy az innovacié sokak szemében tovabbra is, a termék vagy
technoldgiai szintli innovacid, mely nagy befektetésigénnyel rendelkezik.

Ezt tamasztjak ala a kovetkez6 idézetek is:

, Milyen technikai eszkozzel, milyen felépitéssel milyen borokat készitenek?”
(7. alany)

. Folyamatos technikai és szakmai fejlodeés kell... Mi technikailag elég komoly
berendezésekkel rendelkeziink, majdnem minden ponton megvan a megfeleld tech-
nologiai hattér.” (7. alany)

., ...turmix gép, hab-, fagyikészits, vakuumgépek, ezek mind sok pénz, de ha van
hozzaértd kozonség, észre is veszi. Ha az ember nincs benne, nem is hinné, hogy
mennyire elore viszi. A vendégeket egy embernek kell tekinteni, nincs kiilonbsegté-
tel. Ha akarunk fejlodni, be kell vallalni ujitasokat. Kockadzat nélkiil nincs iizlet.
A mindséget nagyon lehet javitani és dllandositani. Egy technologiahoz harom
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vagy négy gépet vettiink kb. 1 millio forintért. Gézélnek, parolnak egyszerre. Gyor-
sitjak a munkat, igy tobb dolgot tudunk véghezvinni egy napon.” (4. alany)

,,minden fajta technologiai innovdaciot, ami kivanatos volt, azt 2001 ota megva-
[ositottuk” (8. alany)

., Maga a pincének a korszeriisitése folyik, gépekkel valo innovdcio folyamato-
san zajlik” (10. alany)

,Innovalni? ... nem-nem-nem lehet, féleg ma nem lehet. Lehetetlenség.” (11.
alany)

., Technologiai fejlesztések vagy technologiai valtas, mint innovacio” (5. alany)

Mindez azt is jelenti, hogy sok esetben olyan tjitast tekintenek innovativnak,
mely csak a vallalkozas tekintetében bir ujdonsagerdvel, és stratégiai szintli valto-
zast nem eredményez, mint példaul egy 0j gyartdsor beszerzése, az eszkozok fej-
lesztése. Ezek az ijitasok csupan egy mennyiségbeli eldrelépést és hatékonysagbeli
javulast eredményeznek, de nem tekinthetdek a kutatas szempontjabol stratégiai
innovacionak.

A 4. tablazat a vizsgalt vallalkozasokban innovéacionak tekinthetd ujitasokat illet-
ve azok Moore (2004) innovacios tipologiaja szerinti besorolasat tartalmazza.

Az egyik leggyakoribb tipus a termékinnovacio, legyen az személyre szabhatd
tablas csokoladé, egy uj biztonsagtechnikai megoldas vagy kiilonb6z6 szo6lofajtak
hazasitasabol késziild 1j bor, amely a vallalkozasok sajat teriiletén és iparagaban
tjdonsagerdvel bir. Eppen ezért nehezen megoldhato ezen termékinnovaciok osz-
szehasonlitasa, mert specifikus termék-, és technoldgiai ismeretet, szaktudast, az
iparagak elemzését kdveteli meg a vallalkozoktol.

Ha a termékkel a cél, hogy ,, valami tjat nyujtsunk, ujat adjunk, amit mds eddig
nem.” (1. alany) és termék latens igényeket elégit ki ,, Ez még nincs a piacon — nem
csak nekiink, senkinek — ezzel szeretnénk elséként megjelenni.” (7. alany), akkor
beszélhetiink megbonté innovaciorél. Azonban ez esetben meg kell tudni kiilon-
boztetni azon vallalkozasokat, melyek valoban megbontd ujdonsagot vezetnek be,
valamint azokat is, akik ugy gondoljak, hogy azon a piacon ahol 6k miikddnek,
valami nagyon 1j €s varatlan dologgal élltak elo.
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4. tablazat Vallalkozasok és innovaciok

Villalkozas Innoviciok Innovéciétipus
Téblas csokoladégyartas manufakturalis koriilmények kozott | megbontd
1 Egyedi csokoladé-osszeallitas alkalmakra termék
' Dilészelektalt csokoladé termék
Sajat Facebook-alkalmazas marketing
Bio csokoladék (adalékok nélkiil) termék
2. Gasztronyomtatd beszerzése alkalmazasba-vételi
Sajat csokoladé készitésére alkalmas gép (terv) technologiai
3 Uj siiteménykollekcié kampany termék + marketing
) Shop kialakitdsa a cukraszdaban iizleti modell
Konyhagépek fejlesztése (akkor ha kivalt egy szakéacsot) folyamat
4. Uj ételek (ha van uj elkészitési eljaras is) folyamat
,,Hagyomanyokhoz valo visszatérés”, mint innovaciod tapasztalati
Hatarvédelmi és biztonsagtechnikai eszk6zok bevonasa megbonto
5 Onképzés/belsd képzések szervezése menedzsmenti
’ Rugalmas munkavégzés biztositasa menedzsmenti
»Partnermodell” kiépitése — 11j szakemberek bevonasa menedzsmenti
Nyilt forraskédu termékek folyamatos fejlesztése termék
Termékvonal kiépitése tapasztalati
Folyoborrol attérnek palackos bor értékesitésre folyamat
Sziiretelé kombajn folyamat
7 Sz4616 alapu palinka, balzsamecet, brandy termék
’ Kozosségi marka épitése strukturalis-marketing
Bikavér grand superior megbonto-termék
Borvacsorak marketing
8 Biolégiai gazdalkodasra atallas folyamat
) Jazz-terasz marketing
Teriilet bora termék, strukturalis
9. . :
Magazin marketing
10 Erlel$ pince folyamat
) Weboldal megtijuldsa marketing
Weboldalon fogyasztdi visszajelzések marketing
12 Déli menii és zsid6é menii termék
’ Lakasvasaron valo részvétel marketing
Budapest térkép marketing
Uj tulajdonostarsak behozatala a szociélis halok
integralasa érdekében marketing
14 Otlet lada menedzsmenti
’ Logisztikai kiegészitd szolgaltatasok tizleti modell
CTP rendszer (Computer to Plate) folyamat
Nagy vastagsagu nyomtatas folyamat

Forras: sajat készités
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Egy-egy technologiai 0jitas, ami szintén a szaktudashoz kotott, azonban mindségi
valtozast is eredményezhet: ,,pedig egy komoly siité tud helyettesiteni egy szaka-
csot.” (4. alany) vagy, ,, majdnem minden ponton megvan a megfelelé technologiai
hatter, mar a szélomiivelées modja eleve olyan, ami lehetové teszi a legiobb mindség
elereset, a lehetd legkevesebb kézimunkaval. ” (7. alany) A technoldgiai Gjitas, akar uj
piacot is eredményezhet, erre példa a biologiai gazdalkodas bevezetése, amely mod-
szerrel ,,a legkisebb intenzitissal és rendszerességgel kizarolag a természet dltal
megkovetelt modon beavatkozva végziink névényvédelmet.” (8) és amely a kdrnye-
zettudatos fogyasztok igényeit elégitheti ki. A technologia fejlesztése tehat hozzaja-
rulhat ahhoz, hogy 0j megoldasok sziilethessenek: ,, mivel ez az dsvény igen keskeny
[a magyar ételek], ezen beliil sziikség van arra, hogy kitaldljunk uj dolgokat, talalas-
ban, konyhatechnologiaban tudjuk fejleszteni ezt a dolgot.” (4. alany)

A technoldgiat és a miikddést érintd innovaciokat osszefoglald névén folyamat-
innovaciénak tekintjiik, ide tartozik a gyartastechnologia megvaltoztatasa, egy Uj
eljarasra valo attérés, mellyel 0 terméket lehet eléallitani. Ezek az innovaciok hoz-
zajarulnak ahhoz, hogy a termelés hatékonyabban és eredményesebben menjen
végbe.

Alkalmazasba vételi innovacié, melyet mar egy meglévo iparagban alkalmaz-
nak, de a sajat iparagaban ujitast jelent. Példaul a perszonalizalt csokoladé készité-
se (2. alany), ehhez az kell, hogy ne csak rendelkezzenek a gyartashoz sziikséges
technoldgiai hattérrel, hanem az is, hogy elsajatitsak és megszervezzék a gyartasi
folyamatot: ,,a gasztronyomtatot arra fogjuk hasznadlni, hogy perszonalizalt csoko-
ladeét tudjunk gyartani.”

Ez a fajta innovaciod nem csak a sajat iparag ismeretét igényli a vallalkozo részé-
r6l, sziikséges, hogy tisztaban legyen az adott technologia alkalmazhatésaganak
sajat iparagan beliili lehetdségeivel.

A tapasztalati innovaciot, a vevdi tapasztalatokra épitve alakitja ki a vallalko-
zas. Ez az étterem esetében magatol értetédd folyamat, az iparagi valtozasokbol és
a fogyasztoi szokasok valtozasabol adodik, hogy a hagyomanyos ételekben kell
megtalalni az ujitast: ,, mindenki megy vissza a nagymama konyhdhoz, az egysze-
ribb kozerthetobb ételek iranyaba.” (4. alany) Az egyik informatikai vallalkozas
olyan termékeket kinalt, amelyek specialis, egyedi igényeket elégitettek ki, de nem
voltak mar tovabb értékesithetok. ,, Most mar arra téreksziink, hogy masképpen
kezeljiik, masfelé forduljunk, ezért innovacionak fogom fel, hogy termékvonalat sze-
retnénk épiteni. Amit kesobb mas iigyfeleknek tudunk eladni.” (6. alany)

Az lizleti modell innovacio tipusa az értéklancban betdltott szerep ujrafogalma-
zasat, a vertikalis kapcsolatokban torténd ujitast, mig a strukturalis innovaci6 az
agazati kapcsolatok atalakitdsat és szervezeti valtoztatasokat jelent. Uzleti modell
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innovacio a vizsgalt vallalkozasok korében minddssze két esetben keriilt teritékre:
shop-részleg kialakitasa a cukraszdaban, mellyel a vendéglatds profilt értékesités-
sel bovitették ki illetve uj logisztikai szolgaltatas bevezetése az eredetileg nyomda-
ipari szolgéaltatasokkal foglalkozo cég esetében.

A marketinginnovacié a vevokkel kapcsolatos folyamatokban jelent (jjdonsa-
got, példaul tjitasnak tekinthetd az a Facebook alkalmazas, melyen keresztiil lehet
kodolt tizenetet kiildeni, a tartalmat csak a felado ismerheti, a ,,dekodolas” is a
Facebook segitségével torténik, amely az 1. vallalkozasban egy ujfajta kommuni-
kacios csatornat is jelent. Egyszerre tekintheté marketing tijitasnak és az utanpotlas
biztositasanak a ,, Kelet-Kozép-Europa legnagyobb hacker konferenciaja, a Hack-
tivity, mely keretein beliil évente megrendezésre keriil egy 24 oras hacker verseny.
Nagyon sok olyan hallgato van, akik tehetségesek, értenek az IT Securityhez, csak
nem tudjak megmutatni.” (5. alany) A marketing innovacio lényege, hogy 0j utakat
talal egy-egy termék vagy szolgéltatas népszeriisitésére, a fogyasztokat j forumo-
kon szolitja meg, példaul az étterem lakasvasaron vagy varostérképen vald népsze-
risitése. A legtobb esetben a vallalkozok nem voltak tudatdban annak, hogy marke-
tinginnovaciot hajtanak végre azzal, hogy borvacsordkat szerveznek vagy a bor
értékesitést Osszekotik egy kulturalis programmal, mint amilyen a Jazz-terasz (8.
alany), amely szintén jo példa arra, hogy a vallalkozas, profiljatol eltéré teriileten
végez marketingtevékenységet.

Marketinginnovacidénak szamit, minden olyan eszkdz, mely helyettesiti és haté-
konysagaban feliillmulja a hagyomanyos marketingeszkdzoket, példaul hirdetése-
ket, reklamokat. ,, Szerintem uj iranyba mentiink ezzel a magazinnal, prospektus
helyett, mivel fontos hogy az emberekhez eljusson az iizenet.” (9. alany) Egy we-
boldal mar manapsag nem tekintheté marketing szempontbol innovacionak, alap-
kovetelménynek szamit a vallalkozasok korében, hogy online is elérhetéek legye-
nek, azonban a weboldalra alapozott kiegészitd szolgaltatasok, példaul a fogyasztoi
visszajelzések folyamatos kdvetése ujitasnak mindsiil.

Informatikai vallalkozdsok innovacios tevékenysége: a tudas innovacioja?

Az informatikai vallalkozasok szolgaltatdsanak alapja az IT tudas. Ez azonban tobb
esetben téves kovetkeztetéshez vezetett az interjialanyok részérdl. ,, Alapvetden
nalunk a tudas az, ami biztosithatja az innovdcio jelenlétét. Mi erre hegyezziik ki
egész mitkodésiinket, hogy a tudas érték. Ezt kell apolni, tovabbfejleszteni, képez-
ni.” (5. alany). Az alanyok szerint nem terméket, hanem tudast adnak el: ,, Amit el
tudunk adni, az a tudas. Tehat adja magat! Ez dngerjesztd folyamat, amit tud, ami
ismeretanyagot megszerzett, amit eltulajdonitott a kolléga, az kincs.” (6. alany)
Mindez azért okoz félreértéseket az innovacié megitélésében, mert nem olyan kéz-
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zelfoghatd esetiikben a termékinnovacid, mint egy termeld vallalatnal.
A folyamatos képzést, a tudas fejlesztését tévesen innovacioként nevezik meg.
., Szakembereink a legjobb egyetemeken végeztek és ma is idejiik 25%-at kotelezden
tanulassal toltik.” (5. alany)

Ahogyan az az elméletbdl is lathatd volt, az innovacio tobbféleképpen értel-
mezhetd. A megkérdezett interjualanyok nagy része az innovacio alatt Gjitast, elso-
sorban 1j termék vagy technologiai szintli ujitast ért. Ennek kovetkeztében sokan
nincsenek tisztaban innovativ tevékenységiikkel, mert adott esetben egy stratégiai
szempontbdl fontos innovaciot, nem értékelnek innovacionak, masrészt pedig sza-
mos olyan eseményt innovacioként élnek meg a vallalkozas életébdl, melynek bar
van ujdonsag értéke stratégiai szempontbol nem tekinthetd annak. Mindez a vallal-
kozo6i szemlélet hianyara vezethetd vissza, a ndvekedésorientalt, lehetéségkeresd
magatartas helyett a kockazatkeriild, biztonsagra torekvés érvényesiil tulnyomo
tobbségben.
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Orosz Emese

A vallalkozoi szerepek megjelenése
az adaptacios folyamatban

1. A vallalkozok szerepe az adaptacios folyamatban

Jelen tanulmany elemzésének és kovetkeztetéseinek alapjat a korabban bemutatott
esettanulmanyos kutatas szolgaltatta. A tanulmany célja, hogy az elméletben meg-
alapozottaknak megfeleléen a kdrnyezetre valo reagalasban egy-egy jellemz6 val-
lalkozo6i magatartast, hozzaallast fedezzen fel. Az elemz6 munka az aldbbi nagyobb
témak mentén zajlott:

1. Vallalkozasok és kdrnyezetiik

2. Proaktivitas jegyei

3. Reagal6 magatartas jegyei

4. Lemarado magatartas jegyei

1.1. Vallalkozasok és kornyezetiik

A vizsgalt vallalkozasok mindegyike folyamatosan valtozo kdrnyezetben miikodik:
,,»Ha az ember mar tudja, hogy mire szamithat, akkor nem éri varatlanul, hogy most
miért maradnak el a megrendelések, tehat ez egy folyamatosan valtozo kérnyezet”
(12. alany). Eltekintve tehat attol, hogy milyen iparagrol vagy piaci szegmensrol
beszéliink fontos megjegyezni, hogy a piac valtozasainak kovetése, a versenytarsak
figyelése €és a piaci valtozasok eldrejelzése mind olyan feladatok, melyeknek a
mindennapi miikodés részévé kell valniuk ahhoz, hogy egy-egy vallalkozas sikeres
legyen a sajat teriiletén. Megjelennek a kornyezet kiilonbdz6 szegmensei, tagabb
értelemben: ,, nem ragadhatjuk ki magunkat az EU jogi kérnyezetébol” (7. alany),
sziikebb értelemben: ,,ez az ipardg is, mint makrogazdasagi szereplo fiigg a kor-
nyezettol” (2. alany).

A kornyezet befolyasold szerepe bar trivialisnak tlinhet, mégsem hagyhato fi-
gyelmen kiviil. Felvetddik a kérdés, hogyha ,,a teljes kornyezet igymond 180 fokot
Sfordult koriilottiink” (14. alany), azaz egy oriasi mértékii valtozas kovetkezett be az
iparagakban, azt miképpen lehetett volna eldre jelezni? Fontos megjegyezni, hogy
az interjuk egy olyan valsagterhes id0szak utan sziilettek, mely valsag hatasait a
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nagyvallalatok sem tudtak elére jelezni. Mindazonaltal — a valsagtol eltekintve — a
szerz6 a mellett érvel, hogy az elérejelzés sziikséges €s fontos egy proaktiv adapta-
cios stratégiahoz. Az a szervezet, amely nem képes vagy nem tud a piaci valtoza-
sokra egyszerre hatékony ¢€s gyors valasszal szolgalni, lemarad a versenytarsai
mogott az iparagi versenyben, lemarado vagy kovetd pozicioba keriil.

A valsagot kovetd stabilizalodas idoszaka hasonléan nehéz feladatot 16 a szer-
vezetekre, amikor a hangsuly az Gjrakezdésre helyezddik at, megnd annak a jelen-
tosége, hogy mennyire képesek valtozni és meguajulni. A versenytarsakat megeld-
zOen bevezetett Ujitas, innovacioé uj lendiiletet adhat a vallalkozas szamara ,, hogy
nem csak akkor kell innovalni, amikor egy versenytars erésodik” (1. alany), kove-
tébol ugyanolyan lendiilettel valhat trendmeghatarozova és piacvezetové. Ha a
vallalkozas vezet6jében nincs meg a versenytarsaknal elobbi reagalas igénye, ha
,csak a piachoz alkalmazkodoan kell ujat csindlni” (9. alany), akkor a szervezet
ugy akar fejlédni, hogy kdzben kovetd stratégiat folytat és csupan lemasolja az 1j
technologiakat, eredményeket.

A kornyezetre valo reagalas tekintetében a szerzo a vallalkozasokat harom nagy
csoportba sorolja, melyek a proaktiv, a kdvetd és a lemarad6 vallalkozo6 csoportok.
Mindegyik csoportban meghatarozo a vallalkozé személye és személyisége abban
a tekintetben, hogy miként tekint a kornyezetre valo reagalasra.

1.2. A proaktivitas jegyei

A proaktiv, valtozasoknak elébe mend felfogas jo példaja: ,,figyelni a tébbi ver-
senytars miikodését, az is lényegében a munkahoz tartozik” (12. alany), folyamato-
san nyomon kovetni az eseményeket, vagy kovetni a piacot €s a piaci trendek ala-
kulasat agy, hogy , részt vesziink nemzetkozi kidllitasokon, versenyeken — akadr
kiallitoként is —, megprobaljuk a nemzetkozi kornyezetet is figyelemmel kisérni, a
trendeket kovetni” (9. alany). Elébe lehet menni versenytarsaknak egy minden
részletre kiterjedd piac-, és versenytarselemzéssel. Az indulés is koriiltekintd piac-
és versenytarselemzést kovetel meg, nem elég csupan a szerencsére illetve a meg-
érzésre hagyatkozni az elindulaskor: ,, Mieldtt ez az egész elindult, egy komoly pi-
ackutatasi munka elozte meg” (1. alany), illetve ,,a Magyarorszagon fellelheto
szakiizleteket mi azért inkognitoban tesztnek vetettiik ala” (2. alany).

Az tizleti 6tletek bizonyos id6kozonként torténd felillvizsgalata nem csak java-
solt, de sziikséges is, ,, hogy vannak zsakutcik, de ezeket folyamatosan feliil kell
vizsgadlni” (9. alany), mert a gyorsan valtozo koriilmények kozott elveszitheti reali-
tasat és ¢letképességét. A vallalkozoi hajlandosag kovetkeztetni enged arra, hogy a
vallalkoz6 miképpen értékeli a komyezeti valtozasra adott stratégiai valaszt.
Proaktiv szemléletre utal, ha a vallalkozas érzékeny a piaci ujitasokra ,, ébernek kell
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lenni” vagy ,,ugrani az uj lehetéségek lattan” (6. alany). Az a vallalat vagy vallal-
kozas, amelyik figyelmen kiviil hagyja a kornyezet valtozasait lemarad az iparagi
versenyben, tehat a kornyezet valtozasaira vald reakcio elengedhetetlen a verseny-
eldony megoOrzéséhez.

., Fontos az, hogy nem csak akkor kell innovalni, amikor egy versenytdirs erdéso-
dik, erds vagy megerdsodott hanem fontos az, hogy ettdl fiiggetleniil folyamatosan
legyen egyfajta innovacio.” (1. alany), ezzel a felfogéassal a vallalkozé proaktivan
elébe megy a valtozasoknak, néhany 1épéssel a versenytarsak el6tt jarva a meguju-
las tekintetében. A legfontosabb az ujitdé kedv akkor is, amikor relative biztos a
kabb megeroésiteni: ,, nagyon dinamikus piac, folyamatosan figyelni kell, ébernek
kell lenni és ugrani az uj lehetéségek lattan.” (6. alany) mivel ,, gyakorlatilag fo-
lyamatosan sziikség lenne ra, minden ujszerii megolddsra vevd lehet a piac.” (10.
alany) A leginkabb ez foglalhatja 6ssze a gondolkodas 1ényegét: ,, De mig mas nem
meri, én igen. Ha latok benne rdciot és ebben lattam és ezért mertem ebbe az
egészbe belevagni” (1. alany), azaz cselekedni, megelézve a versenytarsakat és
megeldzve a piaci valtozast.

A fenti idézetek kivaldan alatamasztjak azt az eldzetes megallapitast, hogy a
vallalkozas vezetdjének proaktiv és eloremutatéo szemlélete alapvetéen hata-
rozhatja meg az adaptaciés stratégia iranyat. A proaktivitds azonosithato je-
gyei: piacfigyelés, trendek nyomon kovetése, versenytarsak elemzése, iizleti
otletek folyamatos feliilvizsgalata, 0ij lehetéségek azonositasa és kihasznalasa.

1.3. A koveto magatartds jegyei

A stabilitasra valo torekvés jelenik meg az alabbi interjiialany felfogasaban, de sok
vallalkozas esetében egyre inkabb altalanosan elfogadotta valik: ,, semmi probléma
nincsen ezzel, hogyha van egy stabil iizletmeneted, de ahogy mondtam, sarkaibol
képes kifordulni a kornyezet koriilotted egyik naprol a masikra, akkor az ohatatlanul
is arra kényszeriti a felelds vallalkozdasvezetot, hogy minél stabilabb, minél kevésbé
sebezhetd legyen a cég” (14. alany). Onmagéban a stabilitdsra valo torekvés csak
akkor zarja ki a proaktiv stratégiat, ha a vallalkozas ekdzben nem tud, vagy nem akar

crer

Ha a vallalkoz6 csak ,,fejben elébe megy” (2. alany), de a megvaldsitas elma-
rad, az mar csak passziv, legjobb esetben is kdvetd reakcionak mindsiil €s nem fog
versenyelonyt eredményezni. Ez annyiban tobb a lemaradasnal, hogy megvan a
torekvés a kitorésre, de nem kovetik konkrét 1épések. ,, Nem arrdl van szo, hogy a
piachoz alkalmazkodoan kell vjat csinalni” (9. alany) szintén egy pre-, illetve
proaktiv szemlélet megvalosulasa, az els6é mindent visz felfogds érvényesiilése,
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ahol az alkalmazkodas és kovetés nem Iehet relevans opcid a vallalkozas szamara.
,,Sokan a versenytarsaink koziil nem mernek ugy gondolkodni, hogy »merjiink na-
gvok lenni«” (5. alany), mely azt jelenti, hogy piacvezetd pozicid elérésének cél-
ként valo kitlizése, vagy akar proaktiv gondolkodas révén kitorés az adott piaci
poziciobdl hianyzik.

A megujulds az mar nem is cél, hanem kovetelmény” (4. alany), mivel elen-
gedhetetlen wjitani és folyamatosan megujulni. Hogyha ez a szemléletmod hiany-
zik, akkor kevésbé valdszinti, hogy a vallalkozas eredményesen helyt alljon a piaci
versenyben.

Ugy is 6sszefoglalhatnank, hogy a vallalkozok tébb potencialt latnak a milt val-
lalkozéi kornyezetében, mint a jelen kaotikus viszonyaiban: ,, Tiz-tizenkét évvel ez
elott az ember megtette volna ezt szemrebbenés nélkiil azért, mert olyan volt a val-
lalkozasi kérnyezet, ami, hogy is mondjam, sokkal pozitivabb kornyezetet jelentett”
(13. alany), pedig lehetdség nem volt és nem lesz kevesebb, csak hosszabb eréfe-
szitést és kitartast igényel azok felismerése. Meg kell emliteni a kiilonb6z6 korla-
tokat, melyek foleg anyagi természetiikb6l adodoan gorditenek elmozdithatatlan
akadalyokat az eléremutat6 1épések elé: ,, Hat, onmagaban a hajlandosaggal nincs
gond, csak ugye van az, hogy meddig éri meg. Persze sok mindent szeretnénk, de
hat megint, ugye mindig azért a pénz belesz6l” (11. alany), ,, En ellensége vagyok a
hitelnek, mert inkabb odaig megyek el, ameddig a lehetdségeim keretet nyujtanak
erre.” (12. alany) Az a felfogas érvényesiil, hogy addig nyujtéozkodjunk ameddig
a takaronk ér, inkabb kovessiink, de ne vallaljunk nagyobb terhet, mint amekkorara
a vallalkozas képes.

A koveto stratégia és a lemarado kozti kiilonbség élesen nem valik el a vizsgalt
vallalkozasokban, leginkabb tgy foglalhatd Ossze a koveté szemlélet lényege,
hogy a vallalkozok lataismodja nem eléremutatd, a miltbeli valtoztatasoknak
nagyobb jelentiiséget tulajdonitanak, hianyzik a batorsag a valtozasok végre-
hajtasahoz és a rendelkezésre all6 eréforrasok kreativ felhasznilasahoz, to-
vabba a status quo fenntartasara valé torekvés jellemzi.

1.4. A lemarado magatartds jegyei

A lemaradd magatartas az interjuk alapjan egyrészt megfoghato azzal, hogy a nem-
cselekvést az er6forrashiannyal magyarazza: amikor ,, gyakorlatilag nem tudom ezt
megtenni, mert nincsenek meg az anyagi eszkozeim” (2. alany) vagy idohidnyra:
,,nincs energiam arra, hogy valami vadonatuj dologba vagjak és két évig ontsem
bele a pénzt és az energiat.” (13. alany), de ezek a megallapitasok egyértelmiien a
vallalkozo6i felfogas hianyara utalnak.
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Masrészt, amikor a piacot a vallalkoz6 gyakorlatilag allandonak és valtozatlan-
nak tekinti, ahova ,,a nagy tjdonsigok nem tornek be.” (14. alany) igy amikor
a piacot és az iparagat olyan stabilnak és allandonak gondolja, hogy megitélése
szerint nem sziikséges megujulni és proaktivan a versenytarsak és a verseny elébe
menni: ,,mi jovore is ugyanazt fogjunk termelni meg tiz év mulva is, ilyen szem-
pontbol nincs megujulds.” (8. alany)

A lemaradok nem érzik a valtoztatas sziikségességét, a piacot allandénak,
statikusnak gondoljak, igy a ,,nemreagalas” utjat valasztjak, nem hogy meg-
ujulni, de valtozni is képtelenek.

2. Vallalkozoi szerepek az adaptaciéban
Az interjuk valamint Hortovanyi és Szabo (2006) kutatasi eredményei alapjan fel-

épitett modell célja, hogy a kornyezeti reagalas felfogasa alapjan meghatarozza a
vallalkozé szerepét az adaptacios stratégia kialakitasaban.

1. abra Stratégiak és vallalkozoi felfogasok

Adapticios stratégia tipusa Defenziv Offenziv Entrepreneur
Kornyezetre valo reagalas Lemarado Kovetd Proaktiv
Villalkozé szerepe Hatramaradé Valtozatlansagra torekvo Eléremutat6

Forras: sajat készités

Az 1. abra tipizaladsa Hortovanyi és Szabo (2006) alapjan abbol indul ki, hogy
az innovacio és az adaptacid kapcsolataban hdrom adaptacios stratégiat azonositot-
tak (Entrepreneur, Offenziv és Defenziv stratégiak).

Az adaptacios stratégiakat a modell 0sszekoti — fent elemzett — kornyezetre ad-
hat6 lehetséges valaszokkal, mely lehet proaktiv, kdvetd €s lemarad6. A modell
alapja, hogy Szabd (2008) szerint entrepreneur vallalatokra a proaktivitas, az of-
fenziv vallalatokra a pre-, és reaktiv viselkedés a jellemzd, mig a defenziv vallala-
egyszerre adaptacios stratégia €s tekinthetd vallalkozo vezet6i adottsdgnak, igy
egyarant jellemezi a vallalkozé szemléletét is. Az adaptacios stratégiakbol és a
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kornyezetre adott reagalasbol kovetkezik egyfajta vallalkozoi szerepfelfogas az
adaptacios folyamatban, melyek:

e a hatramarado,
e avaltozatlansagra torekvo,
e ¢s az eléremutatod szerepek.

Aszerint, hogy a vallalkozoé milyen szerepet jatszik az adaptacids folyamatban,
megkiilonboztethetd a hatramaradd, valtozatlansagra térekvo és eléremutatd 1épé-
seket tevo vallalkozoi kategoriakat. Definicid szerint, proaktivitdsnak jellemezni
a vallalkozo vezetket (Lumpkin—Dess, 1996; Hortovanyi, 2009), azonban nem
minden vallalkozas vezetdje tekinthetd vallalkozo tipusu vezetonek, mely megmu-
tatkozik a kiilonb6z6 kdrnyezeti hatasokhoz valo viszonyulasukban is.

Az eléremutaté szerep az, amelyik leginkabb megfelel a Hortovanyi (2010)
vallalkozé vezetdjének és a vallalkozd vezetd felé tamasztott proaktivitasi kove-
telményeknek. Lépései kezdeményezbek, Osztonzik az innovaciot, a fejlesztést,
céljuk egy olyan piaci pozicio elérése, mellyel a versenytarsak elé keriilhetnek és
akar trend meghatarozok is lehetnek a piacon. A véllalkoz6 vezetd a kdrnyezethez
valo proaktiv viszonyaval igyekszik minél inkabb elemezni, nyomon kovetni és
megfigyelni a piaci valtozasokat, trendeket és igyekszik ezekre a lehetd leggyor-
sabb valaszt adni. Ahogy az entrepreneur stratégia onmagaban versenyelonyt jelent
(Hortovanyi—Szab6, 2006), ugy eredményezhet az eléremutatd szerep is verseny-
elényt, mivel egy olyan tipusu reakciora épiil, amely a versenytarsak elotti cselek-
vésen alapul.

Egyrészrol a vallalkozé magara vallalja az 0jit6, eloremutato torekvéseket, kez-
deményezbdkészsége megnyilvanul a folyamatos valtozasi sziikség felismerésében.
Valtozik a piac, valtozik a kornyezet, mellyel egylitt kell valtozni, hiszen az utéla-
gos cselekvés vagy nemcselekvés nem valasz: az a szervezet, amely nem képes
vagy nem tud a piaci valtozasokra egyszerre hatékony €s gyors valasszal szolgalni,
lemarad a versenytarsai mogott az iparagi versenyben valamint megtorpan
a novekedésben.

A valtozatlansagra torekvé szerep lényege 0sszefoglalhato a status quo fenn-
tartasara valo torekvésben, mely nem azért ujit, hogy megel6zze a versenytarsait,
hanem, hogy a biztonsagos utat valasztva kdvesse oket. A kovetés jellemzi a kor-
nyezethez valo viszonyat is, mivel a kornyezet valtozasaira csak lassan vagy meg-
késve reagal, a piaci helyzet és a status quo megorzésére torekszik, nem vallal fe-
leslegesen kockazatot egy nagyobb nyereség elérése érdekében. Piaci helyzete
stabilnak mondhatd, de nem tekinthetd iparagaban tttdrének vagy kezdeményezo-
nek. fgy az a tipikusan vallalkoz6 vezetének azonositott tulajdonsag sem jellemzi,
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mely a lehetéségek folyamatos keresésében és megragadasaban jelenik meg.
A szerep jellegzetessége, hogy a kornyezet valtozo voltat elismeri, de a sajat val-

crer

crer

kimozdulni.

Mig az offenziv stratégia egyfajta aktiv alkalmazkodas abban a tekintetben,
hogy az innovacid szerepét nem hanyagolhatjuk el, addig a valtozatlansagra torek-
v6 vallalkozdi szerep egy passziv ,,szemlélodd” szerepként értelmezhetd. Ha koveti
is az ujitasokat €s a piaci trendeket, csak azért teszi, mert tisztaban van a kornyezet
valtoz6 voltaval, de 6 maga valtozni nem akar ilyen sebességben, az inkrementalis
ujitasokat helyezi el6térbe. A vallalkoz6 ugyan folytat valamilyen adaptacios stra-
tégiat, mely a kdvetés valamilyen formajaban jelenik meg.

A hatramaradé szerep viszonylag egyértelmi, megfeleltethetd az eléremutato
szerep ellentétének. A vallalkozd nem reagal a piaci valtozasokra, amely stratégiai
szempontbdl azt jelenti, hogy defenziv stratégiat folytat, kornyezethez valo viszo-
nyaban pedig a lemaradas jellemzi. Stabilitasra valo torekvése olyan erds, hogy
megfeledkezik a valtozé kdrnyezetrdl, nem koveti figyelemmel a vallalkozasat
érint6 valtozasokat: az 0j piaci trendeket, versenytarsakat vagy azok ujitasait. Ha
reagal is ezekre, akkor lassan, konkrét stratégiai megfontolas nélkiil teszi.

Ez a reagéalas mar minden szempontbol megkésett, ha az el6z6 kategoria passzi-
van szemlél6dé volt, akkor ez a statikus nemreagalo kategoriaja. A kdrnyezeti val-
tozasoktol elzarkozik, részben az izolacid jegyeit mutatja e kategoria. Elharitja
a valtozasok sziikségességét és igy lemarad a piaci versenyben a versenytarsai mo-
gott, nem tud meghjulni, igy fejlodni sem. A piacot is valtozatlannak tekinti,
a megujulast pedig foloslegesnek és sziikségtelennek. Nem jellemzi tehat a vallal-
kozo6 vezetokre jellemzd innovativitas és jovOorientaltsag vagy a lehetdségek kere-
sése és megragadasa, igy a tobbi eléremutatd és valtozatlansagra torekvé verseny-
tarsa is le fogja hagyni.
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2. abra Eltérd szemléletmodok a kornyezeti valtozas és a reagalas tekintetében

Hatramarado

A kornyezet véltozasat nem ismeri fel, mivel nincs valtozas, igy nincs reagalds sem. ‘

Valtozatlansagra torekvd

Koveti ahogy valtozik a kérnyezet, de a piaci status quo fenntartdsara torekszik. ‘

El6remutatod

Turbulensen, folyamatosan valtozé és proaktivan, a lehet6ségeket megragadva
kornyezetét figyeli, reagal.

Forrds: sajat készités

Az azonositott harom szerepkategoria jol mutatja, hogy a vallalkozok kiilonbo-
z6képpen reagalnak az dket érd valtozasokra, masképp tekintenek magara a kor-
nyezetre, amely igy eltéré szerepeket is azonosit a kdrnyezethez vald alkalmazko-
das soran (2. abra). Az elmélet szerint vallalatok proaktiv magatartdsa a vezetdi,
illetve a vallalat vallalkozo6i hajland6sagan mulik és ennek kovetkeztében fiiggetlen
a kiils6 kornyezeti feltételektdl (Stevenson—Jarillo, 1990). A kutatas alapjan a sze-
repet az hatdrozza meg, hogy a vallalkozo felismeri-e a kdrnyezet valtozasait és
ezekre a valtozasokra miképpen reagal, tehat alapvetden fiigg a kornyezettdl.
A kornyezeti valtozasokban rejld lehetéséget nem minden vallalkozas képes felis-
merni €s a maga javara forditani. A lehetdség felismeréséhez pedig vallalkozo ve-
zetokre (Hortovanyi, 2009) van sziikség, akik folyamatosan az ujabb lehetoségeket
keresik, ehhez pedig 0j eréforras-kombindciokat hasznalnak fel még akkor is, ami-
kor az er6forrasok csak sziikdsen allnak rendelkezésre.

Jelen tanulmany jol illeszkedik az adaptacioval és kettds képességgel kapcsola-
tos friss kutatasi eredményekhez. A kdrnyezet pedig egyfajta moderator szerepet
tolt be a vallalkozoi szemlélet €s a teljesitmény viszonyaban. Helfat—Winter (2011)
a valtozasok sebességét és szervezetre valo hatasait vizsgalta: dinamikus képessé-
gek gyakran tamogatnak kevésbé radikalis valtoztatdsokat révid tdvon €s nem
sziikségszertien turbulensen valtozé kornyezetben. Erdemes a dinamikus képessé-
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geket kamatoztatni hosszu tavon €s lassabb valtozas esetén is. Egy 11j termék 1étre-
hozéasa vagy egy 1j telephely létrehozasa bar rutinos tevékenység lehet a vallalat
szamara, a piacon nagy mértéki valtozast eredményezhet, igy fontos mémni a valto-
zas mértékét, természetét ¢s sebességét. Egy masik megkdzelitésben, az innovacid
és a dinamikus képességek kapcsolatanak vizsgalata (Parthasarathy et al., 2011) azt
mutatja, hogy a dinamikus képességek termékinnovaciot, mig az emberi erdforras-
alapu dinamikus képesség folyamatinnovaciot eredményeznek.

Osszefoglalasként a véllalkozo vezeté olyan alapvetd képességei, mint példéul
a lehetoségek proaktiv felismerése viszik eldre a szervezetet, mely proaktivitas
meglétét érdemes lehet nagyobb mintdn, kiilonbdz6 ipardgakban és kornyezeti
feltételek mellett tovabb vizsgalni. Tovabbi kutatasokra ad lehetdséget a kiilonb6z6
kornyezeti valtozasokra adott valaszok megvizsgalasa és Osszevetése a vallalkozo
felfogasaval annak érdekében, hogy tovabb arnyalhaté legyen az adaptacid és
a vallalkozoi készségek kozotti kapesolat. Erdekes kérdést vet fel a vallalkozo sze-
repe kiillonboz6 kornyezeti feltételek esetén illetve, hogy az emlitett eltéré kornye-
zeti feltételek eredményezhetnek-e szerepkonfliktust a vallalkoz6 kiilonb6zd szere-
pei esetében.
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Tarody David

Tudaselemek az innovacioban, az innovacios képesség
és vallalkozoi hajlandosag modellje

Jelen tanulmany a korabbi négy tanulmanyok eredményeit felhasznalva all 6ssze egy
modellalkoto, 6sszegz0 értekezéssé, amely jelentGsen tovabbfejleszti a kis- és kdzép-
vallalkozasok innovacios tevékenységérol alkotott képet. A tanulmany a vallalkozoi
képességeket, mint tudaselemeket és az innovaciok 1étrejottének kapcsolatat vizsgal-
ja részletesen €s ad valaszt azokra a kutatasi kérdésekre, hogy a kiilonb6z6 innovaci-
ok esetében mely tudaselemekre kell erdteljesebben fokuszalnia a szervezeteknek és
ezek milyen kihivasok elé allitjak Oket.

A korabbi kutatasokon tilmenden jelen tanulmany 6sszekapcsolja az egyes innova-
ci6 tipusokat és képességeket: az innovacios hajlam szintje és a vallalkozéd képességei
alapjan hat uj vallalkozas tipust kiilonbdztet meg egy ) modellben, az innovacios haj-
lammal és az innovaciohoz sziikséges menedzsmenttudassal nem rendelkez6 ,,alvallal-
kozéstol” kezdve a mind innovacios hajlandésagukban, mind az innovacié megvalosi-
tasat lehetové tevo képességek tekintetében kiemelkedd ,,valodi vallalkozasig”.

Az Ujonnan alkotott modell nagy hozzéaadott értéket képvisel a hat kiilonb6zo
vallalkozaskategoria szamara megfogalmazott gyakorlati kovetkeztetések és javas-
latok révén, mivel bemutatja, hogy az egyes kategoriakban 1év0 szervezetek milyen
dimenzidok mentén tudnak tovabbfejlédni, melyek a kivant pozicidk szdmukra és
ezeknek a megvalositasahoz milyen teriileteken és hogyan kell javulniuk.

1. Tudaselemek szerepe az innovacioban

1.1. Tudaselemek tartalma

Szabo (2010) szerint csakis abban az esetben lehet egy technologidhoz, technika-
hoz kapcsolodd ujitast sikeresen kiaknazni, ha az alaptevékenységhez szorosan
kapcsolodnak a fejlett menedzsmentképességek, a folyamatok iranyitasanak tudasa,
valamint kiterjedt kapcsolatrendszer, mellyel a vallalkoz6 informaciokat és eréfor-
rasokat szerezhet be a piacrol. Ezek a tudaselemek a know-what (szaktudas, tech-
noldgiai tudas, mely az alaptevékenységhez kapcsolodo technikai képességek Gsz-
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szessége), a know-how (folyamatok iranyitasahoz, szervezéshez, megvaldsitashoz
kapcsolodd menedzsmentképességek) €s a know-who (kapcsolatrendszer, azon
csatornak Osszessége, melyen a vallalkozo informaciokhoz és erdforrasokhoz jut-
hat, egytttal kommunikalhat a piaccal).

Mind a know-how, mint a know-who egyforman fontos, nélkiilozhetetlen eleme
a vallalat sikerességének: a mindennapi miikodés szervezése és a kornyezeti valto-
zasokra adott valasz, azaz adaptacid nem létezik a folyamatok irdnyitdsanak képes-
sége nélkiil, mig az informacio és az er6forrasok beszerzése csak megfeleld kap-
csolatrendszer megléte mellett valosulhat meg.

1. dbra A vallalkozoi/vezet6i kompetenciak

VERSENYKEPESSEG

- e i
. \ __/

N —— — %
‘“"‘-\-\.___\_ e "’ -’_’.-f
Know-What / Know-Who
(Szakspecifikus/ (Kapcsolatrendszer:
technolégiai tudas) / Know-How \ informacid és erdforras)
y (Folyamatok irdnyitdsa: ™,
// vezetés és adaptacid) \
/’/ AN
/ N

Forras: Szabo (2010)

Fontos azonban kiemelni, hogy ezek a kompetenciateriiletek milyen viszonyban
allnak egymassal, tovabba az e targyu kutatdsok milyen nézépontokkal gazdagitot-
tak az elmult évtizedekben a tudaselemek értelmezéseit.

Hogy az innovaciok, mint a szervezet megujitasanak és folyamatosan fejlodo
értékteremtésének alapjai, képesek legyenek hozzajarulni a szervezet értékteremté-
séhez, rendelkezni kell az alapvetd, az iparaghoz kapcsolddo, professzionalis szinti
szaktudassal, azaz a know-whattal. gy Szabo (2010) mentén kijelenthetd, hogy
ezen kompetenciateriilet a vallalkozoi viselkedés alapvetden sziikséges, de nem
elégséges feltétele.
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Az innovaciok sikeres megvalositasahoz elengedhetetlentil sziikséges tudasele-
mek egyike a korabban réviden mar bemutatott know-who. Ez a csoport a szerve-
zet kapcsolati t6kéjeként, illetve az azt értékteremtd, lehetdségorientalt modon
felhasznalni képes tudasaként azonosithat6. Azaz a know-who nem egyenld csupan
a szervezet kapcsolati t6kéjével, hanem a téke és az azt alkalmazni képes tudas
Osszessége a helyes definicio. Hoang és Antoncic (2003) szerint a személyeken és
szervezeteken ativeld kapcsolatrendszer hatalmas kiilsé er6forrastomeghez biztosit
hozzaférést, mely lehetdség elviekben mindenki szamara adott. A siker alapvetd
feltétele nem csupan az informacios csatornak és kiilsé eszkdzok ismerete, hanem
a tudas, mely lehet6vé teszi, hogy a masok altal birtokolt eréforrasokat a szervezet
partneri, vagy mas jellegii egylittmiikodés soran iizleti lehetéségeinek kiaknazasara,
céljainak elérésére hasznalhassa fel (Harryson, 2006). Woo et al. (1992) megfigye-
1ései alapjan a valodi vallalkozok eredményesebben és hatékonyabban hasznositjak
informdcios csatorndikat €s a kiilsé eréforrasaikat, mely karakterisztikusan megje-
lenik stratégiajukban is. Azaz a differencial6 tényezo a felhasznalashoz kapcsoldodo
képességekben rejlik, és nem Onmagaban a kapcsolatrendszerben, vagy annak
mennyiségében és mindségében. Szabd et. al. (2011) kutatasa is ravilagit, hogy
a kapcsolatrendszerre épiilé marketingtevékenység, mely informacidkat biztosit
a szervezetnek stratégiai €s operativ dontéseinek meghozatalahoz, egyuttal piacra
juttatja termékeit, kulcsfontossagl a sikeres szervezetekben. A dinamikus kornye-
zet valtozasaira gyorsan reagalni képes vallalkozasokban, melyek hatékonyan érik
el célpiacukat, fejlett know-who képességek figyelhetdek meg.

A know-how a lehetdségek sziikds er6forrasok kozotti hatékony és eredményes
kiaknazasanak képességét jelenti. A vallalkozoi viselkedéssel jellemezhetd cégek
gyakran kedvezotlen, dinamikus kornyezeti tényezok kozott mitkodnek (Peterson—
Berger, 1971). Eles versennyel jellemezhetd iparagakban a kornyezet minél ellen-
ségesebb, heterogénebb €s dinamikusabb, az innovaciok annal magasabb foka fi-
gyelheté meg (Miller, 1982).

Alacsony intenzitasu iparagi verseny esetén, eréforrasban gazdag, magas keres-
letti piacon kizarolag inkrementalis innovaciok figyelhetdek meg, mikdzben zsu-
folt, eréforrasban szegény és kicsi piacokon az innovacios kapacitas rendkiviil ma-
gas (Katila—Shane, 2005). Azaz a dinamikus piacokon radikalis innovaciok is fel-
tétleniil sziikségesek ahhoz, hogy a kiélezett iparagi versenyben a vallalkozas meg-
felelden helyt tudjon allni. A bels6 ndvekedési lehetoségek kiaknazasa, a szervezeti
hatékonysag fejlesztése, a radikalis Gjitasok megvalositasanak és a szervezeti, ér-
tekteremtd folyamatokba illesztésenek képessége a know-how kompetenciateriile-
tének fajstilyos elemei kozé tartoznak. Osszegezve, a know-how, azaz a menedzs-
menttudas azon kompetenciateriilet, mely lehetévé teszi az értékteremtd folyama-
tok sikeres menedzselését a dinamikus kornyezeti tényezok kozott.
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Szabd et al. (2011) kutatasa ravilagit a két vallalkozoi tudasteriilet fejlesztésé-
nek fontossagara, mivel csak ezek egyiittesével biztosithatdo a menedzsmentkészsé-
gek vallalkozoi sikerességre és eredményességre gyakorolt pozitiv hatdsa. A telje-
sen intuitiv dontéshozatal, a kreativitas, a technoldgiai tudas (know-what) €s pusz-
tan a tehetség elégtelen a szervezet hosszl tava sikerességéhez. A kulcsszo a tuda-
tossag, mivel az iizleti lehetdségek rejtve maradhatnak a hibas célkitizések és az
elégtelen mennyiségili és mindségii informacidé miatt, melyek a professziondlis me-
nedzsmentismeretek és a kapcsolatrendszer hianyabol fakadnak.

1.2. A tudaselemek és az innovacio kapcsolata

Hogy a korabbi fejezetben részletesen bemutatott, a vallalkozoi sikerességhez el-
engedhetetlen fontossagi képességek mély analizisére sor keriilhessen, meg kell
vizsgalni, hogy a felkeresett vallalkozasok az egyes innovacidikban milyen képes-
ségeket alkalmaztak, dontéen melyikre tdmaszkodtak, melyik fejlett vagy éppen
fejletlen. Ezen mintak azonositasa, a képességek alkalmazasanak mikéntje és
eredménye, értékes informaciokkal szolgdlhat a kutatds ezen szakaszaban arrol,
hogy a mai magyar vallalkozasok mit tekintenek innovacionak, hogyan hozzak
létre azokat, hogyan képesek tanulni és — akar kiils6 segitséggel — hogyan lehet
azokat fejleszteni.

A kovetkez6 tablazat részletesen felsorolja a vizsgalt vallalkozasok az innova-
ciok implementalasat eldsegitd képességeit, tuddselemekre tamaszkodd megoldasa-
it. A know-whathoz kapcsolodo, foként technologiai €s termékinnovacidkat ebben
a fejezetben nem targyalja a tanulmany, mivel — mint az korabban emlitésre kertilt
— az alapvetd, iparagi szaktudashoz kapcsolodo fejlesztések egy valodi vallalko-
zasnal alapvetd feltételnek mindsiilnek. Wickham (2006) szerint ugyanis a vallal-
kozoi attitlidot jol definialt stratégiai célok, erdés ndvekedésorientacio, valamint
innovativitas jellemzik, mely egybecseng Stevenson és Gumpert (1985) jellemzé-
sével, miszerint a vallalkoz6 egy fliggetlen, innovativ, proaktiv, bizonytalansagtii-
lati keretnek véve a lemarado, a fejlesztésektol és innovacioktol elzarkozo szerve-
zeti viselkedést nem lehet vallalkozasként azonositani. Tovabbmenve, a kove-
t6/masolo stratégiat folytato, azaz az iparag technoldgiai fejlodését gyorsan vagy
lassan kovetd szervezetek innovativitasa sem értékelhetd a hosszu tava versenyké-
pesség és novekedési potencial fenntartasadhoz elegendd hatastnak. Ebbdl kovetke-
z6leg — mint azt Szabo et al. (2011) kutatasa is megerdsiti — a know-whathoz kap-
csolodo innovaciok dnmagukban nem képesek biztositani a szervezet hosszatava
sikerét, a differencialo tényezok igy a masik két tudaselemhez kapcsolodo ujitasok.
A kovetkezo tablazat ezeket vizsgalja a korabban mar bemutatott vallalkozasokban.
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1. tablazat Vallalkozasok és dominans képességeik az egyes innovacidokhoz kotédé akcid-
kon értelmezve

Vallalkozas Képességek Know-tipus

Egyszemélyes vallalkozas iranyitas How

Piaci rés felismerése, fokuszcsoportos iz- és terméktesztek How
Kockazatkezelés How
Online- és személyes marketing Who

| Vilagmarka kiépitésére tett Iépések Who
’ Facebook révén informacidszerzés a fogyasztokrol Who
PR jellegli cikkek Who
Személyes megjelenések Who
Televizids megjelenés Who
Képzések, kapcsolatépités Who
Ko6zgazdasz ismeretek How
Mesterségesen csokkentett arréstartalom How

) Piac feltérképezése soran, kapcsolatépités a versenytarsakkal Who
' PR jellegli cikkek készittetése Who
Keresdoptimalizalas Who
Megjelenés kitelepiilések, vasarok révén Who

Design eladasa How
Franchise rendszer kiépitése How
Termékképviselet kiépitése How
Csaladi hattér kihasznalasa elény6s targyalopozicio révén Who

3. Személyes marketing Who
PR-cikkek és televizios megjelenések Who
Sz4jrél-szajra marketing Who
Kapcsolatépités (kiilfold, szakmabeliek,média) Who
Kiilf61don is ismert marka épitése Who
Protokoll rendezvények Who

4 Szajrol-szajra reklam Who
' Folyamatosan frissiilé honlap, inline vendégkonyv Who
Online médiamegjelenés:ujsagok , blogok Who
Kiilfoldi piac kiépitése How
Onképzés/belsd képzések szervezése How
Mindségbiztositasi rendszer kiépitése How

5 ,Partnermodell” kiépitése- 0j szakemberek bevonasa How
’ Rugalmas munkavégzés biztositasa How
Hacker verseny Who
Részvétel rendezvényeken és borzéken Who
Kiilf6ldi konferencidkon vald részvétel Who

6 Belso képzések és mindségbiztositasi rendszer kiépitése How
) Munkakori rotacio a tudas bovitése érdekében How
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Vallalkozas Képességek Know-tipus

Munkavallalok kreativitadsanak eldsegitése sajatos munkaszervezési
modszerekkel How

6. Agilis mddszertan bevezetése a mindennapi dontéshozatalban How
Hirlevél, termékkatalogus Who
Ugyféllista készitése, iigyfelekkel valo rendszeres kapcsolattartas Who
Uj értékesitési csatornak How
Konnyedebb borok trendjének felismerése How
Kinélati hianyra felkésziilés; Ezaltal a piaci részesedés ndvelése, piac How
Ujrastrukturalasa

7 Piaci kereslet lekdvetése How

' Uj piaci kapcsolatok Who

Palinka, balzsamecet, brandy termelése: 0j piacok tudatos megcélzasa 1j
termékkel Who
Tobb pincészet 6sszefogasa egy teriileti bor termeléséhez Who
Borvacsora, mint tudatos marketingeszko6z Who
Exportra termelés: 0j piacok megcélzasa How
Termelési folyamat atalakitasa How

8. Zenei rendezvény-sorozat szervezése: komoly promocids hatassal bir Who
Etterem és borbar: a pincészet és étterem egymasra er6s PR hatast fejt ki Who
Borversenyeken, szakmai vasarokon vald részvétel Who

9 Tertiilet bora — teriileti 6sszefogés eredménye, kdzos markaépités Who

' Magazin kiadasa Who

Az értékesités nagyobb aradnyat forditani exportra How

10, Fogyaszto irdnyéaba 1j arculat Who
Kékszalagon valo részvétel, kreativ promocios lehetdség Who
Pincefesztivalok, borbemutatok, szakmai vasarokon valo részvétel Who
Kontrolling rendszer kiépitése How
Déli menii: kedvezd arkonstrukeio, jellegével megcélozza a
menedzsereket How

12 Fokuszalo taktika How
Hirlevél Who
Lakasvasar marketing: ij vevokor kialakitasa, szakit a tradicionalis
marketing csatorndkkal Who
Budapest térkép: uj médium Who

13. Szoros iparagi (szakteriileten beliili) kapcsolatrendszer Who
Otlet 1ada: a céghierarchia minden szintjérdl gyiijtenek igy dtleteket How
Kiegeészito szolgaltatasok csatolasa a f6 termékhez, példaul kész termék

14. raktarozéasa How
Uzleti- és iigyfélkapcsolatok integralasa Who
Kapcsolatok nemzetkozi téren vald bovitése, kapcsolati téke fejlesztése Who

Forras:sajat készités
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A tablazatban szerepld tételek koziil valamennyi 6sszekothetd tobb korabban
emlitett innovacioval. Az egyes akciok jol példazzak, hogy a megfeleld tudassal
felvértezett, befogadd szervezet megléte nélkill az innovaciok nem valosithatoak
meg hatékonyan, s6t néhany esetben egyenesen lehetetlenné teszik azt. ,, Szerintem
uj iranyba mentiink ezzel a magazinnal, prospektus helyett. Fontos, hogy az embe-
rekhez eljusson az tizenet.” (9. alany). Hidba adja ki a véallalkozéas az iparagaban
ujdonsagnak szamité magazint, ha nincsenek meg a megfeleld marketing csatorna-
ik, és annak hatékony alkalmazasat lehetové tevé tudas, mellyel eredményesen
terjeszthetik kiadvanyukat a termékiik esetében potencialis célpiacnak szamito
szegmensek szamara. Fontos még kiemelni, hogy ezek a tényezok sokszor korabbi
innovaciok hatramarado6 kiegészitd elemei, végtermékei, melyek a tanulas jelenlé-
tére hivjak fel a figyelmet.

Rendkiviil érdekes annak vizsgalata, hogy a korabban bemutatott innovacio-
tipologiaba besorolhatdé kezdeményezések hogyan viszonyulnak az egyes képes-
ségkategoriakhoz, azaz hogy az egyes innovacio-tipusokhoz karakterisztikusan
milyen tudaselemek rendelhetdek.

A megbonto-innovaciok hatékonysagat noveld eszkozoket a feldolgozott ese-
tek alapjan a know-how-ban kell keressiik. Mivel egy 0j piacra 01j termékkel torté-
né belépés a megbonto-innovaciok célja, igy elengedhetetlen kimerité piackutata-
sok végzése a sikeresség elérése érdekében: ,, végeztem egy piackutatast és felis-
mertem azt, hogy ez egy piaci rés.” (1. alany) Tovabba fejlett menedzsmentismere-
tek sziikségesek, hogy a cégprofiltol eltéré termékek, szolgaltatasok vagy egyéb
megoldasok kifejlesztése, piacra vitele sikeres legyen, és ne okozzon konfliktuso-
kat a szervezet alaptevékenységével és napi rutinjaival.

Az alkalmazasba-vételi innovaciok tobbrétii keretet kdvetelnek meg. Nem
elég a megfeleld, az 0j technologiat beillesztd gyartasi folyamat kifejlesztése, ha-
nem szikséges mas piacok és az ott alkalmazott technologiak kell ismerete is,
hogy az atiiltethet6ség lehetségét felismerjék. Fontos még az uj technoldgia elfo-
gadtatasa a fogyasztokkal. Ha nem lat egyértelmi értéktobbletet az Gj termékben
a fogyaszto, az az értékesités rovasara fog menni. fgy bar ennek az innovaciotipus-
nak szoros kapcsolatai vannak a know-what kompetenciateriilettel, de nagy me-
nedzsment-kihivasokat is jelent a vezetés szamara.

A termék-folyamatinnovaciok egyértelmt feltétele a gyartasi folyamatban
résztvevd targyi eszkozok megléte. Mivel a targyi- és technoldgiai feltételek
a know-what korébe tartoznak, igy termék- és folyamat innovacidval kapcsolatos
képességekkel nem foglalkozunk kiilon, mivel kiiszobkompetencidnak tekintjiik a
meglétiiket.



106 Tarody David

A tapasztalati-innovaciok a fogyasztoi tapasztalatok javitasara épit. Ehhez el-
engedhetetlen a megfelelé marketingrendszer, piackutatasi és egyéb, analitikus
megoldasok megléte. ,, Az uj termékvonal fejlesztése nem jott volna létre az iigyfél-
lista készitése és az iigyfelekkel valo rendszeres kapcsolattartas nélkiil” (6. alany).
fgy a tapasztalati-innovaciok egyértelmiien a kiils6- és belsé analitikus rendszerek
hatasara kivitelezett valtoztatasok, kapcsolatok menedzselésén alapul, igy legjel-

crers

A marketinginnovaciok a vevét érint6 folyamatokat, valamint a vevokkel foly-
tatott kétiranyu kommunikaciora fokuszalnak. Legyen sz6 1) eszk6zok bevezetésé-
r6l vagy csak a meglévé folyamatok tokéletesitésérol, a kozpontban mindig
a fogyasztok allnak.

Ezen gondolatmenet egyértelmiien a know-who iranyaba mutat, amikor az in-
novaciot indukald képességeket keressiik, mivel a marketing eszk6zok hasznalata
a kommunikécios csatorndk €s a kiterjedt kapcsolatrendszer megléte nélkiil nem
lehetséges, legyen sz6 a Facebookrol (1. alany), egy zenei esemény szervezéséhez
sziikséges vendéglato-1étesitményrdl (8. alany), vagy egy sajat magazin kiadasahoz
sziikséges kiadokkal folytatott kapcsolatrol (9. alany).

Az iizleti modellek innovalasa altalaban az értéklancbol hianyzo elemek 1étreho-
zasanak sziiksége idézi el0. ,, Ma inkdabb az ilyen kiegészito tevékenységekre, példaul
logisztikai, vagy raktdarozasi feladatokra vannak igények.” (14. alany). A méret-
hozadékos termelés koltségesokkentd hatasdnak kihasznalasara a megrendelok
nagyobb tételekben rendelnek, a késztermékek tarolasat a nyomdara bizva, mindig
csak a sziikséges mennyiséget felhaszndlva a raktarozott mennyiségbol.
A sztenderd nyomdai tevékenységek mar nem elégitették ki a fogyasztoi igényeket,
igy a vallalkozas lizleti modelljét megvaltoztatva, logisztikai tevékenységeket is
magara vallalva, atstrukturalta a termelési értéklancot. Mint azt a példak is remekiil
illusztraljak, az iizleti modellek innovalasa a know-how kompetenciateriilettel van
szoros Osszefliggésben, hiszen a szervezet- és folyamatfejlesztéssel, illetve optima-
lizalassal Osszefiiggd feladatok kiterjedt €s fejlett menedzsmentismereteket kove-
telnek meg a szervezetektol.

A strukturalis-innovacidk létrejottét a piacon eléforduld esetleges egyenlot-
lenségek, zavarok hivhatjak életre, melyek egyuttal piaci lehetdséget is jelentenek,
ha az innovaciot megfelelden valositjadk meg. Aktualis példa a borpiacon a kozos-
ségi marka épitésének szandéka (7. alany). A pincészeteken tul a borvidékek kdzott
is erdteljes verseny van. A kozos fellépés az azonos teriileten mikodd pincék ko-
z0Ott elényds szinben tiintetheti fel a vidéket és szamos belépési korlat atlépésében
segithet. Ehhez viszont elengedhetetlen a pincészetek kozotti szoros kapcsolat és
a piaci igények mély ismerete. Tovabba a strukturalis innovaciok létrehozasa fejlett
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menedzsmentismereteket is megkdvetel, hiszen az ilyen jellegli Gjitdsok komoly
szervezet- és folyamattervezési, valamint fejlesztési képességeket kdvetelnek meg,
melyben a munka oroszlanrésze a menedzserekre harul. Emiatt (bar a példaként
hozott esetben hangsulyos a know-who teriilet is) a strukturalis-innovacidhoz sziik-
séges képességek a know-how kompetenciak kozott keresendbek.

Szabo (2010; 2011) korabbi kutatasai megerésitették, hogy az iparagi szaktudas,
a ,,szakma ismerete”, az intuitiv dontéshozatal, azaz a megérzésekre és pusztan
a korabbi tapasztalatokra torténd tamaszkodas nem elegendd a hosszu tava sikeres-
ség és novekedési potencial fenntartdsahoz, melyek a vallalkozoi 1ét alapfeltéte-
Iének tekinthetéek. Ezek a tényez6k csak akkor tarthatéak fenn, ha a masik két
kompetenciateriileten is ismereteket szerez a vallalkozés, és természetesen folya-
matosan fejleszti azokat. Mind a know-how, mint a know-who egyforman fontos
a vallalat sikeressége szempontjabol: a mindennapi miikodés szervezése €s a kor-
nyezeti valtozasokra adott valasz, azaz adaptacido nem létezik a folyamatok iranyi-
tasanak képessége nélkiil, mig az informacid és az erdéforrasok beszerzése csak
megfeleld kapcsolatrendszer megléte mellett valosulhat meg.

A marketingtevékenységben, a szervezettervezés és vezetés teriilletén mar korab-
ban is tobb beavatkozasi teriiletet operacionalizaltak, melyek koziil a legfontosabb a
tudatos informaciogytijtés és ezek beépitése az innovacios folyamatokba, online te-
vékenység kreativ alkalmazasa a keresofeliileteken keresztiil is, iigyfél-htiségesités,
legjobb gyakorlatok (,,best practice”) folyamatos keresése iparagakon ativelve is,
valamint az agressziv haldzat- és kapcsolatrendszer-épités (Maritz, 2010).

Jelen kutatas 1j megkozelitésbol vizsgalja a kérdéskort, azaz kapcsolatot kivan
teremteni az egyes innovaciotipusok és a képességek kozott. Mas interpretacioban,
a kutatds a kiilonb6z6 innovaciok létrehozasahoz alapvetOen sziikséges tudast
szemlélteti, ezaltal részletezi azt a korabbi kutatasokban kifejtett megallapitast,
miszerint mindharom kompetenciateriiletre egyarant sziikség van a szervezet
innovativitasanak ¢és novekedésének fenntartasahoz.
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2. abra Innovacios tipusok, a 1étrehozasukhoz sziikséges képesség szerint

———————

Forras: sajat készités

Ezt az allitast jelen kutatas természetesen nem falszifikélja, csupan kiegésziti
azzal, hogy kiilénb6z6 innovaciok esetében bizonyos tudaselemekre erdteljesebben
kell fokuszalnia a szervezeteknek. A feldolgozott interjuk alapjan a know-whathoz,
azaz az iparagi, technologiai tudashoz sorolhatdéak a megbonto, a termék és az al-
kalmazéasba vételi innovaciok, melyek természetesen — a korabbi eredményeknek
megfeleléen — megkovetelik a menedzsmentismeretek meglétét, és részben a kap-
csolatrendszerben rejld eréforrasok kiaknazasat is, de megvaldsulasok sikerkritéri-
umai nem rendelhetéek egyértelmiien ehhez a két tuddselemhez. A know-whohoz
markansan hozzarendelhetd innovaci6 tipusok a tapasztalati és a marketing. Mivel
a know-who a kapcsolati t6ke kiaknazasat, az er6forrasok és informaciok beszerzé-
sének képességét fedi, a marketinginnovaciok, illetve a fogyasztoi tapasztalatokra
épitd szervezet- és termékfejlesztés, azaz a tapasztalati innovaciok erdteljesen eh-
hez a teriilethez kapcsolhatoak.

Végezetiil az utolsd6 kompetenciacsoporthoz, a menedzsmentismereteket fedo
know-how-hoz sorolhaté a megbontd, a menedzsmenti, a strukturalis és az iizleti
modell innovaciok. A megbontd innovaciok célja, hogy 0j piacra uj, rendhagyo
termékkel tudjon belépni a vallalkozas, mely fejlett képességeket feltételez a masik
két tertileten is, de a know-how kompetenciacsoporttal szemben allitja fel a legszi-
gorubb elvarasokat, mivel az alaptevékenységtol, az addigi rutinoktol, folyamatok-
tol és felfogasoktol fliggetleniil kell az Gjitast megvalositani €s integralni a szerve-
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zet kiilonbozo értékteremtd feladataiba, mely kétségkiviil nagy kihivas a menedzs-
ment szdmara.

Az iizleti modell innovaciok célja, hogy az értéklancbol hianyzo elemeket kifej-
lessze. Mivel alapvetden egy menedzsmentproduktum a folyamat eredménye, ¢€s
nem, vagy csak ritkan kothetd fizikai termékhez vagy szolgaltatashoz, a feladat
legtobb esetben a vezetés felel0ssége, és fejlett know-how kompetencidkat igényel.
Végezetiil a menedzsment innovacidk csoportja, mely a menedzsmentfeladatok
olyan ellatasat jelenti, ami a hagyomanyos vezetési elvektdl és gyakorlattol eltér,
szinte teljes mértékben a know-how tertiletre korlatozodik.

2. Kovetkeztetések és modellalkotas

Hortovanyi Lilla korabban bemutatott tanulmanyaban részletesen bemutatasra ke-
rilt a vallalkozo6i attitlid, a vallalkozo vezetd szerepe, az innovacio értelmezése €s
annak kiilonbozo tipologiai. Tovabba ismertetésre keriiltek a kiillonb6z6 tudasele-
mek, melyek sziikségesek az innovaciok sikeres megvalositasahoz és kiaknazasa-
hoz. A korabbi kutatdsokon tilmenden jelen tanulmany Osszekapcsolja az egyes
innovaciotipusokat és képességeket. Ezek alapjan megallapithat6, hogy valodi val-
lalkozasként azon szervezeteket értjiikk, amelyek nagy ellatd vagy értékesitd rend-
szerektol fiiggetleniil, proaktivan, innovativan, kockazattudatosan, dinamikus kor-
nyezeti tényezok kozott, definidlt célok mentén, innovaciok altal elért ndvekedéssel
miikddnek (Stevenson—Gumpert, 1985; Wickham, 2006). Hogy ezeket a rendhagyo
er6forras-kombinaciokbol allo innovacidkat 1étre tudjak hozni, sziikséges az iparag
¢és az alkalmazott technologia ismerete, ez azonban csak kiiszob-, de nem sikerkri-
térium. Rendelkezni kell az er6forrasokat és informacidkat biztositani képes kap-
csolatrendszerrel, és annak alkalmazasdhoz kapcsolodd képességekkel. Egyuttal
a vallalkozonak alkalmasnak kell lennie az innovacios folyamatok menedzselésére,
a szervezeti konfliktusok és ellenallas lekiizdésére, inspirativ és hatékony szerveze-
ti hattér, folyamatok és struktira létrehozasara, mely fejlett menedzsmentkészsége-
ket igényel.

Szabo et al. (2011) modellje a kiilonb6z6 képességek hianyabol és meglétebol
fakado vallalkozastipusokat vizsgalja, és arra a kovetkeztetésre jut, hogy az igazan
sikeres miikodéshez valamennyi teriilet egyiittes fejlesztésére sziikség van, egyuttal
megallapitja, hogy a know-whathoz kothet6 termék és technoldgiai innovaciok
onmagukban nem képesek fenntartani a szervezetek hosszu tavi novekedési palya-
jat. Az intuitiv, a kéznyelvben sokszor ,,vallalkozéinak™ vagy ,kreativnak™ hivott
dontéshozatal nem képes megteremteni azt a szervezeti hatteret, amelyet a tudatos
menedzsment képes nytjtani az innovaciok létrehozasanak és kiaknazasanak terii-
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letén. Jelen kutatas 0j szemszogbdl vizsgalja a kérdést, egyuttal visszahoz egy ko-
rabban a modellekbdl kihagyott paramétert, a know-whathoz kotheté innovaciokat.
A tudaselemek alapjan tobbparaméteres, de az innovaciokat egységesen kezeld
megkozelités helyett a kutatds megvizsgalta, hogy az egyes innovacidtipusokhoz
markansan melyik tudasteriilet kapcsolhato, és ez milyen kihivasokat rejt a vallal-
kozésok szamara.

A kutatas tovabbi célja, hogy megvizsgalja és értelmezze azon vallalkozasokat
is, amelyek csak know-whattal kapcsolatos termékinnovaciokra képesek, vagy sok
esetben még arra sem. Lényeges annak feltarasa, hogy milyen motivumok htizod-
nak meg az innovaciok értelmezése €s megvalositasa kozott, milyen gyakorlati,
tudasbeli hidnyossagok vagy erdsségek, felfogasbeli gatak akadalyozzak vagy ero-
sitik a kiilonboz6 tipust innovaciok tudatos kialakitasat. Es végezetiil, hogy ezek
a jelenségek milyen stratégiai mintakat, karakterisztikus csoportokat alkotnak.

Osszefoglalva, az innovaciés hajlandosag és a képességek szerint lehetéség nyi-
lik a vallalkozasok csoportositasara és egymastdl jol elkiilonithetd tulajdonsagok-
kal rendelkezd csoportok kialakitasara e két dimenzid mentén. A cél egy olyan
altalanos modell megalkotdsa volt, mely a vallalkozoi 1ét vizsgéalata soran egyfor-
ma sullyal értékeli az innovacids hajlandosagot illetve a vallalkozas iranyitasahoz
sziikséges menedzsmentkészségeket és kapcsolatrendszert. Az innovaciés hajlan-
doésag dimenzidjaban az alacsony és magas végpontok kozott helyezkedik el
a ,,csak termék és technologia szintli innovacio”, mely — mint az korabban kifejtés-
re keriilt — szinte teljesen a know-whatra tamaszkodik. Ezen — vélhet6leg népes —
csoport vizsgalata és jellemzése nagy hozzaadott értéket képviselhet a tanulmany-
ban. A vizszintes tengely mentén a know-how és know-whobdl all6 vallalkozoi
képességek magas és alacsony értékei kiilonboztethetéek meg. Mivel a korabbi
kutatdsokban mar megvizsgaltak a kiilonbozd teriiletek hianyanak és meglétének
részletes hatasait, jelen kutatas nem tér ki erre. A vizszintes dimenzi6 igy interpre-
talhaté az innovaciok megvalositasanak képességeként, mivel — mint azt jelen ta-
nulmany tobbszor is bemutatta — valamennyi képességre sziikség van diverz inno-
vacios portfoliok megvalositasa esetén.

Az innovéacios hajlam szintje és a vallalkozo képességei alapjan a vallalkozéaso-
kat az alabbi kategodriakba sorolhatjuk.
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3. dbra Innovacid képesség modell

Alacsony Magas

Villalkoz6i képességek

Magas OTLETGYARTO VALODI VALLALKOZAS

Csak termék és

, ..~ .| ASZAKEMBER VEZETTE A KOZEPEN MEGREKEDO
technoldgia szintii

Innovacios
hajlandésag foka
a vallalkozasban

Alacsony JALVALLALKOZAS” MENEDZSERI VALLALKOZAS

Forrdas: sajat készités

A modell kiindulasi alapja Szabd (2010) alapjan, hogy hiaba vezet be sikeres
technologiai ujitast egy vallalat, hidba rendelkezik erdés szaktudassal (know-what),
ha ehhez nem parosul megfelelé folyamatiranyitasi-képesség, menedzsmentismere-
tek (know-how), és megfeleld kapcsolatrendszer (know-who). Mind a know-how,
mint a know-who egyforman fontos a vallalat sikeressége szempontjabol: a min-
dennapi miikodés szervezése és a kornyezeti valtozasokra adott valasz, azaz adap-
tacidé nem létezik a folyamatok iranyitasanak képessége nélkiil, mig az informacio
és az er6forrasok beszerzése csak megfeleld kapcsolatrendszer megléte mellett
val6sulhat meg.

2.1. A modell alapjan meghatdrozhato kategoriak

A modell alapjan hat vallalkozasi kategoria keriilt meghatarozasra, melyek egy-
masto]l markansan kiilénb6z6 jegyekkel rendelkeznek, mind a képességek, mind az
innovacios hajlandésag tekintetében.

2.1.1. , Alvéllalkozas”

Az Alvallalkozas az a tipus, melyben mind az innovacios hajlandésag, mind a ké-
pességek foka alacsony szintil, a vallalkoz6 valamilyen okbdl kifolyélag nem tud
vagy nem akar innovalni és ennek végrehajtasahoz nem rendelkezik a sziikséges
vallalatiranyitasi képességekkel, kapcsolatrendszerrel sem.

Mindezek hianyaban a vallalkozds nem képes novekedni, megmarad csaladi
vagy mikrovallalkozas szintjén és ennek kovetkeztében lemarad az iparagi ver-
senyben. A kategoria ennél azonban tovabb bonthatd a ,,nem akar vagy nem tud”
tengely mentén, mivel élesen meg kell tudni kiilonboztetni a bizonyos jogi vagy
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gazdasagi megfontolasbol 1étrejovo alvallalkozasokat, illetve a képességek €s lehe-
toségek hijan a ndvekedésben megrekedd szervezeteket.

Mig elobbiek azért nevezhetdek egyértelmiien alvallalkozasnak, mert nincs is
szandékukban vallalkozo6i, azaz innovativ, kockazatvallald, proaktiv gazdasagi
tevékenységet folytatni, addig utobbiak megtennék, ha tudnak. A két, ebbe a kate-
goriaba illeszkedd eset is az utobbiakhoz tartozik, név szerint a Vegetalo étterem
(11) és a Csaladi nyomda (13). Bar az étterem egyik tulajdonosa rendelkezik ipar-
agi szaktudassal, innovacios hajlandosaga rendkiviil alacsony, vallalkozasat mar
hosszl ideje csak miikodtetni tudja, mely a nagyon merev piaci viszonyok (kiilsé
kornyezet stabilizacidja, versenytarsak hianya a sziiken értelmezett piacon, kielégi-
té vevokor) kozott életképes, de barmilyen nemii valtozasra képtelen reagalni.
hianyéval, azaz sem egzakt célokkal, sem bejaratott menedzsmentfolyamatokkal
nem rendelkezik. Mivel véleménye szerint minden cég mads, semmilyen egységes
szempontrendszer alapjan sem lehet Oket Osszehasonlitani, igy a sztenderdizalt
menedzsment- €s marketingismeretek 1€tjogosultsagat sem ismeri el.

A Csaladi nyomda (13) a kényszervallalkozasok tokéletes példdja. A rendszer-
valtds utani iizembezarasok miatt alakult meg az egyéni vallalkozas, szigoriian
a megélhetés céljabol. A réspiacra specializalodott, kis 1étszamu vallalkozas na-
gyon lassan reagal a piaci €s technoldgiai valtozasokra, a nagy l1épéseket irraciona-
lisnak tartja. Ez a kockazatkeriilés merevvé €s sebezhet6vé teszi a vallalkozast, a
lassu adaptacio é€s a fix tigyfélkor kiszolgaltatotta teszi a céget, mely az elmult évek
soran csak kapacitasban tudott boviilni.

A példék is jol illusztraljak, hogy az alvallalkozasok, még ha értékteremtd céllal
és nem jogi vagy egyéb optimalizacios megfontolassal jottek 1étre, legjobb esetben
is csak a know-whatra tdmaszkodnak, de sokszor még arra sem, csak sodrédnak
a piacon. Innovacioik lassuak és mar csak érett, ebbdl kdvetkezoleg kis eldnyt és
alacsony hozzaadott értéket biztositd technologiakat és termékeket vezetnek be.

Az egyértelmiien kockazatkeriild magatartas stabil piaci viszonyok kozott éssze-
i Iépésnek tinhet lemarado vagy sodrodo stratégia alkalmazasa esetén, de dinami-
kus kornyezeti valtozasok kozott ezek a szervezetek megbénulnak és kiszolgalta-
totta valnak.

2.1.2. A menedzseri vallalkozas

Kival6 példa az Informatikai tanacsadd (6) esete. Folyamatosan igyekeznek termé-
keik magas mindségét fenntartani a vevoi visszajelzések alapjan, a kiils6 és bels6
reklamaciok szamat csokkenteni. A vevoi igények valtozasanak kovetése alapvetd
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fontossagu, 0j tigyfeleiket kapcsolatrendszeriikon keresztiil szerzik. Technologiai
tudasukat folyamatosan fejlesztik. Ezek az eredmények jol illusztraljak, hogy
a menedzseri véllalkozas valamennyi kulcskompetencia birtokdban van, tudatosan
fejleszti szervezetének belsd folyamatait és boviti ligyfélkorét, egyuttal jol azono-
sitja, hogy a sikerhez elengedhetetlen a know-what, azaz a szaktudas konstans bo-
vitése, mint kiiszobkritérium az iparagban. Erdemes azonban megfigyelni, hogy
a fejlesztések szinte kizarolag inkrementalisak. Rendhagyd, €s a szervezet jelenlegi
mikodési feltételeit, szabalyait és kdrnyezetét érintd innovaciokat nem hoz létre.
Ez arra utal, hogy a vallalkozas és annak termékportfolidja érett, melyben legin-
kabb a kiaknazas és nem a felfedezés dominal. Fontos azonban megjegyezni, hogy
a jelenlegi termékek minél hatékonyabb sziiretelése mellett kelld hangstlyt kell
fektetni a jovO ,,sztarjainak” kifejlesztésére, mely komplex feladat elé allitja a szer-
vezet vezetését.

A menedzseri vallalkozas vezetdje feltehetéen képzett menedzser, aki rendelke-
zik a sziikséges vallalatiranyitasi képességekkel: jo iranyito és vezetd, de nem ren-
delkezik vallalkozoi szemlélettel. Leginkabb Hortovanyi (2009) adminisztrativ
vezetdjéhez hasonlithatd abban a tekintetben, hogy az a rendelkezésre allo eréfor-
rasok hatékony és eredményes felhasznalasara torekszik. Feltehet6en az alapitast
nem az 0jitd torekvések, hanem leginkabb a sziikség és a kényszer vezette vagy
egy mar érett vallalkozasrol beszéliink, mely elvesztette a vallalkozoi attitiidot.
A vallalkozas mikodése stabil, ugyanakkor hianyzik a kreativitas és az 10j oOtletek,
melyek megkiilonboztetik a vallalkozast a tobbi iparagban mikddoé versenytarstol
és egyhttal eldre is viszik a szervezetet. Az a vallalkozasvezetd, aki vallalkozasa-
nak irdnyitéja és nem szellemi motorjaként tevékenykedik, mar nem tekinthetd
vallalkozonak.

2.1.3. A szakember vezette vallalkozas

A szakember vezette vallalkozas kiiszobkompetencidkban kiemelkedik az alvallal-
kozasok koziil, a vallalkozas vezetdje kivaldo szakember, ugyanakkor menedzs-
mentképességeknek hijan van. Felismeri, hogy az innovacié a fennmaradés szem-
pontjabol sziikséges, de kizarolag olyan ujitast tud végrehajtani, mely a szakterii-
letéhez kotddik. Ez kimeriil a termékinnovaciokban, technolégiai fejlesztésekben
és korszer(sitésben, mely egyfajta ,,szinten tartd” innovalast jelent. Bar jellemzéen
gyorsabban koveti a piaci trendeket, mint a teljes mértékben kockazatkeriilé Alval-
még tobbet ronthat azon. Mivel az innovaci6 fogalmat kizarélag az alaptevékeny-
séggel kapcsolatos technologiai és termékujitasokra érti — és ezen a teriileten valo-
ban jo teljesitményt is nyujt —, hajlamos megfeledkezni és nem észrevenni, hogy
vallalkozasanak vezetésében €s marketingtevékenységében lyukak tatonganak.
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crer

a vezetd boviti ismereteit és ) képességekre tesz szert a vallalatiranyitas teriiletén,
boviti kapesolati halojat vagy elkezd a termékszintli innovaciok mellett 01j, szerve-
zeti innovaciokon gondolkodni. Amennyiben ez nem torténik meg, a vallalkozas
hamar eléri novekedési korlatait, nem lesz képes hatékonyan terjeszkedni, bels6
novekedési lehetdségei észrevétlenek vagy kiaknazhatatlanok lesznek, extenziv
boviilés esetén pedig koltséges, vagy akar megoldhatatlan iranyitasi és kontroll-
problémakkal kell szembenéznie.

Osszességképpen megallapithatd, hogy a Szakember vezette véllalkozas hason-
16an megrekedt poziciot foglal el, mint az Alvallalkozo, de technikailag és szolgal-
tatasi szinvonalat tekintve magasabb szinten van. Az eldrelépéshez sziikséges ké-
pességekkel nem rendelkezik, ebbdl kdvetkezdleg kizarolag ezek megszerzésére
kell fokuszalnia, és el kell oszlatnia azt a téves nézetet, hogy a termék és folyamat-
innovaciok képesek garantalni az életben maradast.

Ezt a vallalkozasi mintat jol illusztralja a Modern magyaros étterem esete (4).
A vallalkozas mar kozel 40 éves, érett fazisban van, stabil vevOkorrel rendelkezik. Az
elmilt négy évtized soran azonban alig boviilt. Az 11j vezetés sem tlizte ezt céljaul, a
ndvekedésorientacio hianya pedig konzervalja a szervezetet jelenlegi allapotaban.

Nagy kiilonbség azonban a korabbiakkal, igy az alvallalkozoval szemben, hogy
a modern gasztronémia legmagasabb elvarasainak is megfeleld technologiat alkal-
mazzak, és azt folyamatosan fejlesztik is. Ez a szdndék a szervezet legfontosabb
alapelveinek egyike, igy kijelenthetd, hogy a technikai fejlédés alapvetd fontossagi
a cégben. Ez a fajta elkotelezettség azonban sziikiti is a vezetok latokorét, akik az
uj tizleti lehetoségek felfedezése helyett a nehezebb id6kben inkabb bezarkdznak:
,, rovid tavu célunk, hogy a valsag alatt legyen éppen annyi vendég, amely képes
eltartani az éttermet”. Bar a vendéglatas specialis iparag, a vezetdk teljesen elzar-
koéznak a piaci felfedezést6l, és abban biznak, hogy a valsag el6tti értékek és erds-
ségek képesek a 2008 el6tti szintre visszaallitani a cég prosperitasat. A sziiklatoko-
riiség a menedzsment- és marketingismeretek hianyara vezethetd vissza.

Osszegzésképpen kijelenthetd, hogy a Magyaros étterem magasabb szolgaltatasi
és technikai szinvonalon miikodik, mint az Alvallalkozo kategériaba esé Vegetald
étterem, tovabba gyorsabban képes kovetni a piaci, elsésorban az iparagi technikai
fejlodést, de jelentos kornyezeti valtozasokra szintén csak bezarkédzassal tud vala-
szolni, mely hasonloan kiszolgaltatotta teszi.
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2.1.4. A kozepén megrekedo vallalkozas

Ehhez a vallalkozéi tipushoz tobb eset is hozzarendelhetd, elsdként a Kézmives
csokoladékészitd (2), aki hagyomanyos, kézmiives csokoladétermékeket gyart,
egyuttal kiskereskedelmi tevékenységet is végez egy sajat tulajdontt kdvézdban.
A vallalkozas alapelvei koz¢ tartozik, hogy megérizzék a hagyomanyos termelési
eljarasokat, igy technologiai fejlesztési lehetdségeik limitaltak. Bar alapvetden
kényszervallalkozasként indultak, nagyfoku tudatossag jellemezte a cég megalapi-
tasat és fejlesztését. Feltérképezték a hazai csokoladékészitdket, kiilfoldi mestere-
ket kerestek fel, elemezték a piacot és azonositottak az iizleti lehetéségeket. A fo-
lyamatos képzés alapvetd fontossagu, ezaltal a vallalat kimeriti a know-what fej-
lesztésének igényét. Igy bar nyomokban felfedezheté a know-how és know-who
ismeretek alapjai is (piackutatas és -elemzés), de a vallalkozas tovabbra is csak
technologiai fejlesztésekben gondolkodik, azaz olyan technikai és/vagy termék
innovaciokban, amely tovabbi lehetéségekhez segitheti hozza.

A Design cukraszat (3) nagy hangsulyt fektet a termékek €s értékesitési pontok
formatervére, latvanyvilagara, illetve ezek Osszhangjara, mely rendhagyé modja
a fogyasztoi érték ndvelésének és a sikeres megkiilonboztetésnek ebben az iparag-
ban. Az Gtletet nem el6zte meg piackutatas, egyszerlien az alapitok régi vagya volt,
melyet professzionalisan kiviteleztek. A cukraszat tulajdonosa tobb jol prosperald
vallalkozassal is rendelkezik. Ezt az er6folényt tudatosan és sikeresen alkalmazzak
a beszallitéi targyalasok soran. Az innovacid — sajat elmondasuk szerint — alapvetd
fontossagu ebben a szegmensben, de az Gjitasok itt is csak a termékre korlatozod-
nak. Céljuk, hogy hazai és nemzetkozi szinten is megismertess€k a nagykdzonség-
gel termékeiket, 1épéseket azonban még nem tettek ezek tigyében.

A Gyokerekhez visszatérd pincészet csaladi vallalkozasként indult azzal a cél-
lal, hogy magas mindségii bort allitsanak el6 a csaladi hagyomanyok ujjaélesztésé-
vel. Egyuttal jol azonositottak 1992-ben a nagy allami borkombinatok szétesésébol
fakado lehetOségeket és piaci réseket. Kiildetésiik, hogy visszatereljék a borkészi-
tést annak hagyomanyos technoldgiai keretei kozé. Kiterjedt exporttevékenységet
folytatnak amellett, hogy a hazai piacnak is meghataroz6 szerepldi. Ebbdl fakaddan
menedzsment- €s marketingfunkcidi is megfelelden mitkddnek, a vallalkozas azon-
ban mégsem tud kitdrni a magyar pincészetek atlagos fejlodési palyajabol.

A kozépen megrekeddk innovacios hajlandosag tekintetében szinte azonos jel-
lemzoOkkel rendelkeznek, mint a szakember vezette vallalkozas, azonban ebben
a kategoriaban mar fejlettebb menedzsment-, és marketingismeretek is megfigyel-
hetSk. Erdekes tulajdonsagokkal birnak a kézépen megrekedok. Kozel sem életcik-
lusuk érett szakaszaban 1év0, menedzseri vallalkozasok adminisztrativ vezetokkel,
hanem jelent6s novekedési kiladtasokkal, vagy legalabbis reményekkel rendelkez6
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szervezetek, amelyeknek kis mértékben menedzsmentismereteik is vannak, de
mégis termék és folyamat innovacioiktol remélik az uj lizleti lehetoségeket. A val-
lalkozasok uj, rendhagy¢ 6tletek hianyaban nem tudnak errdl a szintrdl elmozdulni
¢és alulmaradnak az iparagi versenyben, vagy legalabbis a széles korben alkalma-
zott recepteket, iizleti modelleket kovetik.

Hianyzik az innovacios hajlandosag a tovabblépéshez, mely beszikiil know-
what szintli innovaciokra. Ezen a teriileten valoban képesek folyamatosan elérelép-
ni, de szervezeti és marketingoldalon innovacio helyett csak imitaciora képesek.

Hasonldan a szakember vezette vallalkozashoz, latdmezejiik besziikiil €s az in-
novaciot csak termékekkel és technologidkkal kapcsolatosan tudjak értelmezni. Ez
annak kapcsan valik érdekessé, hogy a kdzépen megrekeddk lathatolag rendelkez-
nek azokkal a képességekkel, amelyekkel tovabbléphetnének, ndvekedhetnének.
Ebbdl kovetkezoleg tipikusan ebbe a kategoriaba sorolhatéak azok a vallalkozasok,
amelyeknek a vezetdi gazdasagi tapasztalattal, képzettséggel rendelkeznek, ugyan-
akkor vallalkozoi tapasztalatuk éretlen, cégiilk még novekedési szakaszban van, de
nem nyitottak a rendhagyod ujitasokra és nagyobb nyereség vagy extenziv noveke-
dés elérése érdekében sem hajlandéak a minimdalisnal nagyobb kockazatot vallalni.
Az ilyen tipust vallalkozasoknak sziikségiik van arra, hogy 0j megkozelitésbol
tekintsenek az innovaciora, felfedezzék sajat képességeiket és azokat a ndvekedés
érdekében alkalmazzak is, akar sematikus menedzsmentmodellek, eszkoztarak
segitségével.

2.1.5. Az Otletgyadros

crer

alapitd passziobol vagott bele az étterem elinditasaba, el6zetes tudas és tapasztalat
nélkill. A know-whatot kiils6leg szerezte be, a megfeleld foszakacs kivalasztasaval
biztositotta a hely kreativitasat. Az iizleti siker azonban nem a termékeknek ko-
szOonhetd, hanem annak, hogy jol azonositottak egy piaci rést. Fontos szamukra
kozvetlen versenytarsaik vizsgalata, a legjobb gyakorlatok elsajatitdsa. Tudatos
jovoképiik alapja a megijulas, melyben éttermiik atalakitasan tal akar egy teljesen
uj lzleti modell felépitését is vizionaljak. Innovacios terveik azonban csak az al-
mok szintjén léteznek, mivel — sajat bevallasuk szerint — a pénziigyi eréforrasok
szikossége miatt nem tudjak megvaldsitani azokat.

A kovetkezo eset a Betlivetd konglomeratum (14), mely egy 6t tulajdonos kezé-
ben 1évd, nyomdaipari termékek gyartasinak menedzselésével, koordinaladsaval
foglalkozé vallalkozas. A tulajdonos tarsak kiterjedt kapcsolatrendszerére tamasz-
kodva sikertilt felfuttatni a vallalkozast, ezaltal megteremtve a mai stabil vevicso-
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portot. A cég az utdbbi idében sikeresen bovitette termék- és szolgaltatas-port-

crer

Ezen vallalkozasok esetében sok az uj otlet, 0ijitas és egyéb kezdeményezések,
azonban ezek megvalositisa egy egységes koncepcid, és/vagy bizonyos képességek,
szervezeti funkciok, hatékony felsGvezetés hianya miatt elmaradnak illetve nem
megfeleld mértékben valosulnak meg. A vallalkozo kreativitasa (vagy mint a Betlive-
td konglomeratumnal, a tulajdonosok elvardsai és erdforrasai) és uj Otletei adjak
a vallalkozas hajtoerejét, mely szdrmazhat varatlan kiils6 eseménybdl, a piaci keres-
leti és kinalati viszonyokbol, iparagi és piaci, demografiai, felfogasbeli valtozasokbol
¢s alapulhat 11j tudomanyos és nem tudomanyos tényeken (Drucker, 1988).

A vallalkoz6 nyitott szemmel jar, ami az Gjitasok kovetését illeti, azonban a fo-
gyasztoi igények valtozasat és az iparagi valtozasokat mar kevésbé tudja kdvetni,
vagy ha rendelkezik is koncepcioval, kiils6 vagy belsé okokra hivatkozva elveti
annak megvaldsitasat, pedig maga is tudja, hogy sziikséges. A szamtalan Otlete
kozil sok azért nem ér el a megvalositas szintjére, mert hidnyoznak a megvalosi-
tashoz sziikséges alapvetd menedzsmentképességek, példaul a munkaszervezés
megoldésa, a vallalkozas struktirdjanak szandékolt megvaltoztatasa. A célt latja,
mivel tudatos, megajulni vagyé vallalkozd, de az oda vezetd ut bizonytalan, ezaltal
kockazatokkal teli, melybe nem, vagy nehezen mer belevagni. Azonban ezek
a hianyos képességek képzés révén elsajatithatoak és magas szintre fejleszthetoek,
esetleg az anyagi kockazatok kiils6 forrasok segitségével csokkenthetoek.

2.1.6. Valddi vallalkozas

cres

ralis kézmiives (1) esete, mely egy 2010-ben alapitott hagyomanyos csokoladé-
gyartassal foglalkozoé vallalkozas. A cég annak kdszonhetden ért el gyors sikereket,
hogy a kézmiives mindségii csokoladékat nagyobb, de természetesen nem sorozat-
gyartasu kapacitds mellett képes eldallitani, ezzel a tablas csokoladékészitésben
a magas mindségi, de elérhetd szegmensben valt szinte egyeduralkodova. Az alap-
anyagok és maga a termék jelentésen magasabb szinvonalil az iparagi atlaghoz
képest. A vallalkozas a tomeges testreszabas jelenségét jol azonositva az egyedi
igényekre szabott kézmiives csokoladé készitését tlizte legfontosabb céljaul, mely-
hez technologiai, értékesitési és marketing innovacidk is parosulnak uj gépek,
online kampanyok és egy sajat webaruhaz formajaban.

A vallalkozas hosszu tavu célja a kiilfoldon is ismert marka létrehozéasa. Leg-
fontosabb megkiilonboztetd tényezdinek az iparagi atlag feletti mindséget és az
egyediilallo arculatot tartja, melyek egyben a vallalkozas azon fokuszteriiletei is,
amelyeket folyamatosan fejleszteni kivan. A cég alapitasat tudatos, koriiltekintd
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tervezés eldzte meg, mely kitért a fogyasztdi igények és a piac feltarasara is.
A folyamatos tanulas alapvetd fontossagli. Az innovacié a mindennapi miikddés
része, a stratégia kulcsa, mely periodikusan 1j termékek létrehozasaban olt testet.
Az 1jitasok azonban nem csak a termékeket, hanem a csomagolast €s egy¢b infor-
macio- és értékkozvetitd elemeket is érinti. A vallalkozas elhivatott munkajanak
koszonheten innovacios nagydijat is kapott.

Az informéciobiztonsagi szakértd (5) — mint kovetkezd karakterisztikus példa —
Magyarorszag piacvezetd informacidbiztonsagi cége, mely dinamikusan novekszik,
egyike a teriilet legnagyobb jovo elott allo vallalatainak. Szolgaltatasi portfolioja
rendkiviil széles, ennek sikeres menedzselése kulcsfontossagl a vallalkozas szama-
ra. Dinamikus novekedését a kiemelkedéen magas szinvonalu szolgaltatdsoknak és
széleskor(l iparagi szaktudasanak koszonheti.

Az Uj utakon jaré pincészet (9) legfontosabb célja, hogy zaszloshajoként olyan
utat taposson ki borvidékének életében, mely a nagy, eurdpai felvevépiacokra ve-
zet, annak is legfelsé szegmenseibe. Hogy ezt elérjék, szervezetkdzi haldzatot épit-
ve egységes arculatot és markat hoznak létre az Uj utakon jaré boraszat vezetésé-
vel, hogy képessé valjanak lekiizdeni a tavoli piacok belépési korlatait. A meguju-
las jelen vallalkozas esetében is alapvetd fontossag, de a hazai boraszatokhoz
képest merében eltéré modon teszik azt. A cég tudatosan kockazatvallalo, ezt ki is
nyilatkoztatjak. Egyértelmiien megkiilonboztetd stratégiat folytatnak, ¢k kivannak
lenni az uttérok a borvidéken és a hazai piacon is. Nagy hangsulyt helyeznek
a marketingre, nemrég vezették be sajat magazinjukat, amely egyediilalld eszkodz-
nek szamit a pincészetek korében.

Végezetiil be kell mutatni a Hagyomany6rzo pincészetet (8), mint a Valddi val-
lalkoz6 kategoriat jol illusztrald esetet. Nagy, torténelmi multra visszatekintd pin-
cészet, melynek legfontosabb célja, hogy hagyomanyait Ujjaélessze. A szervezet
feltett szandéka a borvidék arculatanak kiépitése. A pincészet fogyasztdi szamara
kikapcsoldodasi és kulturalis lehetdségeket is kinal, illetve a kdzelmultban nyilt meg
kiilonleges éttermiik is.

Bar ezek a rendezvények és létesitmények onalldan is képesek megallni helyii-
ket a piacon, de a kulttra, a konyhamiivészet €s a torténelmi multra visszatekintd
boraszat egyiittese olyan komplex, minden igényt kielégito iizleti modellként sze-
repel a piacon, ami az egyik legsikeresebb €s legnagyobb jovo eldtt alld pincészetté
teszi a Hagyomany6rz6t. Marketingtevékenységiik erdteljes, jol alkalmazzak
a boraszat és a tulajdonosi hattér kapcsolatrendszerét.

A valddi vallalkozok mind innovaciés hajlandoésagukban, mind innovacioik
mindségében, mind azok megvalodsitasat lehetdveé tevo képességek tekintetében
kiemelkednek, az adott iparagban kozel piacvezetdnek, vagy az élmezénybe tar-
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tozonak tekinthetéek. Felfedezték, hogy ujitasok nélkiil nem képesek tartani
a 1épést a versenyben. Sok esetben proaktivan viselkednek, egzaktan nem is 1éte-
z0 piaci igényeket elégitenek ki, sajatos lizleti modelleket fejlesztenek ki, melyek
értékajanlatat hatékonyan képesek kozvetiteni a célpiacokra. A vallalkozéasok sok
esetben technikai/technologiai elénnyel rendelkeznek amellett, hogy a szerveze-
tiikket, termelési és menedzsmentfolyamataikat is idor6l-idére a piaci valtozasok-
hoz alakitjak.

A valddi vallalkozok rendelkeznek azzal az innovativ és proaktiv latasmoddal,
melynek segitségével képesek felismerni a kindlkozo piaci lehetdségeket. Ami
kulcsfontossagu, hogy képességeik révén meg is tudjak valdsitani Gijszerli megolda-
saikat, azokat integralni tudjak iizleti modelljiikkbe és kiakndzni a szinergidkat az
anyagi hasznokon feliil. A valodi vallalkozé kihasznalja a kapcsolatrendszeréb6l
adodo eldnydket, figyelmet fordit a fogyasztdi €s a szakmai kapcsolatok apolasara.
A piac, a fogyasztoi igények folyamatos vizsgalata a megujulas alapja.

A klasszikus iskola és a tanulmanyban korabban kifejtésre keriilt vallalkozo-
definici6 alapjan ez a tipus tekinthet6 leginkabb vallalkozasnak. Ezen vallalkoza-
sok innovativan, nagy rendszerektol fiiggetleniil, proaktivan, tudatos kockazatkeze-
1éssel, konstans novekedésorientacio mellett fejlédnek. Azonban jelen tipus képvi-
seldi sincsenek kényelmes pozicioban. Ha a szervezetek vezetéi nem biztositjak
folyamatosan az 11j otletek dramlédsat, nem teremtenek inspirativ és produktiv szer-
vezeti kdrnyezetet, akkor nem képesek tartdsan ezen a szinten maradni.

2.1.7. Eredmények

Jelen tanulmanyban Szabo (2010) kutatasi eredményeire épiilve megalkotasra ke-
riilt egy modell, mely csoportositja, egyuttal jol elkiilonithetden jellemzi az innova-
cios hajlanddosag és a képességek szerint a kutatasban vizsgalt vallalkozasokat.
A modell kiindulasi alapja, hogy a sikeres technoldgiai 0jitasok nem elegenddek a
szervezetek hosszu tava sikerességének biztositasahoz. Azaz hiaba rendelkeznek
azok erds szaktudassal (know-what), ha nem képesek megfeleléen iranyitani fo-
lyamataikat és szervezetiiket (hijan vannak a fejlett menedzsmentismereteknek —
know-how), valamint nem tudjak kiaknazni a kapcsolatrendszeriiket (know-who),
nem miikddik a kommunikécid a piaccal és az informacidikat nem jol hasznaljak
fel, a technologiai és termékfejlesztések nem elegenddek.

A tanulmanyban létrehozott modell egyforma sullyal vizsgalja az innovacios
hajlandésagot, a menedzsmentkészségek és a kapcsolatrendszerben rejlé képessé-
geket, mint a vallalkozoi 1ét alapelemeit. Jelen modell nem kiilonbozteti meg a
know-how ¢és know-who eltéré mértékét és mindségét a vallalkozasok esetén, mi-
vel a korabbi kutatasokban (Szabo et al., 2011) mar megvizsgaltak a kiilonb6zo
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terlileteken tapasztalhato eltérések eredményezte mintakat. A vizszintes dimenzio
igy egységesen az innovaciok megvaldsitasanak képességeként jellemezhetd, mivel
valamennyi vallalkozas esetén bebizonyosodott, hogy heterogén innovacios multja
van, igy a minta alapjan kijelenthetd, hogy valamennyi képességteriilet sziikséges
az Ujitasok maradéktalan megvaldsitasahoz. Az esetek kozott a differencialast igy
az jelenti, hogy valoban meg tudtdk-e valdsitani azokat, vagy sem. Az innovacios
hajlandésag (mint az innovativitas, a vallalkozoi attitiid alapelemének fokméréje)
dimenzidja megkiilonboztet alacsony, magas és kozte ,,csak termék és technologia
szintli innovacio” értékeket, mely utobbi a teljesen a know-whattal kapcsolatos
termék, folyamat és technoldgiai innovaciokat takarja.

A modellbe jol beilleszthetk az egyes esetek, ahol a kategdriakon beliil egysége-
sen jellemezhetdek a vallalkozasok. A vizsgalt 14 vallalkozas elhelyezhetd e katego-
riak valamelyikében, melyet az alabbi abra szemléltet.

4. abra Vallalkozasok a modellben

Alacsony ‘ Magas
Villalkozéi képességek
OTLETGYARTO VALODI VALLALKOZAS
Kreativ vendéglatos, A manufakturalis kézmives,
Magas Betiivetd konglomeratum Informacio biztonsagi szakértd, Uj

utakon jard pincészet,

E Hagyomany6rzd pincészet

=

3

E Csak termék és | A SZAKEMBER VEZETTE A KOZEPEN MEGREKEDO
E technologia Magyaros étterem Kézmiives csokolddékészitd, Design
‘s szintii cukraszda, Gyokerekhez visszatérd
< (know-what) pincészet

Innovativitasi hajlandosag foka

»ALVALLALKOZAS” MENEDZSERI VALLALKOZAS

Alacsony Vegetalo étterem Informatikai tanacsado
Csaladi nyomda

Forras: sajat készités
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2.2. Osszevetés mds modellel

Szabo et al. (2011) a know-how ¢és know-who képességek alapjan négy csoportba
sorolta a vallalkozasokat attdl fiiggden, hogy ezek a képességek milyen szinten
vannak jelen az adott vallalkozasban:

Csaladkozpontu vallalkozas: alacsony menedzsmentismeretekkel és marketing-
hez kotddé képességekkel rendelkezik, ndvekedési lehetdségei és innovacios
hajlandéséaga is alacsony, altalaban kis méretii vallalkozas. A vallalkozas veze-
tdje nem keresi az 0j piaci lehetdségeket, nem kivan névekedni, nem figyeli
a versenytarsait, célja a megélhetés biztositasa szakmai tapasztalatai révén.
Marketing-szakember: a vallalkozas mikodtetését az Osztondsség jellemzi,
ugyanakkor a marketing-eszkozok valtozatossagaban és alkalmazasadban ki-
emelkedik a versenytarsai koziil. Hidnyzik azonban a tudatos tervezés, a me-
nedzsment eszkdzok alkalmazasa és az uj Gtletek tamogatasa a vallalkozasbdl,
melyek hidnyaban novekedése nem lehet stabil és fenntarthato.

Szakeérto: rendelkezik a vallalkozés iranyitasdhoz sziikséges menedzsment esz-
koztarral, amely a pozicionalasban és a szolgaltatas fejlesztésében bontakozik
ki. Azonban innovacios hajlandosaga alacsony, nem rendelkezik azzal a vallal-
kozo6i attitiiddel, mely a lehet6ségek folyamatos keresésére iranyul. Az innova-
elsésorban technolégiai innovacidk révén €s nem arra iranyul, hogy verseny-
elonyre tegyen szert. Bar nagyobb kapacitassal és bevétellel rendelkezik, mint
a csaladi vallalkozas, ndvekedési lehetdségei ugyanolyan alacsonyak.
Vallalkozo: innovativitas, proaktiv reagalas a kdrnyezeti valtozasokra, erdteljes
marketingtevékenység €és a ndvekedési lehetdségek kihasznalasa jellemzi a val-
lalkozasok e tipusat. Az innovativ, kockazatvallalo és lehetségkeres6 megko-
zelités, kombinalva a magas szintli vezetési-szervezési ismeretekkel és agresz-
sziv marketingtevékenységgel biztositja a vallalkozas szamara a folyamatos no-
vekedést.

Jelen kutatas modellje a kdvetkezd csoportokat definialja:

Alvdllalkozds: innovaciés hajlandosag tekintetében és képességei fokaban is
alacsony értékeket ér el. Nem akar és nem is tud innovalni, nem rendelkezik
a sziikséges vallalatiranyitasi képességekkel. Ezek kovetkeztében nem képes,
néha nem is szandékozik novekedni. Célja az dnfenntartas, a megélhetés bizto-
sitasa, de bezarkozottsaga miatt veszélyesen sebezhetd. Nagyon lassan kovetik
a piacot, csak a legkockazatmentesebb Iépésekbe vagnak bele.

Menedzseri vallalkozas: a sziikséges vallalatiranyitasi képességekkel rendelkezd
vezetd érett vallalkozasa, mely vagy nagyon biztonsagos, fix piacon tevékeny-
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kedik (ezaltal nem tekintheté definicioszertien vallalkozonak, mivel hidnyzik
a dinamikus kdrnyezeti tényezok kreativitast és innovativitast 6sztonz6 hatasa),
pes lenne ré, vagy az volt a multban, aktualis célja, hogy az eréforrasokat haté-
konyan és eredményesen hasznalja fel, nem pedig Gjak felfedezése. Hortovanyi
(2009) értelmezésében ez a kategoéria nem tekinthetd vallalkozonak, mivel —
tobbek kdzott — innovacids hajlanddsdga nem éri el a kivant szintet.

o Szakember vezette: know-what kompetencidkban jo teljesitményt nyujt, a val-
lalkozas vezetGje valodi szakember. Mar felismeri, hogy folyamatosan sziiksé-
ges innovalni, de ezek az 0jitasi kezdeményezések szinte kizarolag a termékek-
re, folyamatokra és technologidkra koncentrdlodnak. Bar gyorsabban koveti
a piaci valtozasokat, ez az innovacids egyoldalisdg hasonléan sebezhetové te-
szi, mint az alvallalkozast, ugyanis a szakember hajlamos azt feltételezni, hogy
technikai fejlesztései képesek életben tartani a vallalkozast, ezért szinte tudato-
san elhanyagolja, vagy csak nagyon megkésve koveti az iparag know-how-val
és know-whoval kapcsolatos fejlesztési iranyait.

o Kozépen megrekeddk: a csoport nagyban hasonlit a szakember vezette vallalko-
zasokhoz, de mar fejlettebb menedzsment- és marketingismeretek jellemzik
a kategoriat. Ezen cégek nagy novekedési kilatasokkal rendelkeznek, melyek
képesek is volnanak kiaknazni ezeket, ennek ellenére tovabbra is termék €s fo-
lyamat innovacidiktol remélik a sikert. Ez a specialis nézOpont — a szakember
vezette vallalkozdsokhoz hasonloan — besziikiti mozgasteriiket, igy rendhagyo
otletek és novekedési elképzelések hianyaban nem tudnak kitérni pozicidjukbol.

o Otletgydros: sok 1j otlettel és kezdeményezéssel rendelkeznek, de egységes
koncepcio, irany, felsévezetdi elképzelés vagy tamogatd struktira nélkiil ezek
megvalositasa nem, vagy csak részben végzodik eredményesen. A vallalkozo
tudatdban van az iparagi trendek véaltozasanak, de kovetni vagy diktalni nem,
vagy csak részben képes azokat. Ha rendelkezik is koncepcidval, kiils6 vagy
belsé okok miatt elveti annak megvaldsitasat. Valojaban nem rendelkezik azok-
kal a menedzsmentsémakkal, amikkel sikeresen tudna kezelni a valtozasi és fej-
lesztési folyamatait.

o Valodi vallalkozo: innovaciods hajlandosag és képességek terén is a legjobb po-
ziciot foglaljak el a modellben. Iparagukban piacvezetonek szamitanak vagy az
élmezonybe tartoznak. Rendhagyd, egyben sikeres ujitdsok jellemzik oOket.
Proaktivan, innovativan akndzzak ki a piaci lehetdségeket, termékeikkel és
szolgaltatasaikkal a latens igényeknek is meg tudnak felelni. Képesek egyszerre
koncentralni jovedelmezd, érett termékeikre, de nem hagyatkoznak csak erre,
ellenben folyamatosan 1j, jovobeni lehetoségek utan kutatnak. Hatékony kom-
munikacios és marketingcsatorndikon keresztiil kdvetik a célpiacok és fogyasz-
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tok igényeinek valtozasat, gyorsan képesek reagalni azokra, lizeneteiket, értéke-
iket és termékeiket hatékonyan kozvetitik feléjiik.

Osszevetve Szabd et al. (2011) modelljét a tanulmanyéval, lényeges kiilonbség,
hogy jelen innovaciés hajlandosag-képességek-modell a know-how €és know-who
ismereteket egyiitt kezeli, 6sszefoglald néven képességekként, azaz az innovaciok
megvalositasanak képességeként jeleniti meg, és az innovacios hajlandosagot te-
kinti a masik Osszehasonlitasa alapnak. Ennek ellenére a vallalkozastipusokban
talalhaté atfedés az egyes kategoriak kozott. A csaladkézponta vallalkozas nagy
hasonlosagot mutat az ,,alvallalkozassal”, mivel mind innovacidés hajlanddsaga és
képességei alacsonyak és a vallalkozas tobbnyire megreked ezen a szinten, melyrdl
nem tud vagy nem akar elmozdulni. A szakértd részben hasonlésagot mutat a ,,me-
nedzseri vallalkozas” és a ,,szakértd vezette” kategoriakkal is, mivel részben ren-
delkezik menedzsmenttudassal, azonban innovativitas, 0j és kreativ otletek, illetve
novekedési célok hidnyaban nem biztositottak a novekedés feltételei. A legmaga-
sabb szintil ismeretekkel és innovacios hajlandosaggal rendelkez6 kategoria mind-
két modellben ugyanazokkal a jellemzokkel irhato le: tudatos, magas fokl innova-
cio, novekedési lehetdségek, valtozatos és hatékony marketing és menedzsment-
eszkoztar a ndvekedés szolgalataban.

2.3. Kovetkeztetések, gyakorlati eredmények

5. abra Az alacsony vallalkozoi képességekkel rendelkez6 szervezetek mozgasai lehetdségei

Alacsony Magas

Villalkoz6i képességek

Magas OTLETGYARTO T VALODI VALLALKOZAS

_—
A SZAKEMBER VEZETTE A KOZEPEN MEGREKEDO
il

7
Alacsony LALVALLALKOZAS” MENEDZSERI VALLALKOZAS

Csak termék és
technolégia szinti

Innovacio6s hajlandosag
foka
a vallalkozasban

Forras: sajat készités

Rendkiviil fontos kiemelni, hogy a poziciok a modellen beliil nem statikusak. Az
egyes mintak jellegzetességeit feltdirva megfogalmazhatdak olyan gyakorlati inst-
rukciok, amelyek mentén az egyes szervezetek javithatjak pozicidjukat. Elséként —
a vallalkozoi képességekben alacsony értékekkel bird szervezetek koziil — az alval-
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lalkozasnak két iranyba nyilik realis esélye az elmozdulasra. Ha maradnak a térnek
ebben a felében, a Szakember vezette mintat képesek elérni. Ez az irany azonban
egyaltalan nem javasolt a novekedésben megrekedt, onfenntarté vallalkozasok
szamara. Pusztan a know-whatra tamaszkodva, a fejlodés reményét egyediil abban
latva ugyanolyan sebezhet6 marad a szervezet, mint jelenlegi helyzetében, csak
a bezarkozas és rugalmatlansag egy magasabb, akar még kiszolgaltatottabb pozici-
oban kovetkezik be. Tovabba az ez irdnyt elmozdulas és az egyoldali know-
whatra koncentralas csak konzervalja a vallalkozasokban jelenleg is meglévd veze-
tési €s szervezési problémakat.

Az Alvallalkozasnak a Kozépen megrekedd felé szabad csak elmozdulnia. A me-
nedzseri vallalkozas elérése jelen kutatas eredményeire timaszkodva nem is lehetsé-
ges, hiszen nem rendelkezik azzal a bejaratott, érett termékportfolioval, vevokorrel és
tapasztalattal, ami abba a pozicidba tudna juttatni a céget.

Amennyiben képes vallalkozoi attitidjét fejleszteni, tudatos kockazatvallalasi
hajlandésagat javitani, és ha lehetOséget kap, hogy tudasat bovitse vagy a sziiksé-
ges tudaselemeket (menedzsment-keretrendszer, szoftver) megvasarolhassa, az
Alvéllalkozo kategoria népes taboraban szamos cég fog tudni elmozdulni egy in-
novativabb, novekedési lehetdségeket tartalmazé jovokép iranyaba.

A szakember vezette vallalkozas f6 problémaja, hogy kizarolag a know-whattal
kapcsolatos fejlesztéseire fokuszal, és teszi mindezt abban a tudatban, hogy ezek az
innovaciok elegendéek a szervezet hosszl tavu sikerességéhez. Ebbdl kovetkezo-
leg a szakember vezette vallalkozasoknak fel kell fedezniiik belsé problémaikat,
meg kell ismerniiik iparagait sikertorténetek segitségével, hogy milyen ndvekedési
lehetdségeik léteznek. Ugyanis amint hozzalatnak ezek megvalositasahoz, fény
deriil sajat, addig észrevétlen problémaikra, melyekre csak fejlett menedzsmentis-
meretek adhatnak megoldast. Osszegezve, ezeknek a véllalkozasoknak sziikséges,
hogy 1j megkozelitésbol tekintsenek az innovacidra, azonositsdk sajat adottsagai-
kat és erGsségeiket, és azokat a novekedés érdekében alkalmazzak is.

Az Otletgyarto kreativ, fejlédni kivano szervezet, amit a progresszio, a raciona-
litas és a professzionalizmus valaszt el a Valodi vallalkozotol. Ez az eset is jol pél-
dazza, hogy pusztan financialis tamogatassal nem lehet érdemben javitani a cégek
helyzetén, mivel nem rendelkeznek azzal a sziikséges tudassal, ami lehetdvé tenné,
hogy ezeket a pénziigyi er6forrasokat értelmesen, értékteremtd modon befektessék.
Mivel az Otletgyartd egy viszonylag tapasztalt és novekedni vagyé véllalkozas, a
tudatos kockazatvallalasi hajlam és a képességek belso fejlesztésével, tanulassal
(oktatds) vagy a tudas megvasarlasaval (interim menedzser, tandcsadas) ezek a
hianyos ismeretek megszerezhetoek, esetleg az anyagi kockazatok kiilsé forrasok
segitségével csokkenthetoek.
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6. abra A magas vallalkozoi képességekkel rendelkezd szervezetek mozgasi lehetdségei

Alacsony Magas

Villalkoz6i képességek

Magas OTLETGYARTO —-: VALODI VALLALKOZAS
S

Csak termék és

, ..~ .| ASZAKEMBER VEZETTE A KOZEPEN MEGREKEDO
technoldgia szintii

Alacsony JALVALLALKOZAS” MENEDZSERI VALLALKOZAS

Innovaci6s hajlandosag
foka
a vallalkozasban

Forras: sajat készités

A vallalkozo6i képességek dimenziojaban magas értékekkel rendelkezd szerve-
zeteknek felfelé van lehetdségiik, €s csak erre szabad elmozdulniuk. A menedzseri
vallalkozas egy életciklusanak késéi szakaszaban 1évé cég, mely vallalkozdi tevé-
kenység helyett onfenntartasra €s sikeres, prosperald termékeinek kiaknazasara allt
at. Mivel rendelkezik fejlett menedzsment- és marketingismeretekkel, igy szamara
a legfontosabb annak felismerése, ha jelenleg sikeres termékei elérik ciklusuk vé-
gét, és 1j ,,sztarokra” van sziikség. Ha hosszatavon is valoban sikeres vallalkozassa
kivannak fejlodni, ki kell fejleszteniiik a kiaknazas és felfedezés szimultan megva-
lositasanak képességét.

A kozépen megrekedd vallalkozas novekedésorientalt, felfedezte, hogy képes-
ségei lehetové teszik ndvekedési céljainak elérésére, de a kockazattudatossag és az
eltokéltség, az alacsony hatékonysagu, problémakkal kiizdé szervezet, de legfo-
képpen a modern vezetési ismeretek hidnya akadalyozza a szervezetet, ami igy
a know-whattal kapcsolatos fejlesztések felé fordul. Ez azonban zsakutca, a szerve-
zet megreked, mint teszi azt szdmtalan hazai kozépvallalkozéas. Egyértelmiien ké-
pességeinek tovabbi fejlesztésére és a valodi vallalkozas professzionalizmusa,
a vallalatta valas felé kell Iépnie, melyhez remek eszkdzt nytjthatnak halado okta-
tasok, tanacsadok.

Végezetiil, a Valddi vallalkozok sincsenek kényelmes helyzetben. Fenn kell tud-
niuk tartani azt a szervezeti strukturat, kornyezetet és légkdort, ami lehetdvé teszi az (j
oOtletek létrehozésat és azok hatékony kiaknazasat. Egyuttal megszerzett képességei-
ket fejleszteni kell, kiilonben nem képesek tartésan ezen a szinten maradni.

Altalanosan megéllapithatd, hogy a vallalkozasok képzése kulcsfontossagu.
A szektor egyoldali financialis tdmogatasa nem képes megoldast nyujtani a kkv-
szektor mély problémaira. A tanulmany felhivja a figyelmet a nagy tomegti mikro-
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vallalkozasok és a novekedni képtelen kisvallalkozasok kritikus helyzetére, mely-
re az oktatas, a technologiai tudason tilmutato ismeretek konnyitett megszerzése,
akar allamilag tAmogatott képzések altal is, megoldast jelenthet. Nem egyedural-
kodé megoldas, de a kornyezeti feltételek konnyitése €s az egyéb forrdsokon
keresztiil a szektornak juttatott tamogatasok hatékonyabb felhasznalasat eredmé-
nyezné, egyuttal javitana a hazai kkv-k kilatasait és ndvelné a szektor gazdasagi
potencialjat.

3.  Avizsgalatok legfontosabb eredményei

A szerzok kiilonb6z6 nézdpontokbol vizsgaltak a hazai kis- és kdzépvallalkozasok
innovacios hajlamat, hajlandosagat, tevékenységét. A kutatomunka soran sikeriilt:

e Egységes kvalitativ kutatasi keretben vizsgalni 14 kis- és kdzepes vallalkozast,

e Bemutatni az adaptacidhoz, ndvekedéshez kapcsolddd elméleti irodalmat, és
mindezt értelmezni a kkv-szektor véllalkozasaira.

e [smertetni a vallalkozoi léttel kapcsolatos szakirodalmat, kiilonds tekintettel
a vallalkozo6 személyére és a vallalkozoi hajlandosag elemeire.

e Megmutatni az innovacié kiilénb6z6 tipoldgiait, és mindennek kapcsolatat
a tudas elemeivel.

e Feltarni, hogy a hazai vallalkozasok innovacids hajlandosaga erésen kotodik
a vallalkozas vezet6jének személyéhez, és mely alacsony intenzitasa elsésorban
a belsd finanszirozasi forrashidnyra, valamint a vallalkoz6 kockézatkeriilé6 ma-
gatartasara vezetheto vissza.

e Feltarni, hogy a termék illetve technoldgiai szintli innovaciot érti a legtobb val-
lalkozasvezetd innovacid alatt, igy leginkabb a szaktudason (know-what) alapu-
16 innovacio fordul el6 a kis- és kdzépvallalkozasok gondolkodéasédban

e Feltarni, hogy a stratégiai innovaciot is folytatd vallalkozasok esetében nagyobb
foku tudatossag figyelheté meg, mely visszavezethetd a tudas know-how illetve
know-who dimenzidira.

e Alkotni egy ij modellt, mely az innovacios hajlanddésag €s a tudaselemeken
alapulé implementacios képesség mentén jellemzi a vallalkozasokat, valamint
bemutatni, hogy a modellben milyen mozgasok képzelhetok el, és az egyes ka-
tegdriaknak mi javasolt a kivant pozicio elérésére.

A kutatas folytatasaként javasolt tovabb vizsgalni a menedzseri vallalkozas
almintajat valamint, hogy milyen kapcsolatban van az innovécios hajlandosag a
vallalati életciklusokkal. Ezen kiviil pedig érdemes lenne a feltart 6 kategoriat nagy
mintan is letesztelni.
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Balaton Karoly - Csiba Zsuzsanna

A gazdasagi valsag hatasa a vallalati stratégiakra —
magyar ¢€s szlovak tapasztalatok

A jelenlegi vilagméretii gazdasagi valsag drasztikus kovetkezményekkel jar a leg-
tobb gazdasag szamara. A nemzetkdzi kereskedelem 2009-ben 9%-kal esett vissza,
a kozvetlen kiilfoldi tokebefektetés pedig ugyanezen évben 40%-kal csokkent.
(Ghemawat, 2010, p. 56.) Amig a vilag vezetd gazdasagi hatalmai a valsaggal kiiz-
dottek, Kina és India tovabb haladt a korabban megkezdett ndvekedési palyan.
Kina a vilaggazdasagi ndvekedés 66%-at, India annak 11%-at realizalta 2009-ben.
(Gemawat, 2010, p. 56.) A BRIC' orszagok elérejelzett magas novekedési iiteme
radikalis véltozasokat fog eredményezni a vilaggazdasagban, ahol Eszak-Amerika
¢és Eurdpa elvesziti korabbi politikai és gazdasagi befolyasat. A Goldman Sachs
elérejelzése szerint ,,2020-ra a BRIC orszagok a vilaggazdasdg teljesitményének
harmadat fogjak adni, s a globalis GDP-novekedés 49,0%-at képviselik” (BRICS
Monthly, 2010. majus 20.)

A valsag jelent6s hatast gyakorolt az atalakuld kdzép- és kelet-eurdpai gazdasa-
gokra is. A régié néhany orszaga, példaul Magyarorszdg, Romania és Bulgaria
komoly problémakkal kellett, hogy szembenézzenek a makrogazdasag egyensulya-
nak hidnya és a ndvekvo inflacio kovetkeztében (Murakozy, 2010). Ezek az orsza-
gok nem voltak felkésziilve a gyorsan szétterjed6 valsag kovetkezményeire és —
novelve nehézségeiket — jelentésen alabecsiilték a valsag valoszini mértékét. Ma-
gyarorszagon példaul 2008. oktober elején az MNB hivatalos allaspontja az volt,
hogy a valsdg nem lesz jelentOs hatdssal a magyar gazdasagra. Két honappal ké-
s6bb a kdzponti bank és a Kormany lazasan dolgozott azon, hogy megakadalyozza
a magyar gazdasag Osszeomlasat. Az IMF hitele sziikségszer(i volt a magyar gaz-
dasag taléléséhez 2009-ben és 2010-ben.

A valsag elorehaladasaval az igazan izgalmas stratégiai kérdés az, hogy mi fog
torténni a valsag utan. Vajon a fejlédési palya a valsag elotti tendenciakat koveti,
vagy pedig teljesen 0j fejlodési iranyvonal fog kibontakozni? Nagyon kevés kutatasi
tapasztalat all eddig rendelkezésiinkre, hogy megvalaszoljuk ezt a kérdést. A kutatok
a valasz keresése soran vizsgaljak a megeléz6 gazdasagi valsagok tapasztalatait

1 ’: , . r r
Brazilia, Oroszorszag, India és Kina
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(Gulati et al., 2010). Azonban a jelenlegi valsag egyediilallo annak jellege, kiterjedt-
sége és rendkiviil gyors elterjedése kdvetkeztében.

A jelen tanulmany a fenti kérdést a vallalatok szemsz6gébdl probalja meg ele-
mezni. Tanulmanyozni fogjuk, hogy mi tortént a valsag idején, mi volt a vallalatok
reakcioja a kialakult 0j gazdasagi, technologiai és tarsadalmi feltételekre, s milyen
fejlédési tendencidk varhatoak a valsag jelenlegi szakaszaban. A szerzok évekre
visszamenden foglalkoznak ezzel a kérdéssel, és empirikus vizsgalatokat végeztek
Magyarorszagon és Szlovakiaban. A tanulmany empirikus hatterét a publikalt kuta-
tasi eredmények (pl. Ringland—Sparrow—Lustig, 2000; Waldman, 2010) tanulma-
nyozasa, valamint kérdéivek és interjuk altal végzett elsddleges adatfelvételek ad-
jak Magyarorszagra €s Szlovakiara kiterjed6en.

1. Makrookonomiai hattér

Magyarorszag ¢és Szlovakia a rendszervaltdst megel6z6 id6szak oOrokségét tekintve
szamos hasonlosaggal rendelkezik a tarsadalmi, gazdasagi és politikai rendszerek te-
kintetétben (Kiezun, 1991). Az alapveto hasonlosagok mogott azonban érdekes eltéré-
sek figyelhet6ek meg, kiilondsen az 1990. utani fejlédést tekintve (Balaton, 2005).

Magyarorszag nagyon sikeres volt a kiilfoldi miik6do toke (FDI) vonzasaban az
1990-es évek els6 felében. Az orszag az értékesités tipusu privatizaciot valasztotta.
Ez azt jelentette, hogy a kordbban allami tulajdonu cégeket felajanlottak értékesi-
tésre azoknak, aki megfelel6 arat ajanlottak azok megvételére. Miutan az orszagon
beliil korlatozott volt a rendelkezésre allo tdke, ez a privatizacios megoldas a kiil-
foldi befektetok meghatarozo tulajdonosi szerepének kialakulasat eredményezte az
évezred végére. A rendszervaltds id6szakaban fennalt hatalmas kiilfoldi adossag
csak a privatizacios bevételekbdl volt visszafizethetd.

Szlovakia (és 1993. januarjaig Csehszlovakia) eltérd politikat valasztott a privati-
zacio teriiletén. Kuponokat osztottak szét a lakossdg korében, amelyek az allami
vallalatok részvényeire voltak atvalthatoak. A részvényeket azutan felvasaroltdk az
allami bankok tulajdondban 1évé befektetési alapok. Ezaltal a privatizacio az allami
tulajdon visszaallitasat eredményezte a 90-es évek kozepére. Az 1990-es évek elsd
felében nem mentek végre jelentds strukturalis valtozasok a gazdasagban (Clark—
Soulsby, 1999). Ez a privatizacios politika Magyarorszaghoz viszonyitva rovidtavon
elényokkel jart. Magyarorszagon a strukturdlis atrendezddés viszonylag gyorsan
ment végbe, magas inflaciéval (1993-ban 39% koriili éves inflacio), jelentds gazda-
sagi visszaeséssel (a GDP 0sszehasonlithato arakon 38%-kal csokkent 1989. és 1993.
kozott, s a munkanélkiiliség 17%-os mértéket ért el) (Kornai, 1993). A Cseh Koztar-
sasagban és Szlovakidban nem voltak ilyen radikalis valtozasok. A gazdasag struktu-
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ralis atrendezédése Szlovakiaban a kiilfoldi miikodé toke jelentdsebb bevonasa utan
kezdddott meg a 90-es évek masodik felében. A sziikségszerl strukturalis valtozasok
a gazdasag lelassulasat, inflaciot és novekvo munkanélkiiliséget valtottak ki, de ezek
a hatdsok Magyarorszaghoz viszonyitva mérsékeltek voltak.

Szlovékia az 1990-es évek masodik felétél kezdve sikeresen vonzotta a kiilfoldi
kozvetlen miikodo tokeét, kiilondsen az autdiparban. Ez a tény az orszag viszonylag
gyors gazdasagi novekedését eredményezte az ezredforduld tajékan, és segitette
Szlovakia Eurdpai Unids csatlakozasat. Az integracid utan tovabb folytatodott a
novekedési iitem gyorsuldsa, s lehetdvé valt az eurd bevezetése 2009 januarjaban.

Ebben az id6szakban Magyarorszag egyre kevésbé vonzo célpont lett a kiilfoldi
befektetok szamara, részben a magas addkulcsok, a novekvé makrogazdasagi
egyensulyhiany és kiszamithatatlansag, valamint a gyorsan terjedé korrupcio ko-
vetkeztében. A 2002. és 2010. kozotti idészakban felbomlott a gazdasag egyensu-
lya, s nem volt lehetséges az eurd bevezetése. Az allami kiadasok meghaladtdk a
bevételeket, s az orszag a gazdasagi cséd szélére keriilt 2010. nyaran. Az Gjonnan
megvalasztott kormany radikalis intézkedéseket vezetett be az egyensuly helyreal-
litdsa érdekében, aminek els6 eredményei mar megjelentek 2011. elején.

2. Korabbi kutatasi tapasztalatok a valsag vallalatokra
gyakorolt hatasairol

A jelenlegi gazdasagi valsagot onnantol szamithatjuk, hogy 2008. szeptember 15-
én a Lehman Brothers csddvédelmet kért. Hat honapon beliil a valsag szétterjedt az
egész vilagon és csOdbe juttatott szamos korabban sikeres orszagot, mint példaul
frorszag. Még a gazdasagilag stabil orszagok, mint az USA, Németorszag és Fran-
ciaorszag is jelent0s problémakkal keriiltek szembe, s a kdvetkezmények vala-
mennyi orszagot €rintik a kovetkez6 években is.

A valsag elhuzodasaval parhuzamosan egyre tobb kutatd érdeklddése fordult
azon kérdés vizsgalata felé, hogy mi fog torténni a valsag utan (Petheo és Szabo,
2010). A Harvard Business Review 2010 marciusaban egy harom cikkbdl 4ll6 so-
rozatot publikalt, amely a ,,Stratégia a lassu kilabalas idészakaban” kérdéskorrel
foglalkozik. A neves szerzOk, mint pl. Pankaj Ghemawat, Ranjay Gulati, Nitin
Nohria és masok altal irt tanulmanyok megallapitjak, hogy nagyon korlatozott ku-
tatasi eredmények allnak rendelkezésre, emiatt megpréobaltak elemezni az 1980.
utani valsagok tapasztalatait. Noha a szerzok elismerik, hogy a korabbi valsagok
sokkal kevésbé kiterjedtek voltak, mas volt az eredetiik és a természetiik, megfo-
galmaztak néhany kovetkeztetést, amelyeket célszerli szem el6tt tartani, amikor a
jelenlegi valsagbol vald kilabalas stratégiain gondolkodunk. Gulati, Nohria és
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Wohlgezogen (2010) egyik kovetkeztetése, hogy dnmagaban a koltségesokkentés
és a létszamleépités a valsag idején nem vezet sikeres ndvekedési stratégiakhoz a
valsag utan. A szerzok azt allapitottdk meg, hogy a miikddési hatékonysag javitasa
parhuzamosan a piacfejlesztéssel és az eszkdzberuhazasokkal a legmagasabb nove-
kedéssel jart az arbevételben és az EBITDA-mutatdban. (Gulati et al., 2010. p. 67.)

Ugyancsak figyelemre mélto megallapitasa a szerzoknek, hogy kizarolag az inno-
vaciora és az eszkOzberuhazasra vald koncentralds a valsag soran nem eredményezett
sikeres vallalati miikodést a valsagot kovetden. Tehat Gnmagaban sem az innovacio,
sem a koltségesokkentés nem elegendod a valsag kezelésére. Amennyiben a mitkddési
hatékonysagra és az innovaciora vald torekvés egylittesen jelen volt, akkor a vallala-
tok sikeresen novekedtek a valsag utan az 1980. €s 2002. kozotti idészakban.

A fentiekben vazolt sikeres megoldasok keresésében a vallalatok bizonyara
hasznosithatjak a multbeli tapasztalatokra tamaszkodo és a kisérletezéssel torténd
tanulas kombinacidjanak gondolatat (March, 1991). Ugyancsak érdemes figyelem-
be venni, hogy a révidtavon elonyds megoldasok gyakran hatranyos kdvetkezmé-
nyekkel jarhatnak hosszabb tavon (March, 2003). A valsag idején sziikséges val-
toztatasokon gondolkodva célszeri figyelembe venni az elsdrangu, illetve a masod-
rangl valtoztatasok lehetdségeit. Bakacsi allitja, hogy ,,A vezetd feleldssége, hogy
eldontse, els6- vagy masodrangu valtoztatas sziikséges a szervezet szamara, s en-
nek megfeleléen egyhurkos, vagy kéthurkos tanulasi folyamatot inditson el.”.
(Bakacsi, 2010, p. 7.)

Ghemawat (2010, p. 7. ) elérejelzése szerint valdszintileg novekedni fog a helyi
normakhoz valé alkalmazkodas €s a helyi szervezet hatalmi poziciéja megerdsité-
sének sziikségessége. Az arakra vald fokozott nyomas figyelembevételén tal a mul-
tinacionalis vallalatoknak érzékenyeknek kell lenniiik kinalatuk helyi valtozatai
létrehozasara, miutdn a helyi igényekhez valoé alkalmazkodas szerepe varhatdan
novekedni fog. (Ghemawat, 2010, p. 60. )

Az IT rendszerek gyors fejlédése tovabb folytatodott a valsag idészakaban is.
A vallalatok jovobeli stratégiajuk tervezése soran figyelembe kell, hogy vegyék,
hogy versenytarsaik az elmult években jelent6s beruhazasokat valositottak meg a
technologiak és azok alkalmazasai teriiletén, s versenyelonyeik megtartasa érdeké-
ben intenziven kell hasznalniuk az azonos idejii adatokat és aktualizalt jelentéseket,
s rugalmas vezetoket kell alkalmazniuk a szervezet valamennyi teriiletén. (Sull,
2010, p. 73.)

Az elmult években felgyorsult valtozasok és turbulencia hatasara egyes szerzok
a kreativ rombolas Gjabb hullamarol beszélnek (pl. Hortovanyi, 2010). Waldman a
nemrég megjelent konyvében megallapitja: ,,Valdjaban a mobil internet elterjedése,
a gazdasagi novekedés visszatérése 2012-ben, valamint a vallalkozok allando ké-
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pessége 1) termékek és szolgaltatasok kifejlesztésére, azt hiszem a kodzeljovoben a
kreativ rombolas ijabb nagy hullamat fogjak elinditani ... Eldrejelzésem szerint a
kreativ rombolds idészaka mar megkezdddott.” (Waldman, 2010, pp. 46—48.)

A kovetkez6 években varhato radikalis stratégiai valtozasok valosziniileg hatas-
sal lesznek a szervezetek altal alkalmazott strukturdkra és folyamatokra. Ringland
és tarsai (2010, pp. 90-92.) megkett6zott formaju szervezetrdl beszélnek, ahol a
tradicionalis hierarchia, amely a specifikus és rutinizalt feladatokkal foglalkozik,
parhuzamosan egyiitt él a pontatlanul meghatarozott, ad hoc megoldasokkal, az
egyéni ambiciokkal. A jol ismert strukturalis megoldasoknak és kontroll rendsze-
reknek egyiitt kell éIlni az ad hoc mechanizmusokkal és szervezeti strukturakkal,
amelyeket Mintzberg (1983) ,,adhocraciaként” irt le.

Osszefoglalva a valsag utdni helyzetre vonatkozé elérejelzéseket azt mondhat-
juk, hogy kicsi a valoszinlisége annak, hogy a korabban megszokott megoldasok
fognak érvényestilni. Tanulas, alkalmazkodasi képesség a kialakuld uj helyzetek-
ben és a rugalmassag olyan képességeknek tekinthetdek, amelyekre feltétleniil
sziikség lesz ahhoz, hogy a szervezetek versenyképesek legyenek a jovoben.
Bahrami és Evans a kovetkezOképpen fogalmazta meg a kovetelményeket: ,,A szu-
per-flexibilitasra torekvés azt koveteli meg, hogy elére jelezziik a valtozasokat,
vagy pedig hogy képesek legyiink a valtoztatasra a koriilmények megvaltozasa
esetén. Az adaptacio végbemehet akar a valtozasok megjelenésével egyidejlileg,
vagy az utan, és véletlen tényezok is befolyasoljak, hogy éppen a jo id6ben le-
gylink a megfelel6 helyen.” (Bahrami—Evans, 2005, p. 22.)

3. Kutatasi modszerek és mintak

Mindkét orszagban alkalmaztuk a kérddives felmérést a kutatas soran. A szlovakiai
vizsgalat ezen tul kiterjedt a felsdvezetokkel folytatott interjukra, a vallalati doku-
mentumok elemzésére, valamint esettanulmany készitésére is. Magyarorszagon a
kérdbéives felmérést alkalmaztuk. A szlovakiai kutatasokat mestervégzos hallgatok
végezték. A kérdbives megkérdezés 200 szlovakiai vallalatra terjedt ki. A vallala-
tok méret szerinti megoszlasa az alabbi volt: 10 {6 alatt: 34%, 10 és 49 6 kozott:
39%, 50 és 99 {6 kozott: 14%, 100 és 249 6 kozott: 13%. A vallalatok 49%-a a
szolgaltatasi szektorban, 34%-a az iparban, 4%-a a mezdgazdasagban és 12%-a a
kozigazgatas teriiletén mitkodott. (Murakozy, 2009, pp. 40—41.) Szlovakiaban ezen
feliil részletes szakdolgozat késziilt egy innovativ internetszolgaltatdo vallalatrol.
(Csiba, 2010)

A magyarorszagi kutatas a Versenyképesség-kutatas részét képezte. A szerzo e
kutatdsi programban a stratégiai kutatasok koordindldsat végezte. Az empirikus
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adatfelvételre 2009. aprilis és november kozott keriilt sor. A kérdéseket 313 valla-
lat 1246 felsdvezetdje valaszolta meg. A vallalatok tobbsége a kis- és kdzépvallala-
ti szektorba tartozott. A vallalati méret foglalkoztatottak szama szerinti megoszlasa
az alabbi volt: 21% 50 f6 alatti létszammal mikodot, 47% 50 és 99 16 kozotti 1ét-
szammal dolgozott, 20%-nal 100 és 299 {6 kozotti volt a 1étszam, s csupan 2%
foglalkoztatott 1000 fonél tobb alkalmazottat. A feldolgozodipari vallalatok a minta
42,4%-at tették ki. A szolgaltatasi cégek ardnya 23,0% volt, a kereskedelemben
19,1% tevékenykedett. A tanulmanyban felhasznalt empirikus adatok a kutatas
Gyorsjelentésében kertiltek eldszor publikalasra (eds. Chikan et al., 2010).

4. A vallalatok reagalasa a valsagra Magyarorszagon
és Szlovakiaban

4.1. Magyar tapasztalatok

A kérddives felmérés tapasztalatai azt mutatjak, hogy az elsddleges — és a leggyak-
rabban megfigyelhetd — reagalas a vallalatok részér6l a koltségek csokkentése, a
tevékenységek méretének csokkentése és a szervezeti strukturak atalakitasa volt a
kevésbé koltséges vezetési megoldasok iranyaba. Ez a tradicionalisan megfigyelhetd
megoldas a vallalatok részérdl a valsagok idején, s ezt olvashatjuk a standard koz-
gazdasagtani és menedzsment tankdnyvekben is. Ez a stratégia sok esetben hozzaja-
rult a vallalat fennmaradasahoz és a tovabbi miikodoképesség fenntartasahoz.

A mintank azt mutatja, hogy a vallalatok 34,6%-anal tobb mint 10%-ot megha-
lado belfoldi arbevétel csokkenés kovetkezett be 2009-ben az el6z6 évhez viszo-
nyitva, mig a cégek 20,3%-a tapasztalt 10%-nal kisebb forgalomcsdkkenést. A
vallalatok 24,5%-anal stagnalt a belfoldi arbevétel, 35,9% 10%-nal kisebb boviilést
jelentett, s a vallalatok 15,0%-a ért el 10%-nal nagyobb arbevétel emelkedést.

Az export értékesitésben a vallalatok 40,4%-a jelzett 10%-nal nagyobb arbevé-
tel csokkenést, s 20,2% 10% alatti visszaesést. A megkérdezett cégek 18%-a stag-
nalast, 13,5%-a 10% alatti novekedést tapasztalt. A vallalatok minddssze 7,9%-a
tudta 10%-nal nagyobb mértékben novelni az értékesitési forgalmat.

A valsag jelentés modosulasokat eredményezett a vallalati stratégidkban. Amig
a korabbi, 2004-ben, 1999-ben és 1996-ban végzett felméréseinkben a profit realiza-
lasa volt a legfontosabb stratégiai cél, a mostani felmérésben a véllalatok 60,3%-a
a valsag tulélését jelolte meg elsOdleges stratégiai célként. A profit realizalast a
vallalatok 39,3%-a tartotta a legfontosabb stratégiai célnak. A vallalatok leggyak-
rabban (a valaszolok 26%-a) védekezd, 20%-a csokkentési stratégiat folytatott.
Ezzel szemben 2008-ban a cégek 43%-a kdvetett ndvekedési stratégiat, mig a vé-
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dekezési stratégia csak a vallalatok 10%-anal volt jelen. 2009-ben a vallalatok erd-
forrasaikat elsdsorban arra hasznaltak, hogy megvédjék kialakult piaci pozicioikat.
A védekezési stratégia sok esetben nem tudatosan valasztott stratégia volt, hanem a
vildgosan megfogalmazott stratégia hianyaban a sodrodas soran alakult ki.

A védekezési stratégiak egyértelmli megnyilvanulasat mutatja, hogy a kutatas-
fejlesztést a legkevésbé fontos vallalati funkcioként jeldlték meg a valaszadok.
A mintaba tartozo vallalatok 43%-anak nem volt markas terméke. A vallalatok a
leggyakrabban a vallalat nevét hasznaltdk markanévként, 6nallé termékcsoport
markanévvel a cégek mindossze egyotdde rendelkezett. Az 11j termékeket és tech-
noldgiakat bevezetd vallalatok aranya csokkent 2004-hez viszonyitva. A vallalatok
altalaban panaszkodtak amiatt, hogy csak korlatozott allami tAmogatast kaptak az
innovaciodhoz és a pénziigyi forrasok korlatozottsagat emlitették, mint a korlatozott
mértékll innovacio legfobb okat. A szervezet fejlesztésének fontossagat ugyancsak
alacsonyra értékelték a vezetdk. A szervezeti és vezetési strukturdk korszertisitése
alacsony fontossagu volt a felsdvezetdk prioritasai kozott.

A 2009. évi felmérés alapjan kibontakozo altalanos kép nagyon védekezd veze-
tési megkozelitést tiikrdz, ahol a vallalatok csak a tulélésre koncentralnak. A valla-
latok jellemzé mddon nem rendelkeztek stratégiaval arra vonatkozodan, hogy mi-
képpen kezdjenek fejleszteni, s nagyon korlatozott informaciokkal rendelkeztek
jovobeli lehetoségeikrol, s gyakran hidnyoztak a vilagos jovobeli stratégiai irdnyok
is. Alig figyelhettiink tudatos Iépéseket a meglévd termékek korszertsitésére,
s még inkabb hianyzott az 0 termékek kifejlesztésének szandéka, az alkalmazott
technologiak fejlesztése. A marketing eréfeszitések elsésorban a meglévd piaci
részesedés megdrzésére koncentraltak, s alig tapasztaltunk térekvéseket 1) piacokra
valod belépésre €s azokra termékek kifejlesztésére.

A magyar vallalatok 2009-ben érvényesiilt stratégiaja kevés reményt ad arra,
hogy a vallalatok révid id6 alatt kijussanak a valsagbol, mivel hidnyoznak a sziik-
séges felkésziilési akcidok a vallalati gyakorlatbol. Nem tapasztaltuk a vezetdk
meggy6z6dését, hogy az innovaciora a valsag idején is sziikség van annak érdeké-
ben, hogy ki tudjak akndzni a valsag utani piaci keresletndvekedés nyujtotta lehetd-
ségeket.

A mas vallalatokkal meglévé kapcsolatok és a halozatokba vald bekapcsoldodas
a jelen tanulmany témakdre szempontjabol a vallalati fejlodés fontos tényezdjének
tekinthet6. A kérddives felmérés nyujtott bizonyos informéciokat a vallalatok halo-
zati kapcsolatairol. A 2009. évi felmérés azt mutatja, hogy a vallalatok a rovid tava
kapcsolatokat részesitették eléonyben a hosszabb tavon kihatoak rovésara. A vallala-
tok felsOszintli vezetdi ezt a rugalmassag javitasanak szandékaval magyardztak.
(Chikan et al., 2010. p. 46.) A vallalatkozi kapcsolatok pozitiv jellemzéje, hogy a
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kutatas-fejlesztési egyiittmikodések novekedésnek indultak. A K+F-re iranyulo
kooperaciok aranya korabbi felmérésekkel Gsszehasonlitva 2009-ben volt a legma-
gasabb. Némileg ellentmondasos, hogy ugyanakkor a vallalati tevékenységek mas
jellemzoi azt mutatjak, hogy a vezetok nem igazabdl érzékelték az innovacid sziik-
ségességét.

4.2. Szlovdkiai tapasztalatok2

A szlovakiai felmérés 2009-ben késziilt, megkdzelitdleg azonos iddszakban, mint a
magyar vizsgalat. A felmérés altalanos képe azt mutatja, hogy a vallalatok stagnal-
tak, vagy csokkent az értékesitésiik volumene. A valaszolo vezetok tobbsége (59%)
ugy vélekedett, hogy a valsdg még kb. 2-3 évig fog tartani. (A valsag végét a GDP
ndvekedésének kezdeteként értelmezték a valaszolok.)

A bérkoltségek a vallalatok 51%-anal valtozatlanok maradtak, 26% csokkenésrol,
mig tovabbi 15% a kdvetkezd honapokban varhatéan bekdvetkezd valtozasokra sza-
mitott. A bérek lehetséges ndvekedésére mindossze a valaszolok 5%-a szamitott.
A képzésre és tovabbképzésre forditott kiadasok nem valtoztak a cégek 33%-anal,
csokkentek 31%-nal, s a vezetok 21%-a csokkenésre szamitott 2009. év soran.
A valaszolok 12%-a tartotta valoszinlinek az oktatasi raforditasok novekedését.

A vallalatok hirdetési és kommunikacios kdltségei a valaszolo vallalatok 34%-
anal nem valtoztak, csokkentek 29%-nal, s varhato csokkenéssel szamolt a meg-
kérdezettek 17%-a. A koltségek ndvekedését a valaszolok 13%-a jelezte. A teljes
marketingkiadasok a megkérdezettek 60%-anal nem valtoztak, 14%-nal csokken-
tek, s varhato csokkenésrol adott szamot tovabbi 14%. A marketingkiadasok varha-
t6 novekedését a valaszolok 9%-a valdsziniisitette.

Az 1 technologidk bevezetésének intenzitasat a vallalatok 56%-a valtozatlan-
nak értékelte, csokkenésrél 13% adott szamot. Lehetséges csokkenést a vezetdk
12%-a emlitett, mig lehetséges ndvekedést 15%. Az 0j technologidk bevezetése
intenzitdsdnak novekedését a vallalatok 4%-a jelezte.

A fenti adatokbdl megallapithato, hogy az innovacio €és a ndvekedés kevésbé
volt jellemz6 a szlovakiai vallalatokra a valsag id0szakaban. Talaltunk azonban
néhany példat, amelyek eltérnek az Aaltalanos képtdl. Neézzikk az egyik dél-
szlovakiai internetszolgaltato kisvallalat példajat. (Csiba, 2010)

2 Ez a rész Murakdzy (2009) alapjan késziilt.
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4.3. MadNet a.s. — Szlovakia

A véllalatot 1997-ben szlovak maganszemélyek alapitottak. Mara mar részvénytar-
sasaggd nétte ki magat A cég tevékenységét vezeték nélkiili internet hozzaférési
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4.3.1. A vdallalat kornyezeti feltételei

A politikai kdrnyezet esetében érdemes megemliteni, hogy a jelenlegi instabil kor-
nyezet e szektoron is nyomot hagyott. Szlovakiat ideiglenes kormany irdnyitja
egészen az elérehozott 2012. marciusi valasztasokig. Az ideiglenes kormany ter-
mészetesen nem rendelkezik olyan szintli dontési jogkorrel, mint egy stabil kor-
manyzat. Az ideiglenes kormanynak nincs meg a lehetdsége arra, hogy nagy volu-
ment dontéseknél allast foglaljon, ami sajnos negativan befolyasolja egész Szlova-
kia gazdasagat, ezaltal a telekommunikacios szektort is.

Az elektronikus kommunikacié nemzeti politikajanak alapstratégiai célja kielé-
giteni a szlovak gazdasagi sziikségletet, a fizikai és jogi személyek elvarasait, €s
biztositani a j6 minéségii, megbizhatd és hozzaférhetd elektronikus szolgaltataso-
kat, melyek megfelelnek az Eurdpai Unid kovetelményeinek a 21. szdzadban. Fon-
tos része az alapstratégianak, hogy segitse a szlovakiai elektronikus kommunikaci-
0s szint felzarkoztatasat az eurdpai szintre. Az alapstratégiai cél elérése el6tt sziik-
séges az egyes részcélok teljesitése. A torvények harmonizacidjanak célja az, hogy
Szlovéakidban €s a tobbi eurdpai unids tagallamban egyenld szabalyok legyenek ér-
vényesek. Ahhoz, hogy mindenki szadmara elérhetévé valjon a szélessdvu internet-
hozzaférés, sziikséges a felhasznaloi dijak csokkentése, melynek kdvetkezménye-
ként a piaci verseny felélénkiil. Elsodleges cél a szélessdvu internet-hozzaférés
tomeges terjesztése. A szélessavi internet noveli az adatatviteli sebességet, a mun-
ka termelékenységét, és a foglalkoztatottsagot. Fontos az egyiittmiikodés a nemzet-
kozi kormanyzati szervezetekkel és a kormanyon kiviili szervekkel.

A gazdasagi valsadg Szlovékia teriiletére is begylriizott, ami megmutatkozik az
egyes mutatokon keresztil. A valsag kovetkezményeként lehet emliteni a munka-
nélkiiliek szamanak novekedését, a termelés visszaesését.
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A statisztikai hivatal nem rendelkezik az internet-szolgaltatasokkal kapcsolatos
részletes gazdasagi adatokkal, ezért magat a telekommunikacios szektor adatait fog-
juk elemezni. Az 1. abran a telekommunikacios szektor legutobbi teljes négyévi, és a
2011-es év els6 haromnegyed évi bevételének alakuldsa lathatd honapok szerint.

1. abra A telekommunikacids szektor bevételeinek alakulasa
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Ha 6sszeadjuk mind a 12 honap bevételét, akkor kijelenthetjiik, hogy a 2008-as
évi bevétel volt a legnagyobb. Szemmel lathaté viszont, hogy a legintenzivebb
névekedést 12 honap alatt 2007-ben érte el a szektor. A telekommunikacids szektor
2010-es bevétele 3,5%-0s csokkenést mutat a 2009-es évhez viszonyitva. Az egyes
hénapok bevételei kozott erds ingadozasok figyelhetok meg.

Szezonalitas jellemzi a novemberi, decemberi és januari honapokat. Az 5. honap-
tol kezdédden intenziv ndvekedés lathatd egészen augusztus kozepéig illetve szep-

3 http://www.statistics.sk/pls/elisw/objekt.send?uic=2750&m_sso=4&m_so=66&ic=88, 2011-11-25
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tember végéig. Szlovakiaba a gazdasagi valsag hatasai 2009-ben gyiriiztek be, vi-
szont magat a telekommunikacios szektort 2010-ben érintette a legérzékenyebben.

A MadNet a.s. vezet6jével folytatott interjun elhangzott gondolatok teljes mér-
tékben alatamasztjak az 1. dbran megfigyelhet6 gazdasagi adatokat. Maga a vallalat
késObb érezte a valsag hatasat, mondhatni csak a 2010-es évtdl. Az abrarol vilago-
san leolvashato, hogy a 2010-es évben a bevételek alakulasa terén az el6z0 tren-
dekhez képest a bevétel a ,,f6 szezonban” (ez alatt a majus-augusztus kozotti id6-
szakot értjiik) csokkenést mutatott, tovabba az év végi eredmény is a legrosszabb-
nak bizonyult a vizsgalt iddszakok koziil. Az, hogy mi az oka annak, hogy a tele-
kommunikaciés szektorban a valsag hatasa késobb érzodott a vallalat vezetdjének
elmondasa szerint a kovetkezd lehet:

A telekommunikacios szolgaltatasok azon szolgaltatasok kozé sorolandok a mai
vilagunkban, melyekrol az ember a legkevésbé képes lemondani. Ebben az idészak-
ban a vallalat iranti érdeklodés a potencialis tigyfelek iranyabol megritkult. Az inter-
netszolgaltatas olyan, melytol a fogyasztok a végso esetben valnak meg. A valsag
idészaka alatt az emberek gondolkoddsmoédja megvdltozott. Atrendezték preferen-
cidikat, a fontosabb mindennapi sziikségleteket kielégito javak elotérbe keriiltek, és
hattérbe szorultak a telekommunikdcios szektor szolgaltatdasai. Tehat sokan az in-
ternetszolgaltatason beliil a kedvezobb darfekvésii, kisebb adatatviteli sebességii
internetszolgaltatasra valtottak.

A telekommunikacids ipardgba beletartoznak a mobil és vezetékes telefon szol-
galtatasok €s az internet szolgaltatasok piaca. A bevételek negativ irdny0 alakulasa
az els6 kett6 szektor bevételeinek nagymértékii csokkenésének tudhaté be.*

A termelés visszaesésével a munkanélkiilieck szdma fokozatosan emelkedett.
2009-ben 4tlagosan 324,2 ezer’ volt a munkanélkiiliek szama, és a munkanélkiili-
ségi rata pedig 12,1%. A 2010-es évben ez a szazalékos érték tovabb novekedett
14,4%-ra. Legnagyobb mértékben az ipar teriiletét érintette ez a ndvekedés, mivel a
foglalkoztatottak szama itt a legnagyobb. 2009-ben az informacié és kommunika-
cios szektorban a munkanélkiilick szama 1,6 ezer volt, ami a tobbi teriilethez vi-
szonyitva alacsonynak mondhato. Az utobbi idében a munkanélkiiliségi rata 2007
novemberében volt a legalacsonyabb, 7,92%, ezt kovetéen fokozatosan nétt a
munkanélkiiliek aranya. Az euro-Gvezetbe valo belépés eléfeltétele volt a munka-
nélkiiliségi rata csokkentése.

A vallalatok szempontjabdl a munkanélkiiliek szaméanak novekedése pozitiv ér-
ték{i, mivel a megnovekedett munkaerdkinalat végett a vallalatok alkupozicidja

* hitp://www.telecom.gov.sk/files/statistika_vus/telekom/index.htm, 2011-11-25
> http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=17682, 2010-03-25
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megnd, egyrészt a szakképzettség, masrészt a javadalmazas oldalardl. A vizsgalt
vallalat a 2008-as év elejétdl kevesebb embert alkalmaz, de ez teljesen indirekt
modon tortént igy és nem a valsdggal lehet dsszefliggésbe hozni.

Szlovakia tarsadalma fokozatosan alakul at informacios tarsadalomma, melynek
alapja az informacid eldallitasa, megszerzése, atadasa. Ez a technikai fejlodés, ami-
nek tanti vagyunk, hozza magaval ezt a fejlodési kort. A kornyezetiinkben szinte
minden informatizalddik: az iskolakban a tanulas, az allaskeresés, a munkahelyi fel-
adatok elvégzéséhez sziikséges informaciok megszerzéséhez, tovabbitasahoz sziiksé-
ges az internet haszndlata. A valtozo, fejlddé piacon tevékenykedd vallalatoknak
naprakész informaciokkal kell rendelkezniiik ahhoz, hogy lépést tudjanak tartani az
iparagi fejlédéssel, ehhez viszont elengedhetetlen az internet hasznalata. Az internet
megjelenésével a lakossag fogyasztoi szokasai is némiképp megvaltoztak. Az inter-
neten keresztiil reklamimpulzusok érik a fogyasztokat, melynek sordn a fogyasztok
befolyasoltsaga egy termék vagy szolgaltatds irant megnd. Vannak, akik internetes
aruhazaktol vasarolnak, ezaltal id6t, és pénzt takaritanak meg. Az internetet nem csak
munkara, de szorakozasra és tanulasra is ki lehet hasznalni.

Szlovakidban az internetfelhasznalokrol az alapjan gytijtenek informaciokat,
hogy az egyes lakosok milyen gyakran latogatnak bizonyos weboldalakat. Ezeknek
a médiumoknak a minta nagysaga valtozo, 2010. januari megfigyelt médiumok
nagysaga 44 275 volt. Az internetfelhasznalok penetracios aranya ebben a honapban
92%-0s volt. A korosztalyok szerinti megoszlas alapjan a 20-29 év kozottiek hasz-
naljak legtdbben az internetet, ezt koveti a 30-39 kozotti korosztaly majd a 14-19 év
kozotti fiatalok. 40 év feletti korosztalyba tartozo internetfelhasznalok szama foko-
zatosan csokken. A felhasznalok koziil legtobben kozépiskolai végzettséggel ren-
delkeznek, ezt kovetik az érettségivel nem rendelkez6 végzettségiiek, majd az alap-
iskolai végzettséggel rendelkezOk. A fbiskolai végzettséggel rendelkezd internet
felhasznalok csupan a 4. helyen allnak, melynek oka lehet ennek a populdcionak a
nagysaga, hiszen tobb diak jar koézépiskolaba, mint amennyi egyetemre. A gazda-
sagi aktivitas alapjan az internetez6k 51%-a munkaviszonyban van, 28% nem dol-
gozik, 18% vallalkozo és a maradék 3% nyugdijas. A nem dolgozik kategdridba
beletartoznak a munkanélkiiliek és az iskolaba jard didkok is. A felhasznalok tobb
mint fele alapfokt informacids technologiai képességekkel bir, és 89 szazalékuk
otthon hasznalja az internetet.®

Szlovéakidban a szélessavu internet jelentds fejlodése 2003 masodik felében
kezd6dott. Eldtte a nagyobb sebességli internethozzaférés csak bérelt halozat altal
volt elérhetd, mely tilsagosan draga technologia a haztartasok szamara és csak a
vallalatok hasznaltdk ki. A haztartasok és kisebb vallalatok tobbsége a alapsavu

% http://www.aimsr.sk/aim-monitor/reporty-navstevnosti/, 2010.03.25
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(dial-up) internetet hasznalta ISDN vagy vezetékes telefoncsatlakozassal. Jelen-
legi sebesség az EU altalanos sebességéhez van viszonyitva. Bérelt haldézaton
kiviil a szélessavi internet DSL, vezetékes modem, radidé vonalon keresztiil volt
elérhetd. Fokozatosan elkezdett kiépiilni az optikai halozat, mely a strtin lakott
tertileteken jo megoldasnak bizonyult. A szélessavu technologiak k6zé besorolha-
toak a mobil halozatok is, és fejlett technologiaik ugy mint, 3G/HSDPA,
HSUPA, Flash-OFDM.

Szlovékiaban jelenleg a legalkalmazottabb technoldgia a DSL (a vezetékes ha-
l6zatok koziil), melynek Osszes csatlakozasait 2006-ig a Slovak Telekom részvény-
tarsasag iranyitotta, késobb simple resale formaban mas szolgaltatok is igénybe
vehették, és fenntarthattak ezt a fajta csatlakozast. Késobb megjelent az ADSL2 és
ban a legnagyobb internet szolgaltatok, melyeknek DSL csatlakozasuk van, a
Slovak Telekom utan, a Slovanet, GTS Nextra, és a Swan vallalat. A szélessavu
internetszolgaltatast kabeles modemen keresztiil mindenekeldtt a UPC Broadband
Slovakia részvénytarsasag nyujtja, mely a piac tobb mint 80%-at uralja. A szolgal-
tatasokat csak a nagyobb varosokban nytjtja, hogy megtériiljenek szdmara a befek-
tetések. Egyre jobban kezd elterjedni az optikai kabelen (FTTx) keresztiili csatla-
kozasi forma, mely jelenleg a varosokban elérhet6. Az optikai halozatot egyrészt a
nagy operatorok masrészt a pénziigyi tokével rendelkezd szolgaltatok tudjak kiépi-
teni. A radidvonalon keresztiili csatlakozas 2,4 GHz, 3,5 GHz és 5,4-5,8 GHz sav-
jat hasznalhatjak még ki a szolgaltatok.

2006 masodik felében a mobil szolgaltatok elkezdtek az UMTS halozaton ke-
resztiil nyujtani az internetszolgaltatast, viszont az internet csatlakozéas gyorsasaga
220 kbit/s volt, ami a nemzeti szélessavl stratégia alapjan nem szamit széles sav-
nak. Ezutan jott a 3G/HSDPA, mely mar 2 Mbit/s gyorsasagl internet csatlakozast
tett lehetévé. A FLASH OFDM technologia 450MHz-en torténd érvényesitése az
egész vilagon elsonek szamit. A 450 MHz frekvencia alkalmas a dombos terepeken
és a beépitett teriileteken torténd szolgaltatas nyujtasara .

A Telekommunikacids, Kozlekedési és Postai Minisztérium a sajat koltségveté-
sébol tamogatast nytjtott 2008-ban, hogy eldsegitse a szélessavu csatlakozas fejlo-
dését. A tamogatas nagysaga 133,5 ezer eurd volt. A legfontosabb pénziigyi forra-
sok az EU strukturalis alapbol szarmaznak. A telekommunikacios iparag befekteté-
seire szant pénzdsszegeken is meglatszik a takarékossag, mivel joval kevesebb
pénzésszgg lett szanva a 2009 és 2010-es befektetésekre, mint az ezt megel6z6
években.

7 http://www.telecom.gov.sk/index/index.php?ids=96140
8 http://www.telecom.gov.sk/files/statistika_vus/telekom/index.htm, 2011-11-25
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4.3.2. Vallalati stratégia a valsag idészakdban

A vallalat megkiilonbozteto jellegét és versenyelOnyét a sajat gerinchalozattal valo
rendelkezése adja, tovabba a regionalis miikodés, melybol kovetkezik az ligyfelek
foldrajzi és gazdasagi kozelsége. Sajat gerinchalozattal vald rendelkezése fiigget-
lenséget jelent szamara a tobbi szolgaltatoval szemben nemcsak technikai, de ar-
képzési €s a szolgaltatasok fejlesztésének szempontjabol is. Ez a technologia lehe-
tové teszi, hogy az ligyfelek szdmara komplex szolgéltatdst nyajtson. A haldzat
tervezésénél és a szolgaltatasok fejlesztésénél figyelembe veszi a telekommunika-
cios trendeket és az abbol kovetkezo teriileti igényeket, tovabba vizsgalja az egyé-
nek elvarasait, és elemzi a miikodo haldzatok és a szolgaltatdsok kihasznaltsagarol
gyujtott informacidkat. Ezek olyan 1épések és tevékenységek, melyek soran a valla-
lat nem csupan szolgaltatd, de kommunikacios partnerré valik az ligyfelei szamara.
Az internet szolgaltatason kiviil telefon, tévécsatornak, illetve kamera és megfigye-
1ési rendszerek iizemeltetését is biztositja iigyfelei szamara.

A vallalat folyamatosan novelte beruhazasait a szolgaltatasi halozat fejlesztése
és kiterjesztése terﬁletén a Vélség idején is A cég nem valtoztatott a korébban

srer

ey

kedési szandek a magas mindségl szolgaltatdsok nyu]tasa ¢és a kornyezetvédelmi
kritériumok fokozott érvényesitése révén 1j dél-szlovakiai régiok iranyaban.

A korszer(i technoldgiak alkalmazéasa a szamitastechnika teriiletén elengedhetet-
len feltétel a sikeres miikodéshez. A vallalat intenziven épiti sajat optikai halozatat,
mely nagyobb atviteli sebességet tesz lehetdvé, mint az eddig alkalmazott techno-
logiak. A lehetéségek koziil a piaci részesedés novelését 1atja a vallalat a legvalo-
szinlibbnek. A vallalat legfébb gyengesége az er6forrasok korlatozottsaga. A fo-
lyamatos fejlesztés maga utdn vonja az er6forrasok csokkenését, de varhatoéan ido-
vel ez a befektetés fokozatosan megtériil. A vallalat sajat pénziigyi forrasai eléggé
kotottek. A vallalat 0j piacok megcélzasaval probalja a piaci részesedését ndvelni.
A jelenlegi gazdasagi helyzet a legveszélyesebb elem, mivel a munkanélkiiliség
megnovekedésével az iigyfelek szama csokkenhet, kevesebben érdeklédhetnek a
vallalat termékei irant.

A vallalat altal nytjtott internetszolgaltatdas Délnyugat Szlovékia teriileteire
koncentralodik. A gerinchéalozat a kovetkezd varosokat érinti: Pozsony, Somorja,
Dunaszerdahely, Nagymegyer, Komdrom, Szenc, Didszeg, Galanta, Vagsellye,
Ersekijvar, Guta, Ogyalla, Nitra, Parkany és kornyéke. Ezek a gerinchalézat cso-
mopontjai, melyeken keresztiil kiépitették a lokalis pontokhoz a csatlakozast, ezal-
tal lefedettséget biztositanak a régio jelentds részében az iigyfelek szamara.
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2. abra: A MadNet a.s. lefedettsége
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Forrds: http://www.madnet.sk/index.php?s=profil_spolocnosti&am=1, 2010. 04. 10.

A vallalat 4ltal nyujtott szolgaltatasok koziil a PanelNet szolgéltatas tipust ve-
szik legtobben igénybe, ennek oka lehet az, hogy ennél a szolgaltatas tipusnal az
alkalmazott technoldgia lefedettsége a legnagyobb kiterjedésii. Az optikai halozat
kiépitése eddig Somorjan, Dunaszerdahelyen és Nagymegyeren valosult meg, és az
ehhez kapcsolodo FiberInternet szolgaltatast a vallalat 2009-ben kezdte el nyujtani
ugyfelei szamara.

A PanelNet szolgaltatds jarasok szerinti eloszlasa alapjan megallapithato, hogy
a Dunaszerdahelyi jarasban hasznaljak legtobben a szolgaltatast, ezt kdveti a
Vagsellyei jaras. Valosziniileg ennél a két jarasnal tobb hozzaférési pont talalhato
ellentétben a tobbi jarassal szemben, ezért tobb varosban €s faluban tudja a vallalat
biztositani az ligyfeleknek az internethozzaférést. A vallalatnak 92 lakott teriileten
van tigyfele, ezen beliil 63 a Dunaszerdahelyi jarasban talalhatd. A legtobb ligyfele
Nagymegyeren van, ami a Dunaszerdahelyi jarasban talalhato €s szam szerint 290,
ezt koveti Vagfarkasd 183-mal, ami a Vagsellyei jaras kozsége. A PanelNet szol-
galtatds 2009. évi piaci részesedése a vallalat tobbi internetszolgéltatas tipusadhoz
viszonyitva 88%. A vallalat atlagos éves novekedése ennél a szolgaltatas tipusnal
154 szazalékos.
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3. abra A PanelNet szolgaltatés jarasok szerinti megoszlasa

Dunaszerdahelyi
jaras; 1746

Galantai jaras; 2

Pozsonyi jaras; 5
Szenci jaras; 22

Ersekijvari jaras; 85 . L Komaromi jaras; 191
Vagsellyei jaras; 521

Forrds: sajat szerkesztés a MadNet a.s. adatai alapjan

A telekommunikacids piacon az ligyfelek azok a fogyasztok, akik informacioke-
resés, tovabbitas, kapcsolattartas, szoérakozas, tanulas, munka céljabol veszik
igénybe a vallalat szolgaltatasait. A vallalat torekszik arra, hogy az ligyfelek elége-
dettek legyenek a szolgaltatasokkal és hiiséges ligyfelekké valjanak. A vallalat nem
csak szolgaltatd, de egyben szolgaltatast igénybe vevo is. A gerinchalozat elsd
pontja Pozsonybdl indul, viszont a SIX-en keresztiil képes a vallalat internetszol-
galtatast nyujtani. SIX-hez kapcsolodas elve minden szolgaltatd szamara egyforma.

Fogyasztonak szamitanak azok a vallalatok, melyek nem rendelkeznek sajat ha-
lozattal, ezért a vallalat halozatat bérlik. A vallalat szolgaltatasait egyarant haztar-
tasok ¢€s vallalatok is igénybe veszik. A 2009-es év végén a vallalat tigyfeleinek
szama 3311 volt. Ebbdl a nagyvallalatok altal igénybevett Permanent szolgaltatast
373-an fizették eld. A vallalat internetszolgaltatasainak tobb mint 80%-4t haztarta-
sok és kisvallalatok veszik igénybe, a fennmarad6 részt a kozép- és nagyvallalatok
hasznaljak. A nagyvallalatok kis részaranyuk ellenére tobb bevételt produkalnak a
vallalatnak, mint az 6sszes haztartas €s kisvallalat egybevéve.

A vallalat altal nytjtott internetszolgaltatas alkalmazott technologiai a mikrohul-
lam1 radios atvitel, ADSL ¢és optikai halozat, melyek helyhez kotott technologiaknak
szamitanak. A mikrohulldmu technolégia lehetdvé teszi, hogy vezetékes telefonké-
sziilék nélkiil is internetezhessenek az iigyfelek. Ez a technoldgia abban kiilonbozik
az ADSL-t6l, optikai internettdl, hogy az adatforgalmat vezeték nélkiil juttatja el a
mikrohulldmt antennéak kozott. Tehat vezeték nélkiili technologianak szamit, viszont
helyhez k&tott, mert bizonyos tavolsagra képes sugarozni. Az ADSL az xDSL tech-
nologiak egyike, melynél a telefonkabelen keresztiil zajlik az adatatvitel. Az optikai
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kabelek lehetové teszik a tobbszordsen nagyobb atviteli sebességet, mint napjainkban
az ADSL csatlakozasnal, a csatlakozas gyorsasaga nem fiigg a jel mindségétol gy,
mint a mikrohullamu csatlakozas esetében. Jelenleg az optikai halézat kiépitése fo-
lyik, mely mar Somorjan, Dunaszerdahelyen és Nagymegyeren elérhetd. A technolo-
giak alapjan kiilonféle szolgaltatasok vasarolhatok meg.

Kérdoives felmérés soran megkérdeztilk az internetszolgaltatast igénybe vevo
fogyasztokat, hogy a szolgéltatds igénybevételénél mely tényezOk milyen sullyal
birnak dontésiik meghozatalanal.

4. abra Az internetszolgaltatas egyes versenytényezdinek fontossaga

internetszolgaltatas ara

hiiségnyilatkozat-
lekétottség

adatatvitel
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\
@Nwh(ﬁ@ Q0\©

a szervizelés
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megbizhaté adatatvitel

kedvezmények

Forras: sajat kutatas

A 3. abran lathato, hogy a dontések meghozatalanal a legnagyobb befolyassal
bir az adatatviteli sebesség és a folyamatos, megbizhato adatatvitel, ezt koveti az
internetszolgaltatas ara. Tehat a vizsgalt sokasagrol ezek alapjan elmondhato, hogy
inkdbb mindségcentrikusak, mint arkézpontuak lennének. A valaszadok tobbsége,
ha lehetdsége nyilna, valtoztatna a jelenlegi internetszolgaltatas feltételein. Tehat
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Osszegezve arra a kérdésre, hogy az iigyfelek milyen internetszolgaltatassal lenné-
nek 100%-osan elégedettek a kdvetkezd valaszokat kaptuk:

korlatlan letoltési/feltoltési sebesség;

optikai kabelen keresztiili internet;

gyors letdltési/feltoltési sebesség;

kedvezmények, akciok, apro figyelmességek azon ligyfelek szamara, akik hosz-
szabb ideje tartoznak az adott szolgaltatohoz;

elfogadhat¢ arak;

lekotés nélkiili szerzdések, illetve a szerzodés alatt valtoztathato feltételek
pozitiv emberi hozzaallas, gyors hibaelharitas;

megbizhato, folyamatos adatatvitel;

korlatolt letoltési/feltoltési sebesség esetén biztositani az iigyfél szamara a fo-
gyasztott mennyiség ellendrizhetoségét.

A vallalat a valsag ideje alatt igazodott a fogyasztoi igényekhez. Kialakitott egy
olyan internetcsomagot, mely nagyon kedvezd aron volt elérhetd azon tigyfelek sza-
mara, akik a valsag végett nem voltak képesek az addigi dragabb internetszolgaltatast
tovabb igénybe venni. Ezaltal elérte a vallalat, hogy ligyfeleit megtartsa, igaz bevéte-
leinek csokkenése révén. A vallalat a valsag ideje alatt torekedett arra, hogy legalabb
azt az lgyfélszamot megtartsa, ami el6tte volt, illetve ndvelje azt. Az ligyfélszam
névekedési liteme lelassult, viszont nem ment nulla ala sohasem, tehat 6sszességében
ndvelni tudta tigyfelei szamat. Ezt Ugy sikeriilt a vallalatnak elérnie, hogy tobbféle
szolgaltatast vitt piacra, tovabba 1) piacokra lépett be a piaci telitettség elkeriilése
végett. A vallalat ligyfeleit két részre oszthatjuk: maganszemélyekre és vallalatokra,
ugyfélszam tekintetében a maganszemélyek esetében tortént nagyobb 1étszambeli
csokkenés. A vallalat ¢letében a 2012-es év egyfajta szinten tartasrol fog szolni tigy-
felei szamanak megtartasarol és gyarapitasarol. Jelenleg a rovidtdva gondolkodas-
mod keriil elétérbe a hossza tavival szemben. A vallalat méreteihez képest nagyobb
volumenti projektekben nem vesz részt a sziikos eréforrasai végett.

4.4. A magyar és a szlovak tapasztalatok osszehasonlitisa a valsag
idoszakaban

A fentiekben 6sszefoglalt magyar és szlovak vallalati tapasztalatok azt mutatjak,
hogy mindkét orszagban védekezo stratégiakat folytattak a vallalatok, s a kdltségek
mérséklése, a foglalkoztatottak szamanak csdkkentése, a termelési és szolgaltatasi
kapacitasok visszafogasa allt a stratégidk kdzéppontjaban. Az innovacio és a valsag
utdni novekedésre vald felkésziilés alig volt megfigyelheté a vizsgalt vallalatok
stratégiaiban. A magyar és a szlovak adatok Osszehasonlitasa azonban azt is mutat-
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ja, hogy a magyar vallalatok még kevésbé voltak innovacid-orientaltak mint a szlo-
vakiai tarsaik. A szlovakiai innovativ internetszolgaltato vallalat példaja mutatja,
hogy még a valsag idészakaban is lehet elére haladni. Az internet hasznalatdnak
tovabbi terjedése bizonyara jelentOs eleme lesz a jovobeli fejlédésnek, mind az
egyének, mind a vallalatok szintjén. A szlovakiai vallalat tulajdonosa felismerte ezt
a kihivast és megfeleld valaszt adott a lehetdségre. Ez utobbi példa mutatja, hogy a
tulajdonosok és felsdvezetk beallitddasa és felfogasa jelentds szerepet jatszik az
innovacié €s a novekedés megvalositasa teriiletén (Leavitt, 1986).

5.  Osszefoglalas

A gazdasagi valsag idOszakaban végzett felmérések azt mutatjak, hogy a talélés és
a rovid tava gondolkodas volt jellemz6 a vallalatok tobbségére. A ndvekedéshez és
az innovaciohoz kapcsolodd célok alig voltak jelen a vallalati stratégidkban. Amig
az altalanos kép nagyon negativ a valsag utani idészakra valo felkésziilés szem-
pontjabodl, néhany példa mutatja, hogy masfajta gondolkodas is lehetséges. Az in-
novativ szlovakiai internetszolgaltat6 vallalat esete mutatja, hogy amikor a tulajdo-
nosi és a felsévezet6i gondolkodas hosszabb tavi célok motivaljak, akkor az inno-

crer

A fenti megfontolas arra enged kovetkeztetni, hogy a vezet6i orientacio és stra-
tégiai gondolkodasmdd jelentdsen befolyasolhatja a vallalati stratégidkat a valsag
id6szakaban. Egy masik jelentds befolyasold tényezé a sziikséges pénziigyi forra-
sok rendelkezésre allasa, ami lehetévé tette a vezetOk szamara, hogy hosszabb id6-
tavban gondolkodjanak, s megkezdjék a felkésziilést a valsagot kdvetd iddszakra.
Az empirikus adataink azt mutatjak, hogy ez a gondolkodasmod a kis- és kozépval-
lalkozasok toredékénél volt jelen.

A vallalkozdi orientacioval rendelkezé vezetok osztottak azt a nézetet, hogy a
valsdg nem csupan egy problémakkal teli id6szak, de egytttal a lehetdségek 1d6-
szaka is, amely korabban nem latott lehetdséget kinal az elérehaladasra és a ver-
senyelény megszerzésére, amikor a kereslet novekedése bekovetkezik (Waldman,
2010). Ezek a vallalatok uj K+F projektekbe kezdtek, befektetéseket valositottak
meg az innovacid szélesebb teriiletein és tobbnyire felkésziiltek arra, hogy 1j, ma-
gasabb szinvonalat képviseld termékeket és szolgaltatasokat kinaljanak vevdiknek.

.....

feltételezések alapjan a jelen szerzd, meggyozddése, hogy a sikertdrténetek azok-
hoz a vallalatokhoz fognak kotddni a valsag utan, amelyek az innovaciot mar a
valsag id6szakéaban elkezdték.
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A fejlédés masik megfigyelhetd iranya az empirikus vizsgalataink alapjan a val-
lalatk6zi kapcsolatok fokozodo szerepével és a klaszterek kialakulasaval kapcsola-
tos. A koltséghatékonysag és az innovacios képességek fejlesztésének folyamatos
kovetelménye arra 6sztonzi a vallalatokat, hogy a stratégiai szovetségek 11j formajat
alakitsak ki, amelyek gyorsitjak az innovaciot és fejlesztik a vallalati képességeket
az egylttmiikddés révén, megosztjak az innovacid kockazatat, s ezaltal pénziigyi-
leg megvalosithatova teszik azokat. Ezek a fejlodési tendencidk elsdsorban azok-
ban az iparagakban voltak megfigyelhetéek, amelyeket a kiélezett verseny, a gyors
iitemil technologiai fejlédés és az 0 fogyasztdi igények kielégitésére valo képesség
igénye jellemez (Hokansson and Lind, 2004).

6. Kovetkeztetések és tovabbi kutatasi lehetoségek

El kell ismerniink, hogy a rendelkezésiinkre 4ll6 empirikus tapasztalatok nagyon
korlatozottak abbol a szempontbo6l, hogy altalanos érvényti elérejelzéseket tegyiink
a jovobeli fejlodési iranyokra vonatkozoan. Tovabbi kutatasokra van sziikség, ame-
lyek a vallalatok szélesebb korét fogjak at és még jobban koncentralnak az innova-
ci6 ¢és a jovobeli lehetséges vallalati novekedés kapcsolatara. Kiilonos figyelmet
sziikséges forditani a kis- és kdzépvallalatokra, hiszen ez a szektor fontos szerepet
tolt be a jovobeli gazdasagi novekedés szempontjabol. De a felméréseinkbdl kibon-
takozo vallalati szandékok valdszintileg lehetové teszik a kialakuld uj fejlodési
tendenciakra valo figyelemfelhivast és a vezetok gondolkodasaban megfigyelhet
uj elemek megjeldlését.

Lathato, hogy a rovid tava vezetdi gondolkodasmod, amely a talélésre koncent-
ral, nem kedvez6 a valsag utani lehetdségek kihasznalasa szempontjabol. A termé-
kek és szolgaltatasok iranti novekvo kereslet a gazdasagi novekedés kezdetének
idészakaban kivald novekedési lehetéségeket kinal azon vallalatok szdmara, ame-
lyek a valsag éveiben megtették a sziikséges felkésziilési Iépéseket. Valdszintisithe-
to, hogy a valsag utan azok a vallalatok lesznek nyerd pozicioban, amelyek maga-
sabb technologiai szinvonalat képviseld 0j termékeket és szolgaltatdsokat tudnak
ajanlani vevoiknek. Ezt az eldrejelzést tAmasztja alad az a megfigyelhetd tapasztalat
a valsag idején a hazai vallalatoknal, hogy a K+F-re koncentrald vallalatok egy
része ndvelni tudta arbevételét.

Tovabbi és kiterjedtebb kutatasok sziikségesek annak ellendrzésére, hogy a fen-
tebb felvazolt fejlodési tendenciak szélesebb korben is érvényesiilnek-e a vallalati
szintli stratégiai menedzsmentben, vagy pedig csak lokalisan jellemz6 példakat
képeznek. A szerz6k és munkatarsaik folytatjak kutatasaikat ezen a teriileten.
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Ferincz Adrienn

Kis- és kozépvallalatok innovacios tevékenysége
valsag idején: A halézatok szerepe

Egy jol miikodé gazdasagban a kis- és kozépvallalkozasok a gazdasag motorjai. In-
novacios tevékenységiik révén 0j lehetéségek, valamint j tudas jon létre. A halozati
megkdzelités szerint egyetlen vallalat sem vizsgalhat6 izolaltan, hanem a vallalatok
szoros kolcsonhatasban vannak a haldzat egyéb szereplGivel, miikodésiik révén hat-
nak egymasra. Kutatdsom soran ezen két gondolatkdr mentén arra a kérdésre kere-
sem a valaszt, hogy milyen szerepet jatszott a know-who, a partnerkapcsolatok és a
halézat a kis- és kozépvallalati innovacidkban a legutdbbi valsag éveiben?

1. Halozati megkozelités

Napjainkban egyre kevésbé beszélhetiink elszigetelten mikodd szervezetekrol,
vallalkozasokrdl, egyedi vallalati teljesitményekrdl, ugyanis a szervezeti partner-
kapcsolatok és az egész ellatasi halo (vagy a még tagabb korben tekintett halozat)
befolyassal lehet az adott szervezet miikddésére. Megjelent a haldzat, halézatoso-
das fogalma, mivel egyetlen egy szervezet sem teljes egészében Onfenntarto, azaz
nem elszigetelten, hanem a vallalat piaci, tudomanyos-technikai, gazdasagiranyitasi
és mas jellegli kornyezeti szegmenseivel vald interakcidok bonyolult halézataban
tevékenykedik (Tari, 2006).

A haloézat egy olyan specialis kapcsolatrendszerbdl allo alakzatot jelent, ahol a
szereplok kozotti kapesolodasok, illetve ezek hianya teremti meg az informacio és
eroforras elosztasi csatornak, utvonalak rendszerét (Hite, 2005 in Szabo, 2010).
A haldzatok nézOpontja tehat nem elszigetelten vizsgalja a vallalatokat, nem izolal-
tan elemez beszerzési dontéseket, hanem egy sokkal komplexebb megkozelitést
takar. A kapcsolatokat mas szervezetek is befolyasoljak (Turnbull-Ford—Cunning-
ham, 1996; Ford—Hakansson, 2006). Az egyes kapcsolatok nem érthetok meg mas
kapcsolatoktol teljesen elvalasztva, amelyekben a felekre hatassal van a kornyezet
és mas kapcsolatok széles halozata (Campbell, 1984; Hakansson, 1986; Smith—
Easton, 1986).
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Ezen megkdzelités egyik alaplogikaja az interakcios modell, mely a piacra egy-
fajta kiizdotérként tekint, ahol eladok és vevok Iépnek interakcioba egymassal. Az
interakcios megkozelités nem tranzakciokat, hanem kapcsolatokat vizsgal, a valla-
A kapcsolati stratégia kialakitasanak kiindulopontja a vallalatok kdlcsonos fiiggo-
ségének feltarasa. A vallalatok kozotti figgdségek (1) a mas vallalatoktol szarmazo
bevétel iranti igény, (2) az igény arra, hogy az egyik félnek sziiksége van a masik
fél termékeiben vagy szolgaltatasaiban megtestesiilt tudasra, képességekre (3) illet-
ve az igény a vallalati partner valamilyen tudasanak megszerzésére, vagy — a mas
vallalatokkal torténd interakcid keretében — sajat tudéasa fejlesztésére (Turnbull-
Ford—Cunningham, 1996).

Az iizleti kapcsolatokban a vallalatok kolesonos fliggdségének alapjat a felek al-
tal birtokolt er6forrasok jelentik. A cégek tehat azért 1épnek interakcioba egymas-
sal és azért alakitanak ki {izleti kapcsolatokat egymassal, hogy kiaknazzak és fej-
lesszék erdforrasaikat (Turnbull-Wilson, 1989). Ezen er6forrasok a pénziigyi erd-
forrasok, a haldzati pozicio, valamint a vallalat képességei, melyek az alkalmazott
technoldgiaként értelmezhetdk; ezek a terméktechnologia, folyamattechnoldgia,
marketingtechnologia (Turnbull-Ford—Cunningham, 1996).

Ezen megkdzelités a kornyezethez vald alkalmazkodas kapcsan is masként te-
kint a stratégiai menedzsment el6feltevéseire (Hakansson—Snehota, 2006):

1. A szervezetek kornyezete arctalan, széttagolt, a szervezetek altal nem befolya-
solhato, nem ellendrizhetd, a szervezeteken kiviili er6ktol fiigg. Azaz a kdrnye-
zet és a szervezet kozé éles hatarvonal huzhat6. A kornyezet adta lehetoségeket
pedig képes kell legyen a szervezet azonositani €s kihasznalni.

2. Az lizleti szervezetek stratégiaja, kritikus cselekvésmintai és eredményessége
fiigg az eréforrasok felhasznalasatol, hogy relative mennyire hatékonyak a belso
er6forrasaik kombinalasaban. A bels6 eréforrasok ujracsoportositasa révén no-
vekedhet az eredményesség és javulhat az alkalmazkodas.

3. A szervezetek rakényszeriilnek a folyamatos alkalmazkodasra, ugyanis a kor-
nyezeti feltételek folyamatosan valtoznak.

Ezzel szemben a halozati megkdzelités szerint az {izleti szervezetek fiiggnek az
Oket koriilvevé kontextustol, gyakran a viselkedésiiket korlatozott szamu partner
szervezet hatarozza meg. A kapcsolat ezen szervezetekkel folyamatos, és a kapcso-
latok révén a felek eréforrasai elérhetévé és felhasznalhatova véalhatnak. A szerve-
zetek megkiilonboztetd képességei és az adottsdgok a kapcsolatokban 1étrejovo
interakciokbol szarmaznak, a kapcsolatok révén alakulnak ki. A szervezetek telje-
sitményét a teljes haldzat, mint kontextus hatarozza meg, ebben pedig mar a har-
madik felek kozotti kolcsonds fliggés is befolyasold (Hakansson—Snehota, 2006).
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2. A viallalkozo vezetés és az innovacio

Az innovacio orientacio a versenyelony egyik kulcsmozgatoja. A kis- és kozépval-
lalkozasoknak (kkv) kritikus fontossagu szerepiik van az 0j tudas 1étrehozasaban,
az innovacioban és az 0j lizleti teriiletek felderitésében (Ettlie et al., 1984; Acs—
Audretsch, 1990; Mdller et al., 2007).

Az innovaci6 mozgatorugdi a kis- és kozépvallalkozasoknal (1) a nyitottsag a
kiils6 otletek és technologiak irant és a hajlandosag a veliik vald kisérletezésre, (2)
a kockazatok ¢és hibak elfogadasa, parosulva a tanuldsra valé hajlammal (3) és egy
nem szokvanyos kombinalasa a kreativitasnak és folyamatoknak azért, hogy valami
Ujat hozzanak 1étre a piac szamara (Deschamp, 2005).

Az innovaciordl szolo kutatasok soran fontos annak tisztazasa, hogy milyen ti-
pusu innovaciot vizsgalunk. Lehet szé inkrementalis (Kirzner, 1973), valamint
radikalis innovacidkrdl (Schumpeter, 1980). Ezek alapjan két vallalkoz6i mddot
kiilonboztethetiink meg (Cheah, 1990). A Schumpeteri radikalis innovacios folya-
mat soran a fejlédés eréforrasok 1j kombinacidjaban testesiil meg, s ez a kdvetkezo
eseteket foglalja magaba (Schumpeter, 1980, p. 111. in Hortovanyi, 2010a):

- Uj vagy jelentSsen javitott termék (aru vagy szolgaltatas) eléallitasa;

- Uj piac megnyitasa, ahol a kérdéses aru megel6z6en még nem volt bevezetve
fiiggetleniil attol, hogy kordbban létezett-e a piac;

- Uj, a kérdéses iparagban még gyakorlatilag ismeretlen termelési, illetve szerve-
z¢si eljaras bevezetése;

- Uj nyersanyagok vagy eréforrasok bevezetése fiiggetleniil attol, hogy a kérdéses
nyersanyag, illetve eréforras kordbban létezett-e. Amennyiben létezett, ugy csu-
pan azt eddig nem hasznaltak, illetve nem tartottak megfelelonek.

Igazi attorés radikalis innovacioval érhetd el, a legtobb inkrementalis 0jitas a
meglévo termék tulajdonsagait javitja (Hortovanyi, 2010a). Az ttérd tjdonsagok —
legyenek azok technologiai-, termék- vagy folyamatinnovaciok — mindig 0j piac és
Uj verseny sziiletésével jarnak egyiitt (Markides, 1997).

A vallalkoz6 vezetd (Hortovanyi, 2010b) olyan személy, aki képes ilyen radikalis
tipust innovaciora, hiszen ambicidi tilmutatnak jelenlegi eréforrasain, aktivan keresi
a kiils6 er6forrasok bevonasanak a lehetdségét (Hortovanyi, 2010a). A vallalkozo
magatartas fenntartasa valamennyi vallalat szdmara elengedhetetlen a sikeres miiko-
déshez. Egy vallalat novekedési lehetOségeire jelentésen hat annak vallalkozoi
(entrepreneur) tevékenysége, mely megmutatkozik az innovacidban, a tapasztalati
tanulasban €s az uj képességek elsajatitasanak gyakorlataban (Szabo, 2008a).
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Annak érdekében, hogy tiilhaladjon a megvalositas soran felmeriild nehézségeken
a vallalkozo (1) uj kapcsolatok utan kutathat, (2) ujra kombinalhatja meglévo erdfor-
rasait, (3) kialakithatja, modosithatja {izleti modelljét. Ezen harom tényezd, melyek a
lehetdség, a kapcsolatrendszer és az eréforrasrések, interakciojaban indul utjara, bon-
takozik ki a legtobb forradalmi 0jitas és innovativ tizleti modell (Hortovanyi, 2010b).
Azaltal, hogy a vallalkozo6 vezetés igyekszik megteremteni és allandositani a szerve-
zet innovacios képességét és fogékonysagat az Ujitasok irant, egyben a valtozasokhoz
vald gyors reagald képességre is szert tehet .(Hortovanyi, 2009, p. 59)

Az innovaciok {izleti hatas szerinti radikalis és inkrementalis megkiilonbozteté-
se (Anderson—Tushman, 1990; DePropis, 2002) mellett, természetiik szerint be-
sz¢élhetlink autoném, dnmagaban all6 és rendszerszintli innovaciorol. Az autondém
innovaci6 bevezethetd anélkiil, hogy az egyéb komponenseket, eszkdzoket, része-
ket valtoztatnank, mig a rendszerszintii innovacié esetében ez nem tehetd meg, a
rendszer tobbi részérdl is sziikséges az elfogadas (Teece, 1996).

3. Halozat, partnerkapcsolatok és az innovacio

Egy vallalkozas kornyezetbe vald beagyazodottsaga olyan tényez6, amely segitheti,
de korlatozhatja is a vallalkozot. A haldozatok elGszor is lehetdséget biztositanak
vagy korlatozzak a vallalkozot a jovedelmezd lehetdségek megtalalasaban. Mésod-
szor a vallalkozok felhasznaljak a haldzatot a lehetdségek iranti keresésben, kiizde-
lemben, mivel azok hozzaférést biztositanak az er6forrasokhoz. Harmadszor a ha-
16zat hasznos akkor is, amikor a vallalkozasnak legitimaciora van sziiksége (Birley,
1985; Aldrich—Zimmer, 1986; Larson—Starr, 1993; Van de Ven, 1993; Elfring—
Hulsink, 2003).

Castells (2005) szerint a halozatban a sikeres menedzselési stratégia a kovetke-
z6: ugy helyezziik el a vallalatot a halozatban, hogy az viszonylagos versenyelony-
nyel rendelkezzen. Szamos kutatds bizonyitotta, hogy a vallalkozok tarsadalmi és
1998; Hite—Hesterly, 2001, Vanhaverbeke, 2001; Lechner—Dowling, 2003; Mdller
et al., 2005). A technoldgia ,hajtotta” vallalatok szamara fontos, hogy részesei
legyenek a tudas, innovacid és technologiai (knowledge, innovation and tech-
nology — KIT) haloézatoknak (Nonaka—Teece, 2001; Lechner—Dowling, 2003).
Ezen halozatok 1 tudéssal vagy 0j tudasteremtd folyamatokhoz val6 hozzaféréssel
latjak el a vallalatokat (Cohen—Levinthal, 1990, Powell, Koput—Smith-Doerr, 1996;
Lechner—Dowling, 2003).

Az 0jitd mili6 (Castells, 2005) kapcsan Szab6 (2008b) arrol ir, hogy csakis ab-
ban az esetben lehet egy technikai, technologiai ujitast, innovaciot sikeresen kiak-
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nazni, segitségével értéket teremteni, ha a szaktudashoz (know-what) kapcsolodik a
folyamatok iranyitasanak tudasa (know-how) és a megfeleldé kapcsolatrendszer
(know-who). Azaz a jol mikodo szervezeti partnerkapcsolatok hozzéjarulnak a
sikeres innovaciokhoz.

Az innovacié egy interaktiv folyamat az innovalo vallalat és kornyezete kozott
(Kline—Rosenberg, 1986; Carlsson et al., 2002). A kkv-k innovacios tevékenységének
korlatai a kis méret terhe, az tijjdonsag terhe, valamint a kapcsolodas hidnyanak terhe
(Hannan—Freeman, 1984; Baum-Oliver, 1992; Bollingtoft-Ulhoi, 2005). igy a
halozati kapcsolatok kritikusak az innovatorok szamara, mert ez segitségiil szolgal
a sziikds eréforrasok tamasztotta kihivasok athidalasara (Hannan—Freeman, 1984;
Asheim—Isaksen, 2002, Moller et al., 2007). Kétségkiviil oriasi hatdsa van a haloza-
toknak a kkv-k talélésére és teljesitményiik alakulasara (Amdt—Sternberg, 2000; Gatti-
ker—Ulhoi, 2000; Keeble, 2000; Premaratne, 2001; Hoang—Antonic, 2003; Mauer—
Ebers, 2006; Rickne, 2006; Moller et al., 2007, Jorgensen—Ulhoi, 2010). Kiilénb6zd
innovacios tipusok (radikalis, inkrementalis; autonom, rendszerszintil) mentén azonban
eltérd az a halozat, amely tdmogatni tudja a kkv-t (Mdller et al., 2007).

Uzzi (1997) kimutatta, hogy az egyiittmiikodo felek kozotti kapcsolodasok erds-
sége eltérd lehet: 1éteznek szorosabb és gyengébb kapcsolatok is. A kapcsolat erdssé-
ge a kommunikacio, illetve a tranzakciok gyakorisagaban testesiil meg. A szerz6 ugy
talalta, hogy a stratégiailag gondolkodo, vallalkozo6 vezet6k kapcsolatrendszerében
kiegyensulyozottan taldlhatok meg a gyenge €s az erds kapcsolatok. Az ilyen hete-
rogén haldzatok pedig a tartos versenyeldny forrasai (Szabd, 2010).

A kkv-knak a novekedés kiilonb6zo fazisaiban eltérd partnerekre és haldézatokra
van sziikségiik a kiilonb6z6 erdforras- és képességkovetelmények alapjan (Moller
et al., 2005). A vallalkozas folyamataban harom fazis azonosithato: az {izleti otlet
kialakulasa, az Gjonnan megalapitott vallalkozas és a kialakult érett vallalati fazis
(Landstrom, 2005). Az els6 szakaszra a szoros, kozeli lizleti kapcsolatok, a baratok,
és a csalad tamogatasa a jellemz6. A masodik szakaszban a korabbi kapcsolatok
mellett mar kialakulnak 1j iizleti kapcsolatok is, mig a harmadik fazis soran egyfe-
161 beszélhetiink specialis és kozeli iizleti kapcsolatokrol, masfeldl egyszeri, alkal-
mi lizleti kapcsolatokrol (Hortovanyi, 2009).

4. Kutatasi kérdés, moédszertan

Kutatdsomban az el6zéek soran bemutatott elméleti keretek mellett arra az alapvetd
kérdésre kerestem a valaszt, hogy a partnerkapcsolatok, illetve a haldézatok milyen
hatassal vannak a magyar kis- és kozépvallalkozasok innovacios tevékenységére,
kiilonds tekintettel a 2008-ban kezdddott gazdasagi valsag éveire.
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A felmérés folyaman kvalitativ kutatas keretében 25 hazai kkv vezet6jével ké-
szitettem interjut. A kvalitativ modszer alkalmazasaval a kutaté célja, hogy megért-
se a kutatd tevékenység logikajat, elrendezodését, explicit és implicit szabalyait
(egy holisztikus, azaz rendszerszeri, atfogd, integralt kép kialakitasa céljabol).
A kutaté az adatgyiijtést a helyi vallalkozo szereplok felfogasan keresztiil, mély
figyelemmel, empatikus megértésen és elofeltevéseken keresztiil kisérli meg. Kez-
detben relative kevés a standard eszkoz, a kutatds legfobb ,,mérdeszkdéze” maga a
kutato. A legtobb elemzés szovegesen van megfogalmazva. A szavak Osszegyiijt-
hetdk, alcsoportokba rendezhetdk, szegmensekre bonthatok, tehat oly modon rend-
szerezhetdk, hogy a kutatd azonossagokat, kiilonbségeket fedezhessen fel, elemez-
hessen és mintakat alakithasson ki kozottiik (Miles—Huberman, 1994).

A kvalitativ interju-mddszer iterativ, azaz valahanyszor megismételjiik az infor-
maciogyljtés, elemzés, szelektalas és ellendrzés racionalis folyamatat, egyre koze-
lebb keriiliimk a vizsgalt jelenség vilagos €s meggy6z6 modelljéhez. (Rubin—Rubin,
1995, p. 46 in Babbie, 2008) A kvalitativ interj olyan interakci6 a kérdezo és a kér-
dezett személyek kozott, amelyben a kérdezo ugyan tudja eldre, hogy koriilbelill mit
szeretne megtudni, kutatasi terve azonban sem az egyes kérdések konkrét megfogal-
mazasara, sem a kérdések pontos sorrendjére nem terjed ki. (Babbie, 2008, p. 336)

5. A vizsgalt vallalkozasok rovid bemutatasa

1. ALANY: A vallalkozast 1999-ben alapitottak Budadrson, régiségek kereskedésé-
vel foglalkozik, els6sorban antik butorokkal és festményekkel.

2. ALANY: A szervezet Békéscsaban csapagyak, ékszijak, kéziszerszamok, munka-
ruhdk, kisgépek és egyéb muszaki cikkek forgalmazasaval foglalkozik, kb. 20 f6-
vel. Az eladott termékek mellett miiszaki tanacsadast, mérndki szolgaltatast nyaj-
tanak. A cég webaruhdzzal is rendelkezik.

3. ALANY: A vallalkozéas nyelvtechnologiaval foglalkozik, elektronikus szotarakat
és nyelvhelyességi szoftvereket készitenek. A vallalkozas 12 6t foglalkoztat.

4. ALANY: A vallalkozés sziinetmentes dramellatd berendezések forgalmazasaval,
telepitésével és karbantartasaval foglalkozik, profilja részben kereskedelem, rész-
ben szolgaltatasnyujtas. A vevoi kozott szerepelnek allami cégek, bankok, korha-
zak, szerverparkok.

5. ALANY: A vizsgalt szervezet egy mikrovallalkozés. Konyvvizsgalattal foglalkozik.
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6. ALANY: A vallalkozas miiszaki kutatassal, fejlesztéssel, kisszérids gyartassal-,
gyartasszervezéssel foglalkozik. Ezen feliil egyedi kivitelezésli eszkdzok gyartasat
is elvéllalja kiilon megrendelésekre.

7. ALANY: A vallalkozas f6 tevékenysége mindségiranyitasi rendszerek kiépitése,
illetve vallalkozasfejlesztés €s szervezetfejlesztési tanacsadas. Kozepes méretii cég,
htisz alkalmazottal és kb. 200-300 milli6 forintos éves forgalommal.

8. ALANY: A vizsgalt szervezet egy csaladi vallalkozds, f6 tevékenységi kore a
felndttképzés, iizleti tandcsadas és tarsadalomtudomanyi kutatas.

9. ALANY: A vallalkozas nyelvoktatassal foglalkozik. Ezen belill nyelvvizsgakra
val6 felkészités, €s ilizleti angol oktatdsa a f0 profilja.

10. ALANY: A vallalkozas egy radid, mely egy regionalis radidnak szamit. A radid
az adott régiora jellemzd tradicionalis €s popzenét jatszik. A vallalkozas 23 alkal-
mazottat foglalkoztat.

11. ALANY: A vallalkozas 1999-ben alapult. Az épitdiparban tevékenykedik.

12. ALANY: A vallalkozas vizvezeték-szereléssel foglakozik, 2010-ben alapitottak.
Jelenleg 3 6 alkalmazottjuk van.

13. ALANY: A vizsgalt szervezet az ipari kornyezetvédelem teriiletén tevékenykedd
mérndki vallalat. A céget 1982-ben alapitottak, f6 profiljuk az ipari kdrnyezetvéde-
lem; a csOvezeték-, tartaly- és gatvédelem; valamint a geotechnika.

14. ALANY: A vallalkozast 2005-ben alapitottak. Hazai és nemzetkozi reklam- és
jatékfilmek szereplOinek felkutatasaval és kivalasztasaval foglalkozik.

15. ALANY: A vizsgalt szervezet egy siit6 és édesipari vallalat.

16. ALANY: A vallalkozast 1995 szeptemberében alapitottdk. A kft. vetémagok
nemesitésével és kereskedelmével foglalkozik.

17. ALANY: A vizsgalt szervezet egy csaladi vallalkozas. A vallalkozas f6 tevé-
kenységi korébe a tanacsadas és a jovedeki ligyintézés tartozik.

18. ALANY: A vizsgalt szervezetet 1992-ben alapitottak. A vallalkozas tevékenysé-
gi korébe kisgépek és ipari szerszamok és alkatrészeiknek arusitisa, valamint az
ezekhez nyujtott szervizszolgaltatasok tartoznak.

19. ALANY: A vizsgalt szervezet virtualizacioval foglalkozik. Folyamatosan uj
megoldasokat kinal a szerver, a munkadllomas, az alkalmazés-integraciora, vala-
mint a felhd szamitastechnikaban.
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20. ALANY: A kisvallalkozast 1990-ben alapitottak csaladi vallalkozasként. Ipari
allattenyésztés szamara takarmanytermeléssel €s majliba tenyésztéssel foglalkoz-
nak. Két telephellyel rendelkezik.

21. ALANY: A vizsgalt szervezet egy milanyag ablakgyart6 vallalkozas. Jelenleg 25
ot foglalkoztatnak.

22. ALANY: A véllalkozas svédpadlo gyartassal, feliiletkezeléssel foglalkozik.

23. ALANY: A vallalkozast 2000-ben alapitottdk. A cég ipari automatizalassal, ipari
villanyszereléssel, gépészettel, valamint tanacsadassal foglalkozik. A cég {6 profil-
ja az egyedi gépgyartason kiviil a karbantartas. A vallalkozas 6 ot szamlal.

24. ALANY: A szervezet vezetO ipari automatizalasi eszkdz gyartok magyar illetve
regionalis képviseletével foglalkozik.

25. ALANY: A vallalkozas f6 tevékenysége fuvarszervezés. Partnerei az épitGanyag
gyarto ¢és hazai kereskedo cégek.

6. Eredmények

Az interjuk soran ko6z6lt informaciokat kiilonbozo valtozok mentén kategorizaltam,
igy a tovabbiakban azt ismertetem, hogy mit is jelent a partnerkapcsolat a kkv-k
szamara, milyen jellegli kapcsolatokat tekintenek partnerségnek. Szolok tovabba
arrol is, milyen szerepet toltenek be ezen partneri, halozati kapcsolatok a minden-
napi vallalati miikodésben. Végiil az innovacio és a valsag eredményezte valtoza-
sok bemutatisaval zdrom a tanulméanyt.

Partnerkapcsolatok jelentése

Arra a kérdésre, hogy a vallalkozasok mit is értenek partnerkapcsolaton, igen kii-
16nb6z6ek voltak a valaszok az egyes interjialanyoknal. A legtobb vezetd szamara
a partnerkapcsolat, a kapcsolati halo a vevoket jelenti, azaz partnerként tekintenek
az egyes vevokre, a termel6 felhasznalokra.

o | Viszonylag kénnyii kiterjedt kapcsolati halora szert tenni.” (1);

o A siker egyik kulcsszereploje a partner, a vevo, és az elkételezettség, hogy
minél magasabb szinvonalon szolgaljuk ki oket.” (2);

o A vevok a legtobb esetben dllami cégek, bankok, korhazak, szerverparkok, a
felvevdpiac alkupozicioja a résztvevék méretébdl fakadoan erds, a cégnek kell a
vevok utan ,,mennie” és nem forditva.” (4);

o A cég tobbéves kapcsolataibol profital jelenleg is.” (5);
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o A vallalkozasnak sikeriilt bévitenie kapcsolati haldjat, és az iparagban bizo-
nyos korokben ismertségre tett szert, mint mindségi, megbizhato termékeket elo-
allito vallalkozas.” (6);

o A cég kiilfoldi partnerei — foként roman, szlovak, cseh, ukran, de vannak an-
gol, azsiai és skandinav kapcsolatai is a cégnek — szintén gyakran fordulnak
megrendeléseikkel a vallalkozdshoz.” (13);

o Az évek soran tobb nagy cég is a partneriinkké valt... A cég minden partneré-
vel rendszeresen tartja a kapcsolatot.” (16);

o Kulcsfontossagu a megfelelé kapcsolatok apolasa az iizletfelekkel, partnerek-
kel.” (19);

o A cég fo profilia az egyedi gépgyartason kiviil a karbantartas. Ezen iparagban
a tervezhetoség nagyjabol fél év, hiszen nem lehet tudni, hogy mikor, melyik
partnernél romlik el egy eszkoz, gydartosor.” (21);

o | Sziikségessé valt a partnerek, a vevok szelektdlasa is.” (22).

A masik oldalon ott vannak a beszallitok, akik szintén a kiemelt partnerek kdzé
sorolhatok. Ez a megkozelités mar a vevokon tul valamivel kdzelebb visz a haloza-
ti értelmezéshez: ,, a terméklistaba uj termékcsoport keriilt felvételre, az XY vallalat
termékei, akivel hosszu tavu partnerkapcsolatot tervez a cég” (2), ,,a beszallitoi
kort vizsgaltuk feliil, azon beliil az energiaszolgaltatokat” (14). Ugyanakkor van-
nak olyan valaszok is, amelyek arra utalnak, hogy inkabb az értékesitoket tekinti
partnernek a vallalkozas. ,, Az iizletk6toi halozat bovitésére is sziikség volt, hiszen
kihivast jelent az uj termékek értékesitése, raadasul az egész megyére kiterjedo
kapcsolati halo fenntartasara mar nem elegendo egy-két alkalmazott” (2); ,, A part-
neri halozat segit a gyarto termékét a végfelhasznalonak eljuttatni” (18); ,, A gyadr-
to szlovakiai és ukran viszonteladokkal, valamint kivitelezékkel is kapcsolatban all,
a hatar kozelsegét kihasznalva sikeriilt ezen kapcsolatokra szert tenni.” (20).

Végiil van egy olyan vallalati kor is, amelynek tagjai kifejezetten a sikerténye-
70k kozott emlitettek bizonyos, mar-mar stratégiai partneri kapcsolatokat:

o Az indulas sikerében a Budapesti Miiszaki Egyetem is szerepet jatszott. Kol-
csondsen segitettiik egymas munkajat: az egyetem irodat tartott fenn a cég sza-
mara, cserébe a tulajdonosok eloadoként és gyakorlatvezetoként gyarapitottik
az egyetem oktatogardajat. Ezen feliil az egyetemmel kézosen inditottunk kuta-
tasi és fejlesztési programokat” (6);

o A legfontosabb sikertényezo a tagok szakkepzettsége, illetve kapcsolatrendsze-
re elsésorban belfoldi és kiilfoldi egyetemekkel” (7);

o A jelenlegi informatikai piacon azon gyartoknak van lehetdsége fennmaradni,
melyek széleskorii iparagi kapcsolatokkal rendelkeznek, azaz olyan tamogatdi
vannak melyek az informatikai ipar meghatarozo szerepléi” (18).
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6.1. A partnerkapcsolatok szerepe

Annak feltérképezése utan, hogy a partner, partnerkapcsolat kifejezés igen tdgan és
eltérden értelmezett az egyes interjualanyok valaszaiban, arrdl is érdemes szamot
adni, milyen szerepet tdltenek be a partnerkapcsolatok a vallalkozasok életében.

Az egyik — ¢és talan legfontosabb — szerep a biztos megrendelés indukalta part-
nerkapcsolat. A kockazatok minimalizaldsa érdekében a kkv-k tobbsége arra tore-
kedik, hogy biztos vevéi kort alakitson ki maganak: ,, 4z ezredforduloig a vallalko-
zas a kilfoldi bevételeibdl élt, beszallitoja volt tobbek kozott a Microsofinak és a
Xerox-nak is” (3); ,,A cég tobbéves kapcsolataibol profital jelenleg is.” (5); ,, né-
hany korabbi, folyamatos megbizas” (6).

Emellett vannak olyan tevékenységi korok is, ahol a kapcsolati toke maga a ter-
mék, vagy legalabb is szorosan kotddik ahhoz: ,, ...kozvetitoként szerepelhet a ra-
dio a hirdeté és a potencialis iigyfél kozott. Ezért eseményeket szerveztiink étter-
mekben, fiirdékben, si-palydkon, bevdsarlokozpontokban, ahol a hirdeték bemutat-
tak a termékeiket, a radio ezt kozvetitette, és igy rendkiviil nagy kozéonségig, poten-
cialis vevokig jutottak - mind a helyszinen, mind a radion keresztiil.” (9); ,, A val-
lalkozas elsdsorban a folyamatosan boviilé és mar a kezdetek 6ta meglévé adatba-
zisanak készonheti piaci sikeret” (13).

A partnerkapcsolatok, kiilondsen a stratégiai szintll viszonylatok hozzaférést
biztositanak meghatarozott piacokhoz vagy er6forrasokhoz: ,, 4 vdllalat tervezi a
Kina és Oroszorszag iranydaba valo terjeszkedést, azonban nehéz betorni erre a két
piacra. Csak kapcsolattal lehet bejutni, vagy pedig kézvetiton keresztiil”. (15);
., Egyre tobb faipari mérndk és gazdasagi szakeérto is keriilt a céghez, akik kivalasz-
tasaban szerepet jatszott az, hogy jo a kapcsolatom az egyetemmel” (22); ,, 1 fu-
varszervez® és fuvaroztato kozosségekhez csatlakozott uj megbizoi kapcsolatok
reményében” (25).

A kapcsolatok tovabba nemegyszer a tudasszerzés alapjaul szolgalnak: ,, sok ag-
raripari konferenciara latogatunk el” (15); ,,a kamara daltal szervezett tovabbkep-
zéseken igy mindig részt vesziink” (19); ,,a képviselt kiilfoldi gyarto cégek jellem-
zoen évente megrendezett miiszaki és kereskedelmi tréningjére, disztributori talal-
kozoira majd minden esetben elmentiink” (24).

6.2. Partnerkapcsolatok és innovdcio valsag idején

A 2008-ban kibontakoz6 gazdasagi valsag a legtobb hazai vallalkozast kedvezotle-
niil érintette. Els6sorban a vallalkozasok vevdi, bevételi forrasa csappant meg. Mig
sok vallalkozas korabban vigan ,.ellavirozott” a biztos megrendelésekkel, addig a
2008-t6l kezd6do valsag a stabilnak hitt megrendeléseket rendszerint negativ mo-
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don sujtotta: ,,4 gazdasdagi valsag kdvetkezményei kiilonésen sulyosan érintették
azt a szervezeti kort, amely a f0 megrendeldi koriinket alkotta.” (7); ,,A gazdasagi
valsag kovetkezménye az volt, hogy néhany korabbi, folyamatos megbizas, s ezzel a
rendszeres bevételek egy része megsziint.” (8;) ,,A valsagot kévetden az addigi,
kisebb tigyfelek, valamint, a valsag kévetkezményeként dtszervezett nagyobb valla-
latok is kiléptek a partnerek korébol.” (16); ,,A valsag soran sziikségessé valt a
partnerek, a vevok szelektdlasa is.” (22).

Kovetkezésképp a legtobb vallalkozas esetében 1épni kellett; tobben lattak en-
nek megvalositasat az innovacioban:

o Vialtani kellett” (3);

e |, Igy a keresztértékesités és a mar emlitett bizalmi viszony remélhetéleg ellensii-
lyozza a recesszio altal okozott kisebb visszaesést.” (5);

o, Olyan termékfejlesztésbe kezdtiink, amely eladhato lehet a szervezetfejlesztési
piacon.” (7);

e Az innovaciot végso soron kikényszeritettéek a megvaltozo piaci viszonyok.” (7);

o A beszallitoi kort vizsgaltuk feliil, azon beliil az energiaszolgaltatokat.” (14).

Figyelemreméltod tovabba, hogy szdmos esetben pontosan akkor beszéltek az in-
terjualanyok innovaciorol, amikor az addigi halozatban, a partneri kapcsolatokban
negativ valtozas tortént, €s szinte minimalis volt az innovacionak a partnerkapcsola-
tokhoz valo kotése akkor, amikor a biztos partneri keretek tovabbra is megdrzodtek.

7. Eredmények osszevetése az elmélettel,
tovabbi kutatasi iranyok

Ahogyan azt az elméleti irodalom targyalja, kvalitativ jellegii kutatdsom eredmé-
nyei is megerdsitették azt, hogy a kkv-k korében fontosak a partneri kapcsolatok.
Ezen kapcsolatok hatasanak feltarasa azonban nehézkes, ugyanis alapvetd kérdés-
ként meriil fel, mit és milyen szoros kotédést tekintiink partneri kapcsolatnak. Az
elmélet szerint a haldzatnak, a partneri kapcsolatoknak nagy befolyasa van a kkv-k
innovacios tevékenységére. Ezen elméleti kovetkeztetések azonban kutatdsom
alapjan nem nyertek megerdsitést. Ezt annak tulajdonitom, hogy az innovacios
tevékenységre ugyan hatassal van a partneri kapcsolati toke, a know-who, valamint
a halozat, amelybe beagyazddva miikodik a vallalkozas, am az, hogy az ebben rejlo
lehetdségeket megragadja-e a szervezet, erdsen fiigg attdl, hogy mennyire entrepre-
neur, azaz vallalkozo tipusu vezetd all a kkv élén. Egy ilyen tipust vezetd hianya-
ban ugyanis nem keriilnek kiakndzasra ezen potencidlok. Az altalam vizsgalt min-
taban kevés ,,igazi” entrepreneur-t, vallalkoz6 szervezetet tudtam azonositani.
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Kutatasom soran a valsagban kimutathat6 innovacios tevékenység és a partneri
halo kapcsolatarol azt sikeriilt feltarnom, hogy a korabbi biztos partneri halo fel-
bomlasa, meggyengiilése szamos esetben valtoztatasra, jobb esetben iizleti innova-
ciora sarkallta a vallalkozasokat. A jelentds tartalék eréforrasok (els6sorban pénz-
ugyi tartalékok), kevésbé kényszeritik a vallalkozasokat adaptaciora, még turbulens
kornyezetben sem (Cheng—Kesner, 1997). Azaz a magasabb aranyu tartalékok, a
biztosabb partneri kapcsolatok lassitjak a piaci reagalast (Latham—Braun, 2009), ha
viszont ezen tényezOk mentén valtozasok mennek végbe, azok vagy gyors valaszlé-
pésre Osztonzik a vallalkozasokat, vagy — amelyek nem képesek erre —, kiszorulnak a
piacrol.

A kutatast a késébbiekben — véleményem szerint — nagy mintaval, kvantitativ
modszerekkel is érdemes megismételni, ami lehetéséget biztosithatna a partnerkap-
csolatok alakulasa tiikrében kirajzolddo kiilonb6z6 adaptaciés mintdzatok azonosi-
tasara.
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Szabo Zsolt Roland

Bizonytalansag, stratégia és teljesitmény —
Kvalitativ kutatas innovativ Kis- és kozépvallalatok
vezet6i korében

A konyv elso részében részletesen bemutatasra kertilt, hogy a kkv-knak folyamato-
san innovalniuk és tanulniuk kell, melyre mar korabbi kutatasokban is tortént utalés
(Papp 2005, 2006), azonban ezek az ujitasok csak ritkan jelentenek vilag szinten 11
dolgokat. Masrészrol a kreativitas és az innovacié onmagukban nem elegendd té-
nyezOk az iizleti sikerességhez (Nystrom, 1983, 1990), vezetési és szervezési isme-
retekre, stratégiai gondolkodasra van sziikség.

A vallalatalapitok jelentds része képes onalldan eljutni a vallalkozasalapitas ko-
rai, vagy azt megel6z6 szakaszaiban a miiszaki, technologiai tartalom tisztazasaig
(Timmons, 1994, Vecsenyi, 2003). Az innovativ tartalom iizleti megvaldsitasa
tekintetében az els sziir6t a kornyezeti bizonytalansag jelenti, majd a helyes stra-
tégia kivalasztasa, az ¢letképes tlizleti modell felépitése és a megfeleld teljesitmény-
célok definialédsa és elérése.

A kornyezeti bizonytalansag legfontosabb elrettentdje a kockazattal szemben,
hogy amig a kockazatnak ismert kimenetelei és hozzajuk tartozo valdszintliségei
vannak, addig a bizonytalan kérmyezetben nem csak az egyes valoszintiségek nem
ismertek, de egyaltalan a kimeneteli lehetdségek sem teljes kortien ismertek
(Knight, 1921). Kevesen mernek belevagni bizonytalan vallalkozasokba, illetve a
bizonytalan szituaciokban inkébb a kivaras jellemzo.

A vallalat altal kovetett stratégiak tekintetében eltérd kihivast tdmaszt a vallalat
elé az Gjszer( teriiletek felfedezése, illetve meghdditasa, illetve a vallalat hatékony-
sagat biztositd rutinok kialakitdsa (March, 1991). Az innovativ kkv-k tekintetében
kiilondsen erdés a nyomas, milyen moédon lehetnek képesek felfedezd tevékenysé-
giiket finanszirozni.

A pénziigyi teljesitmény azonban csak egy a lehetséges vallalati teljesitmény cé-
lokbol (Szabo, 2011). A vallalat sikerességének megitélése nagyban fiigg attol,
hogy milyen teljesitmény-dimenzié mentén értékeljiik.
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A harom tertilet 6nall6 vizsgalatan til az egyes teriiletek Osszekapcsolasakor is
szamos ujszerli kérdés vizsgalata eldtt nyilik meg az it, mint példaul:

e Bizonytalan kornyezetben, globalis valsagban, miként értelmezheték ujra a
stratégiak, kik szamara jelentkezik gatként, kik szdmara lehetoségként?

¢ Bizonytalan kdrnyezetben miként alakulnak a teljesitményértékelés dimenzidi?

e Stratégiank vajon Osszhangban van-e a felallitott sikerkritériumainkkal, és tevé-
kenységeink egy irdnyba mutatnak-e?

A kutatas célja tehat az innovativ kkv-k korlatainak és lehetségeinek jobb
megértése a kdrnyezeti bizonytalansag, a kovetett stratégidk, s a teljesitmény ér-
telmezések feltdrasan keresztiil. Térekszem egy alaposabb, atfogébb kép vazoldsa-
ra, mikdzben az egyéni szintli vezetdi értelmezések a vizsgalatok egységei.

1. A kvalitativ felmérés modszertana

Miles és Huberman (1994, p. 6.) szerint a kvalitativ kutatas egy teriilettel vagy egy
¢élethelyzettel vald intenziv és/vagy egy hosszan tartd érintkezésen vezet végig.
Ennek soran a kutat6 szerepe, hogy egy holisztikus (rendszerszerti, atfogo, integ-
ralt) képet kapjon a kutatas alapjan annak logikajardl, elrendez6désérol, explicit és
implicit szabalyairol.

A kvalitativ kutatas soran a kutat6 megkisérel adatokat gytijteni a helyi szerep-
16k felfogdsan keresztiil, ,beliilrél”, mély figyelmen, empatikus megértésen ¢€s
felfiiggesztett vagy Osszekapcsolt eléfeltevéseken keresztiil a targyalt témaban.
A kutato elszigetelhet bizonyos témakat és kifejezéseket, amelyeket feliil lehet
vizsgalni, de meg kell 6rizni azok eredeti formajat a kutatas soran.

A kvalitativ kutatasi modszerek a probléma megértését szolgaljak, és kis mintan
alapulnak. A kvalitativ kutatasi eljarasokat két nagy csoportra oszthatjuk. Az alap-
jan, hogy a megkérdezettek ismerik-e a kutatds céljat vagy sem, megkiilonbozte-
tiink kdzvetlen és kozvetett megkdzelitésti eljarasokat. (Malhotra, 2008)

A kozvetlen megkozelitést alkalmazo technikak soran a valaszado tisztaban van a
kutatas céljaval, ennek tudatdban hozza meg valaszait, mig a kozvetett megkozelités
esetén hasznalt, un. projektiv (asszociacios, kiegészitd, konstrukcids, kifejezési)
technikak arra 6sztonzik a valaszadot, hogy kifejezze egy adott témaval kapcsolatos
motivacioit, nézeteit, attitlidjét vagy érzését, anélkiil, hogy ezt a kutatas célja befo-
lyasolna.

Ez utébbi hasznalatat elvetettem, bar ez a technika kivaloan alkalmas attitiid-
vizsgalatra, azonban a jelen kutatas esetében sziikséges informaciok mas jellegiiek,
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igy egy ilyen technika alkalmazasa jelentés torzulashoz vezethet. Tovabba, a sziik-
séges informaciok kozvetlen modszerrel megszerezhetéek voltak, tehat nem volt
szlikség ilyen szempontbdl rejtett kérdezésre.

A kozvetlen kvalitativ kutatasi eljarasok két leginkabb alkalmazott fajtaja a f6-
kuszcsoport és a mélyinterju. A fokuszcsoport strukturalatlan és kdzvetlen interja,
amelyben egy képzett moderator beszélget a valaszadok kis csoportjaval. A csoport
tagjai legtobbszor homogének. Elonyei, a csoportbol fakadd szinergiahatas, mely
mélyebb betekintést eredményez egy témaban kiilon-kiilon lekérdezett egyéni vala-
szoknal, konnyebben meriilnek fel Gj gondolatok, egyszerre tobb ember is megkér-
dezhet6 (Malhotra, 2008).

A mélyinterju leginkabb abban kiilonbozik a fokuszcsoporttol, hogy a kérdezo
egyetlen interjualannyal beszélget. Természetesen paros, illetve haromszog interjuk
esetén 2-3 megkérdezettrdl beszéliink, de egyéni vagy szakértdi mélyinterjuk ese-
tén egyetlen valaszadonk van. A mélyinterji a fokuszcsoporttal szemben egy meg-
hatarozott problémakdr, egy-egy egyéni valasz, eset mélyebb feltarasara képes,
tovabbi elonye az is, hogy a valaszadora nem neheziil szocialis nyomas, hogy azo-
nosuljon a csoport véleményével. Szakértdi valaszadok megkérdezésekor, mélyebb
problémafeltaras, kényes témak felvetddése esetén mindenképpen ajanlatos ennek
a technikanak a hasznalata (Malhotra, 2008).

A bemutatott elonyok és hatranyok ismeretében, a csoportos technikaval szem-
ben az egyéni vélemények kozéppontba helyezését valasztottam, és torekedtem a
technika hatranyainak minimalizalasara. Az interjuzas legjelentdsebb hatranya az,
hogy a valaszok alakulasa nagymértékben fligg a kérdez6t6l. Ennek a tényezének
csokkentésére, eldzetesen rogzitettem az interjuk vezérfonaldt, igy behataroltam
azokat a teriileteket, amelyeket mindenképpen fontos feltarni az interjik soran.
Masrészt az eredmények értékelése soran, a kvantitativ kutatds eredményeit sajat
elofeltevésemként kezeltem, igy igyekeztem felmérni sajat hatdsomat a valaszok
alakulasara, és ennek fényében fogalmaztam meg véleményemet (Gelei, 2002).

2.  Vizsgalati egység, sokasag, minta definialasa

Az esettanulmanyra alapozott kutatas soran meg kell hatarozni a vizsgalati egysé-
get. (Gelei, 2002, p. 169.) Ez jelen kutatas esetében megegyezik a marketingkuta-
tasban hasznalt sokasag definicioval. A sokasag azon elemek Osszessége, amelyek
valamilyen k6zos jellemzovel birnak, és megfelelnek a kutatasi probléma céljainak.
(Malhotra, 2008, p. 364.)
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Jelen esetben a vizsgalati egységeket olyan magyarorszagi kis- és kdzépvallal-
kozasok, vallalatok jelentik, amelyek (legalabb) Magyarorszag szintjén 0j terméket
vagy szolgaltatast nyujtanak, vagyis innovativak, illetve hatdrozott ndvekedési
szandékkal rendelkeznek.

A sokasag elemeibdl torténik a minta kivalasztasa. A kvalitativ kutatasban a
mintavalasztas nem statisztikai, hanem elsGsorban elméleti indittatasu. A statiszti-
kai mintavételtdl eltérden a kvalitativ mintavételt a kovetkezok jellemzik (Miles—
Huberman, 1994; Gelei, 2002, p. 169-170.):

e kis minta és kontextusba vald beagyazottsag (szemben a nagy mintaval és a
kontextus figyelmen kiviil hagyasaval);

e szandékosan, célirinyosan megvalasztott minta (szemben a véletlen minta-
vétellel);

o elméletileg orientalt minta (szemben a reprezentativitassal);

e folyamatosan, 1épésrdl 1épésre kialakuld minta (szemben az eldre definialt min-
taval).

Jelen kutatas esetében nem azon van a hangsuly, hogy a minta vizsgalata utan
olyan kovetkeztetéseket vonjunk le, amelyek igazak a teljes sokasagra. Ezért nincs
sziikség reprezentativ mintara, s ebbdl kifolydlag nem kovetelmény az sem, hogy a
minta elemeit véletleniil valasszuk ki (Malhotra, 2008), a mintavétel ezért nem
véletlen technikaval tortént. A minta kivalasztasakor arra torekedtem, hogy minél
tobb szempont szerint kiillonb6z6 legyen a kapott minta, ezért elbiralasos mintavé-
telt alkalmaztam.

A minta diverzitasanak hatuliitje, hogy nehezebb koz6s pontokat tallni a va-
laszadok véleménye, gondolkodasmodja kozott. E hatrany azonban kikiiszobdlheto,
illetve csokkenthetd azaltal, hogy a megértési folyamat soran a kutatdé megprobalja
megtalalni azokat a pontokat, amelyek valamilyen szempont szerint 6sszekapcsol-
hatok, egymas mellé sorolhatok, vagy amelyek nem kotddnek kizardlagosan egy
adott valaszadohoz, és érdemes Oket tovabbi kutatas sordn mas sokasagi egyedektdl
is megkérdezni.

3. A kutatas forgatokonyve

A kérdezOnek és az adatok elemzdjének jelentds befolyasold szerepe van az inter-
juk lefolyasara és értelmezésére. A torzitas csokkentése érdekében, az egyes veze-
téi vélemények felmérésére és elemzésekor azonos forgatokdnyvet alkalmaztam,
melyt6l nem, vagy csak kis mértékben tértem el az egyes esetekben. A vezet6i
vélemények begyiijtésének és értékelésének a Iépéseit a 1. tablazat mutatja be.
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1. tablazat A kvalitativ kutatéas forgatokonyve

Adatfelvétel

Elbzetesen

A kutatasban részt vevé szervezetek kontextus vizsgalata

0-10 perc

A kutatas altalanos eredményeinek €s céljainak ismertetése
A szervezet altalanos, felsGvezet6i bemutatasa

10-30 perc

A kvantitativ kutatas kdrnyezeti bizonytalansaggal kapcsolatos
eredményeinek ismertetése

A kornyezeti bizonytalansag forrasainak felsGvezetdi értelmezése,
sajat bizonytalansagi tényezdinek és élethelyzetének feltarasa

30-55 perc

A kvantitativ kutatas kovetett stratégiakkal kapcsolatos eredmények
ismertetése

A vezetOk sajat vallalatukra értelmezik a kiaknazast, a felderitést,
valamint ezek kapcsolatat

Ertékelik, hogy a globalis valsag milyen lehetéségeket nyitott meg
a vallalkozas elott

55-70 perc

A kvantitativ kutatas teljesitmény konfiguraciokkal és célokkal kapcsolatos
eredményeinek ismertetése

A vallalatvezetok bemutatjak sajat teljesitménycéljaikat, majd rangsoroljak
a 7 teljesitménycélt

A kiemelkedd pénziigyi teljesitmény elérése érdekében javasolt stratégiak
ismertetése

70-75 perc

Lezaras, reflexio a lekérdezésre

Adatrogzités

A lekérdezés elott

Internetes és személyes forrasok alapjan jegyzetek készitése

A lekérdezés alatt

Kézi jegyzetek

A lekérdezés utan

Kézi jegyzetek kiegészitése, digitalis rogzitése

kozvetlentil
Adatelemzés

Az egyéni lekérdezések utdn nem, hanem Osszesitve elemeztem az adatokat.
Osszes Az adatok elemzésére modszertani alatamasztas meghatarozasa.
lekérdezés Az adatelemzés soran a kvantitativ elemzés eredményeivel 6sszecsengo,
utan azokat értelmez0 és kiegészitd, valamint az azoktol eltérd, esetleg cafold

vélemények keresése, gylijtése.

Forras: sajat szamitas

A kvalitativ kutatas soran felvett adatok elemzése kiilonb6zik a kvantitativ kuta-
tasoktol, mivel, nagyon sokféleképpen lehet nekilatni, de igazabdl a kutatd dolga,
és egyben feleldssége is, hogy milyen modszertant valaszt (Ryan—Bernard, 2003;
Strauss—Corbin, 1990; Miles—Huberman, 1994; Maxwell, 1996). Célszer(i minden
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kutatashoz egy egyedi modellt kifejleszteni mintsem egy masik kutatas soran al-
kalmazott keretbe ,,gyomoszolni” a feldolgozas menetét. Kutatdsom céljaihoz az
alabbi elemzési keretet rendeltem:

1. Az els6 benyomasaim feltérképezése és a Nagy Kép meghatarozasa

2. Az egyes témakorok kapcsan kapott valaszok funkciondlis elemzése, a
,»puzzle” 0sszerakasa, t¢émak meghatarozasa.

3. Ki mir6l nem beszélt... (pedig oda illett volna)

4. Els6 benyomasok és a Nagy Kép,
avagy a mintzbergi elefant felismerése

A jegyzetek olvasasakor igyekeztem tobb szemszogbdl végigmenni a szovegen,
és az azzal kapcsolatban megjelend témakat, vagy éppen tabukat meghatarozni.
Ilyen szemszogek voltak az ,,ami tortént”, ,,amit cselekedtek”, ,,amit éreztek”,
»amit sugalltak”, , amit a kdrnyezet reagalt”, és ,,amit nem mondtak (de oda illett
volna)”. A szemszOgek részben azonos témakat vetettek fel, de mégis kiilonb6z6
értelmezésben. Kicsit ugy éreztem magam, mint Mintzberg et al. (2005) Stratégi-
ai szafarijaban talalhato vakok, akik egy elefantot akarnak leirni ugy, hogy csak
egy-egy testrészét tapintjak meg, és nem latjak az egész elefantot. Nem csoda,
hogy ekkor az elefantrol alkotott képiik nagyban eltérhet egymastol.

A részletekben valo elveszés veszélyét figyelembe véve, igyekeztem a sokadik
olvasasra egy gondolatban meghatarozni mi is jelenti igazabol az innovacio gatjat
és lehetdségét az interjualanyok szamdra. Az alanyok ramutattak arra, hogy az in-
novacié valdjaban egy fontos alkalmazkodasi képesség eredménye, egy lehetdség
(vagy éppen veszély) megragadasara (vagy elharitasara) tett eréfeszités, amely a
versenytarsakhoz képest tjdonsagtartalommal bir, €s segitségével a vallalkozas
tovabb képes életben maradni. Az interjiialanyok a definicio egyes részeit a kovet-
kezdképpen fogalmaztak meg:

., Minél t6bb uj terméket vezetek be, és gyozom meg a vevoimet ezek alkalmaza-
sarol, anndl jobban névekszik a forgalmam.” (3. alany)

A folyamatos innovdcionak készénhetden javitani tudtuk a versenytarsainkhoz
képest a pozicionkat.” (11. alany)

., Tobb csédbe keriilt szalloda helyére betorni. Ujdonsdg, specidlis kindlat.”
(15. alany)

., Egy magyar fejleszto, termelé vallalat szamdra, akinek sajat termékei vannak,
a valsag ellenére a legnagyobb bizonytalansag, hogy az adott termékpalettajat
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mikor ytamadja« meg egy kinai gyarto. Ez sajnos mar specidlis gyartmanyoknal is
eldfordul.” (22. alany)

,,Sok, nem feltétleniil mindségre, inkdbb csak kénnyii pénzszerzésre 6sszpontosi-
to versenytars eltint. Az altaluk lefoglalt vevoi kor felszabadult. Aki most tulél,
azirant nagyobb a bizalom — ez egy tisztuldsi folyamat.” (37. alany)

., A piacon mindenki ugyanazt arulja, igy a nagy kiilonbség a hogyanban lehet.”
(38. alany)

A Nagy Kép meghatarozasa utan johetett a puzzle elemek azonositasa, melyek
egyben a kép ellendrzésére is szolgal. A vizsgalt kulcstémak:

e Mi jelenti a véllalatvezetdk szamara a kornyezeti bizonytalansagot?
e A vallalkozas tevékenységében milyen kdvetett stratégia a meghatarozo?
e Milyenek a vallalkozas teljesitmény céljai?

5.  Mi jelenti a vallalatvezetok szamara a kornyezeti
bizonytalansagot?

A kvalitativ vizsgalatok soran az alabbi kategoriak alakultak ki (zarojelben az emli-
tések szama talalhato):

piacok (65);

pénziigyek (45);

allami/EU szabalyozas és politika (44);

vallalkozas (35);

emberek (31);

beszallitok és partnerkapcsolatok (25);

verseny (18);

technologia (14);

egyéb (iddjaras, kkv-k helyzete, kozlekedés, oktatasi rendszer).

A piacok, a pénziigyek, a szabalyozas, a beszallitok és a technoldgia, valamint a
verseny kiilsé kornyezeti tényez6i, azonban a vallalkozas és az emberek egy Uj
teriiletre hivjak fel figyelmiinket, nevezetesen a belsd bizonytalansag forrasaira. A
kovetkezo idézetek jol szemléltetik, hogy a bizonytalansdg nem csupan a vallalat
kiils6 kornyezetébol eredhetnek, hanem belsé elemek is dominalhatnak.

Az egész beruhazas miikodésének és gazdasagossaganak alapja, hogy 30-40
vezetd szervezo kollégat megtaldljunk.” (24. alany)
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A vallalkozasunk még kutatds-fejlesztési szakaszban van, ezért tovabblépésben
fontos szerepe van a ,,feltaldlonak”, akinek a lelkiallapota nagyon instabil. A saj-
toban tett meggondolatlan nyilatkozatai (a realitastol oriasi mértékben elrugaszko-
dottak) rengeteget artanak a projekt gazdasagi és politikai vezetok altali megitéle-
sen.” (36. alany)

, Négy holgy kollégabol harom eljegyezve, egy-két éven beliil mind gyermeket
vallalhatnak.” (41. alany)

Az emberek kategoriaba megjelennek a tulajdonosok, a menedzserek és kulcs-
alkalmazottak, valamint a munkavallalok attitidjei €s képességei. Ennél 0sszetet-
tebb kategoria a vallalkozas, mely alapvetden arra vonatkozik, hogy a vallalkozas
onmagaban is bizonytalan, szdmos bizonytalansagi tényezot rejt a vallalkozasi
otlet, az lizleti modell, a szervezeti struktura stb., illetve ezek életképessége. Az
emberek és a vallalkozas ebben az értelmezésben megfeleltethetok a vezetés és
szervezés szoft és hard elemeinek (Dobak, 1997). Vagyis a bels6 bizonytalansag
forrasa éppen a vezetdk €s a vezetés szinvonalahoz kapcsolodik.

Roviden 0sszegezve, az innovativ kkv vezetok véleménye alapjan megallapitha-
td, hogy bizonytalansagnak szamos kiilsé kdrnyezeti tényezd lehet a forrasa, azon-
ban fontos a kiils6 tényezok vizsgalatardl a kutatdi figyelmet a vallalat bels6é kor-
nyezeti bizonytalansagara iranyitani. A belsé bizonytalansag meghataroz6 forrasa a
vezetés mindsége.

6. A vallalkozas tevékenységében milyen kovetett stratégia
a meghatarozo6?

A kérdésen beliil két kérdés vizsgalata keriilt el6térbe: (1) Mi a kiaknazo és a felde-
ritd tevékenységek kapcsolata, és (2) Hogyan hatott a globalis valsdg a vallalati
stratégiara?

Az els6 kérdés kapcesan, mind a 41 vezetd értelmezte a kiaknazo és felderito te-
vékenységeket a vallalkozasa mitkodésében. Voltak, akik a kiakndzo, €s voltak,
akik a felderitd tevékenységet részletezték jobban, de valamennyi vallalkozasban
mindkét jelenség értelmezhetd.

Az egyes tevékenységek megsziintetésével megtakaritott forrasokat régi és uj
termék fejlesztésére hasznaljuk.” (9. alany)

,»Bgyik meglévl szolgaltatdsunkat 0j export piacra kivantuk bevezetni, de ehhez
tovabbi fejlesztésekre volt sziikkség, ami a meglévd piacunkon is tovabb erdsitette a
pozicionkat.” (11. alany)
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,-Meglévo szolgaltatasainkat felhasznalva tudjuk tervezni, elkésziteni az j termé-
keinket. Meglévo kapcsolatainkat felhasznalva tudjuk a piacot felmémi.” (31. alany)

A kvalitativ kutatas ramutatott arra, hogy a kettds képesség, vagyis a felderito és
a kiaknaz6 magatartas egylittes megteremtése a vallalat megfelelé miikodésére utal,
azonban a vallalatok kisebb hanyadanak sikeriil csupan a megfeleld egyensulyt
megtalalnia a két tényezo kozott.

A kettdsség a valsag kapcsan is markansan megjelenik. A globdlis valsag a val-
lalatok egy része szamara gatként, mig masok szamara kedvezd lehetéségként je-
lentkezett.

A valsag utan az emberek elbizonytalanodtak, hogy mi is az igazai érték. Szol-
galtatasunk egy belso, 6rok értéket ad, ami mindig ott lesz, ha kell. Ezt senki nem
fogja tudni elvenni.” (1. alany)

., Nem nyilt meg uj lehetoség, mivel az értékesitheto termékek irant csokkent a
kereslet, illetve a fizetéképesség.” (3. alany)

A kevesbé hatékony, igy a vdlsag hatdasara hamar kapitulalo versenytarsak pi-
acanak atvétele lehetoségkent jelentkezett.” (13. alany)

., Az tigyfelek nyitottabbd valtak a szolgaltato valtasra, igy konnyebb eljutni az
ajanlatadasig.” (16. alany)

., A beruhazast az épitdipari arak csokkenése olcsobba tették.” (23. alany)

Az interjualanyok véleménye alapjan, a valsag kapcsan jelentkezo lehetoségeket
(pl. versenytarsak csokkenése) azok a vallalatok voltak képesek megragadni, akik
vagy eleve stabil pénziigyi modellel rendelkeztek, vagy a valsag korai szakaszaban
képesek voltak a vallalat pénziigyeit egyensulyba hozni, elsésorban hatasos kolt-
ségcsokkentési programok segitségével. Tovabbi sikertényezoként keriilt emlitésre
az eleve tervezett, és megfelelden elokészitett novekedési vagy beruhazasi straté-
gia, mivel a piacok kdnnyebben tdmadhatoak, a beruhdzasok olcsobban kivitelez-
hetok lettek.

7. Milyenek a vallalkozas teljesitménycéljai?

A kérdés megvalaszolasara Szabo 2011-es a kutatasi eredményeit vettem alapul, és
kértem a valaszadokat, hogy rangsoroljak az abban azonositott 7 lehetséges telje-
sitménycélt (piaci €s lobbi erd, pénziigyi erd, szervezeti hatékonysag, piaci orienta-
cio, termékorientacio, halozati pozicio, pillanatnyi versenyelony).
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A valaszok alapjan, a vallalkozasoknak jelent6sen kiilonbozok a teljesitmény
motivaciodi, szinte nincs azonos rangsor. Mindemellett jellemzdéen fontos a piaci és
lobbi erd, a szervezeti hatékonysag és a piaci orientacid. Jellemzden nem fontos a
halozati pozicio és a pillanatnyi versenyelony, semleges a termékorientacié megité-
lése. A pénziigyi erd megosztja a valaszadok vélekedését, szamos valaszad6 sza-
mara fontos, mig szamos valaszado6 szdmara kevésbé fontos cél.

Erdekes megallapitas lehet, hogy azok a vallalkozasok jeldlték meg fontos telje-
sitménycélnak a pénziigyi er6t, amelyek nagyon gyenge pénziigyi struktiraval
rendelkeznek, és jelentOsnek érzik a pénziigyi bizonytalansagot. A jobb pénziigyi
helyzetben 1év6 vallalkozasok jellemzoen mar nem a pénziigyi erd novelését, sok-
kal inkéabb a piaci €s lobbi erét, valamint a piaci orientaciot vagy éppen a szervezeti
hatékonysagot kivanjak elsddlegesen javitani.

A kvalitativ felmérés fontos tanulsaga, hogy azok a vallalkozéasok, amelyek egy
otlet mellett kotelezddtek el, azok kevésbé sikeresek pénziigyileg, mint azok, ame-
lyek a vallalkozdi 1ét mellett, mely alatamasztja Hortovanyi 2010 korabbi feltevé-
seit. A pénziigyileg stabilabb vallalkozasok arrol szdmoltak be, hogy az eredeti
Otlet megvaldsitasa soran szamos lehetdség adodott, melyek késobb iizletileg éret-
tebbnek bizonyultak, igy az eredeti Gtletet modositottak, vagy akar fel is adtak.

Mindemellett a vallalkozasok soksziniien fogalmaztdk meg teljesitménycéljai-
kat, amelyek azonban visszavezethetdk az azonositott alapkategoriakhoz. Ime né-
hany példa:

, Mi alapvetden a novekedést céloztuk meg és bejott. Koncentraltabb sales és uj
teriiletek, egyes iizletagak erdsitése.” (7. alany) (piaci és lobbi erd, valamint piaci
orientdcio)

A globadlis valsag jelentdsen hat az emberek nagy részének az életére. Tobbek

kozott az ebbdl adodo stresszhelyzetek kezelésére kinalunk uj megoldasokat.” (34.
alany) (piaci és termék orientdacio)

. Uj vallalkozdsi forma Iétrehozdsa.” (35. alany) (pillanatnyi versenyelény és
szervezeti hatékonysdg)

8. Ki mirol nem beszélt... (pedig oda illett volna)

Kényes témak is felfedezhetdk a kvalitativ lekérdezés soran, melyekrdl a vezetok
nem szivesen, vagy inkabb kozvetve beszéltek. Korabban rejtett dimenzid keriilt
elé a kornyezeti bizonytalansag kapcsan, illetve valt beazonosithatova a kovetett
stratégia ¢€s a teljesitménycélok elemzése soran.
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A vezetOk szamadra jelentds bizonytalansagi forrasként jelentkezett, hogy az al-
kalmazottak nem megfeleléen végzik a dolgukat, nincsenek is igazabol megfeleld
mindségl alkalmazottak a munkaerépiacon, masrészrol a vallalat egy nagyon jo
Otletre épiil, de azt a piac mégsem értékeli az elvarasoknak megfelelen, tovabba
nem megfelelok a vallalati strukturak, vagy éppen a partnerek hozzaallasa.

Szamos vezetd szamolt be arrdl, hogy a vallalkozasanak nincs megfeleld bevé-
teli és koltségstrukturaja, vagyis nincsen rendben a pénziigyi modellje. S bar fontos
célként jelenik meg ezeknél a vallalkozasoknal a pénziigyi teljesitmény javitasa,
erre vonatkozoan nem képesek megfeleld konstrukciot kidolgozni, igy alacsony
hitelképességiik. Tovabb rontja kilatasaikat, hogy sajat bevallasuk szerint képtele-
nek megbizni kiilsé partnerekben, igy nem képesek kiilso ,,segitséget” igénybe
venni, ami elzarja 6ket tanacsadoktol és befektetoktol egyarant.

Ha jobban belegondolunk, nem mast jart koriil a valaszado, mintsem az alapvetd
vezeti funkciokat; tervezés, szervezés, kozvetlen irdnyitas és ellendrzés (Dobdak,
1997). Vagyis a vezetd igazabol a vezetési funkciok nem megfeleloségét irja le, va-
gyis sajat vezet6i bizonytalansagarol szamol be, ami kognitiv disszonancidhoz vezet.
Amennyiben az emberek altal vallott (espoused theory) és kovetett (theory-in-use)
értékek eltérnek egymastol, az ebbdl szarmazo kognitiv disszonans helyzet feloldasa-
ra vald torekvésnek kiilonb6z6 kimenetei lehetnek (Bakacsi, 1996).

Szamos olyan hiedelemmel rendelkeziink, amely dolgok ¢és tulajdonsagok ko-
z0tti kapcsolatokrol nemcsak kovetkeztetéseket fogalmaz meg, de értékelé megal-
lapitasokat is tesz — a jorol €s a rosszrodl, a pozitivrdl és a negativrol alkot itéletet.
Az értékek tehat olyan alapvetd meggydzddések, amelyek az emberi élet végso
céljaira (6nmegvalositds, szabadsag stb.) vagy az életvitel szélesen értelmezett
modjara (becsiiletesség, baratsag, batorsag) vonatkozo valasztasainkat, preferenci-
ankat titkrozik. Igy életiink fontos, meghatarozé dontéseinél, valasztasi helyzetbe
keriilve rendre ugyanazokat a célokat és allapotokat részesitjiik elényben mas cé-
lokkal és allapotokkal szemben.

Mivel az értékek tobbnyire nem racionalisak — bar sajatjainkat hajlamosak va-
gyunk annak tekinteni — és tobbnyire nem alkotnak konzisztens értékrendszert —
eléfordul, hogy egyidejlileg egymasnak ellentmond6 értékeket kdvetiink — igy az
sem meglepd, hogy az is eléfordul, hogy az emberek mast nyilvanitanak ki sza-
mukra kivanatos értéknek, mint amit a valdjaban kovetnek. Mikor ez bekdvetkezik,
azaz vallott értékeinkkel ellentétesen cseleksziink és magatartasunk kozott ellent-
mondas tamad, belsé fesziiltség ébred benniink. A fesziiltség csokkentésére erds
késztetésiink lesz, magatartasunkat megprobaljuk igazolni, megmagyarazni. Tesz-
sziik ezt el6szor is, hogy gondolatainknak, érzéseinknek egymassal ismét konzisz-
tenssé valjanak.
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A kognitiv disszonanciat még az aktualis cselekvés el6tt feloldhatjuk, amennyi-
ben sikeriil meggy6zniink magunkat, hogy a tervezett cselekedet ,,jo célt szolgal, s
igy szentesiti az eszkdzt”. Sokszor tilsagosan gyorsan cseleksziink ahhoz, hogy
minden egyes tettiink atgondoljunk és értékrendszeriinkkel 6sszevessiik. Ilyenkor
mar csak a cselekvés véghezvitele utan van lehetéségiink ,,lelkiismeretfurdalasunk”
feloldasara.

A kognitiv disszonans helyzet felolddsara harom alapveto ,,stratégiat” kiillonboz-
tetiink meg: (1) objektiv valosag befogadasa, internalizalasa; (2) objektiv valdsag
negligalasa; illetve az (3) ellentmondasos jelleg csokkentése 0j referenciapontok
bevezetésével.

A valaszaddk vezetOi bizonytalansaganak feloldasara igy harom lehetdség mu-
tatkozik: (1) a vezeto felismeri és elfogadja, hogy nem professzionalis, hanem Gsz-
tonds vezetd (objektiv valosag befogadésa), vagy (2) a vezetd a kornyezetet teszi
felelossé a nem megfeleld eredményekért (objektiv valosdg negligalasa), vagy (3)
nem tartja problémanak, mivel az iparag valamennyi szerepldje hasonloképpen
cselekszik (0j referencia pont bevezetése).

9. A kutatas eredményeinek 0sszegzése

A kvalitativ vizsgalatok innovativ kkv vezetdk értelmezéseit vette gorcsé ala ha-
rom teriileten: bizonytalansag, stratégia €s teljesitmény. Fontos eredménynek tekin-
tem, hogy ujszerti elemeket tart fel a kutatas, nevezetesen:

e A kiils6 bizonytalansagi tényezok mellett a belsd, elsésorban a vezetésbol eredd
bizonytalansagot is fontos szamba venni. Ennek vizsgalata mélyelemzési tech-
nikakat igényel, és gyakran tabu témanak is szamit felsdvezetdi interjukon.

e A vallalatok mindennapi tevékenysége soran kiakndzo és felderité tevékenysé-
geket is végeznek, azonban ezek aranya Iényegesen kiilonbozik az egyes valla-
latok esetén. A kiils6 kornyezeti valsag a felderitd tevékenységet folytato valla-
latok szamara jelent lehetdséget, mig a kiaknazo tevékenység, a piacok erodalo-
dasaval, a vallalat pozicidinak és fennmaradasi esélyeinek romlasdhoz vezet.

e A vallalatok teljesitménycéljai, megfelel6 pénziigyi stabilitas elérését kovetden,
a szervezet hatalmanak erésitése felé tolodik el (piaci és lobbi erd, szervezeti
hatékonysag).
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A ,,Z generacio” hatasa a munkaltato szervezetekre

A valtozasok mindeniitt megtalalhatok, ez aldl a munkahely sem kivétel. A munka-
erdpiacon is megjelenik az 0j generacio, mely tovabb szinesiti a munkahelyek 6sz-
szetételét. A valtozasok nem keriilhetdk ki, azonban fel lehet ezeket fogni sziiksé-
ges rosszként vagy elényt is lehet kovacsolni bel6liik. Napjainkban tobb eltérd
generacid dolgozik a munkapiacon és a laposabb szervezeti struktarak kovetkezté-
ben egyre inkabb kiillonbdzo életkoru személyek dolgoznak egymas mellett. Mind-
ez azonban ndveli a szervezetek adaptacios készségét (Zubany, 2008).

Mi alapjan beszéliink tobb generacior6l? Nehéz definidlni egy-egy generacio
hatérait sziiletési évek fliggvényében. Nem attol lesz valaki egy generacié tagja,
hogy sziiletési ideje beleesik egy meghatarozott idéintervallumba, hanem inkabb
attol, hogy a generacid sajatossagait magaénak érzi, ugyanazok vagy hasonlo ese-
mények hatottak ra fiatal koraban: kialakult egy ugynevezett ,.kortalan” generacios

crcr

kellett gondolni:

»A generacio olyan személyek csoportja, akik ugyanabban a korszakban sziilet-
tek, ugyanazon id6szak formalta Oket, és ugyanazon tarsadalmi jellemzoék voltak
hatassal rajuk, azaz egy azonos életkor és életszakasz, 1étfeltételek, technologia,
események és tapasztalatok altal Gsszekapcsolt csoport” (McCrindle-Wolfinger,
2009). A generéaciokat minden esetben egy adott iddszak meghatarozo eseményei
és koriilményei alakitjak (Howe—Strass, 2007).

Milyen is az 0j generacio? Soos (2008) a palyakezddket igy irja le; ,,a palyakez-
d6 fiatalok folyamatosan valtozé informaciok zuhatagdban nevelkedtek”. Zubany
(2008) szintén foglalkozott a vallalatoknal tapasztalhatd sokszinliséggel, generaci-
ok talalkozasaval, igy jellemzi a fiatal, Gjonnan a munkaerdpiacra 1€p6 generaciot,
,,0k nemcsak elfogadni probaljak a soksziniiséget, hanem mar ebben nevelkedtek.
Ez egy kozosségi szellemii korosztaly, mely az interneten és a legiijabb technologi-
akon nevelkedett, megszokva ezaltal, hogy a vilag barmely pontja csupan egy kat-
tintasra van t6le. Hihetetlen kreativitas, kitartas és tudasszomj jellemzi Oket, és az
¢élethosszig tartd tanulas életstilusukkd valt”.
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Latszik tehat, hogy tobb kutatot is foglalkoztatott mar az 0j generacié munkaba
allasaval, azonban mig az elobb emlitett két szerzo ,,Y generaciorol” beszél, addig
Tari (2010) szerint napjaink 12-25 éves korosztalya alkotja a ,,Z generaciot”, vagy
a,,Z” és az,Y” kozotti nemzedéket, mely azonban jelentdsen kiilonbozik az Y-tol.
O tehat mar kiilonbséget tesz az ,,Y” és a leglijabb generacio kozott, mely utobbi
egy része mar a munkaerdpiacra valo belépés kiiszobén all. Ezt a generaciot gyak-
ran hivjak ,kapcsolgatoknak™ (,,zappers”, a ,,Z” elnevezés a kezddbetlibol ered)
(Mutte, 2004), halozati, internetes generacionak (Goodstein, 2007; Mysirlaki—
Paraskeva, 2010) vagy digitalis bennsziilotteknek (Palfrey—Gasser, 2008; Jones—
Czerniewicz, 2010). ,,Elérkezett ennek a generacionak az ideje. Ezek a fiatalok
ujraalkotjak a modern élet valamennyi intézményét, a munkahelytdl kezdve, a poli-
tikan és az oktatason at, a csaladok alapvetd strukturajaig mindent.” (Tabscott,
2009, p. 10.)

1. A,Z generacio” jellemzoi

1.1. Altaldnos jellemzék

A ,,Z nemzedék” demografiailag erdsen elkiiloniil az el6z6 generacioktol. Akkor
sziilettek, amikor az egy anyara juté gyermekek szama kett6 ala csokkent, a csala-
dok — s ezaltal a testvérek szdma is — az alacsony sziiletésszamnak kdszonhetden
minden addiginal kisebbek lettek. E nemzed¢k tagjai a torténelem legformalisabb
modon oktatott fiataljai, akik korabban kezdik az iskolat, mint eddig barmely ma-
sik generacio, és a legtovabb maradnak az oktatasi rendszerben (McCrindle, 2010).

Ok alkotjak az elsd globalis, technikailag legjobban képzett, és tarsadalmilag,
mar sziiletésiik ota egyiitt élnek a szdmitastechnikai vivmanyokkal. Els6 nyelviik a
»technoldgia nyelve”, ebbdl kdvetkezden rendkiviil fliggenek az elektronikai és
informéacids eszkdzoktdl, ami hangsulyosan megjelenik kommunikaciojuk stilusa-
ban ¢és tartalmaban is. A ,,Z generacio” tagjai egy gyorsan és folyamatosan valtozo
tarsadalomban néttek fel, életiik jelentOs részét egy még gyorsabb, virtualis kor-
nyezetben toltik, ebbdl kovetkezdleg a sebességre nagyobb hangsulyt fektetnek,
mint a pontossagra. Hiperlinkekben, parhuzamos munkavégzésben (multi-tasking)
gondolkodnak, és tobb informéacioforrasra van sziikségiik (McCrindle, 2006;
Zubany, 2008; Grail Research, 2010).

Virtualis halézatokban élnek €s sokkal nyitottabbak a valtozatossagra, kiilonbo-
z6ségre, koszonhetden a digitalis médiara torténd nagyobb ralatasnak és a kozossé-
gi halokon eltoltott (a korabbi generaciokhoz képest) szignifikdnsan tobb idonek
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(Grail Research, 2010). ,,A digitalis bennsziilott-nemzedék folyamatosan kapcso-
latban van” (Palfrey—Gasser, 2008).

A ,,Z generacio” ligyes, talalékony ¢és er6sen gyakorlatias. Felszines, de meg-
osztott figyelmii, k6szonhetéen annak, hogy tagjai életiik soran folyamatosan tobb
csatornat, médiat kdvetnek parhuzamosan. Egy vizualis korszakban sziilettek, nem
trendekben, hanem ,,jelenetekben”, forgatokonyvekben gondolkodnak. Ertékrend-
jikben hangsulyosan megjelenik a megosztas, a kulturalis javak ingyenes hozza-
férhetésége, a kdrnyezetvédelem és az informacié igénye (Tari, 2010).

Tabscott (2009, p. 6.) szerint a ,,Z generacio” nyolc specialis jellemzdvel ren-
delkezik. Ezek a szabadsadg, testre szabhatosag, egyiittmiikodés, részletesség, in-
tegralds, innovacio, sebesség és jokedv. ,Nagyra értékelik a szabadsagot és a va-
lasztas szabadsagat. Testre akarjak szabni az eszkdzoket, vagy ha nem, sajatot ké-
szitenek. Osztonds egyiittmiikodok, akik parbeszédekben tudnak kiteljesiilni. Rész-
letesen megvizsgaljak a dolgokat és erdsen ragaszkodnak azok egyszeriibbé tételé-
hez, integralasahoz. Jol szeretnék érezni magukat, torténjen az a munkahelyen vagy
otthon. A sebesség és az innovacid nem csak igény, hanem életiik alapeleme”
(Tabscott, 2009).

1.2. A,Z generdacio” munkdval, munkahellyel kapcsolatos jellemzji

A ,,Z generacid” sajatos jellemzdi a munkahelyeken is megmutatkoznak. Soos
(2008) szerint a munkéba all6 generacioé a kovetkezokkel jellemezhetd; talzott ma-
gabiztossag; tilsagosan magas elvarasok annak ellenére, hogy kevés munkatapasz-
talattal rendelkeznek; a béralku soran magas fizetési elvarasokkal indulnak; ,,fiata-
los”, tilsagosan laza munkafegyelemmel, és kétes munkamorallal birnak. A palya-
kezddk nehezen tiirik el az utasitasokat, inkabb egyiittm{ikodni szeretnek, nagyfoka
gyakorlatiassaggal, realizmussal jellemezhetok. Mindezek a generacios sajatossa-
gok hozzasegitik a fiatal korosztalyt karrierjiik tudatosabb tervezéséhez. A fiatal
generacio célja, hogy munkajuk soran folyamatosan fejlddhessenek, értékes tapasz-
talatokra tegyenek szert, és a munkaerdpiacon egyre értékesebbé valjanak.

A nemzedék egyik legfontosabb sajatossdga a gyors valtogatas. Neviik is innen
szarmazik: ,.kapcsolgatok” (,,zappers”). Gyorsabb életmodot kdvetnek, mint az
el6z6 generaciok, igy ha valamit nem kedvelnek — akar a munkahelyiikon, akar a
maganéletiikben — barmikor készen allnak a valtasra. A munkahelyek valtasa egye-
nesen természetes szamukra, nem szeretnének egy allasban vagy szervezetben ,,be-
ragadni” (Mutte, 2004), ha jobb ajanlatot kapnak, kilépnek, mivel nem jellemzd
rajuk az elkotelez6dés (Zubanyi, 2008), nem félnek attol, hogy uj lehetéségeket is
kiprobaljanak, egyre nagyobb kihivasokkal is szembenézzenek (Sods, 2008).
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Ez a jelenség erGsitheti napjaink trendjeit. Martin és Schmidt (2010) szerint
minden negyedik fiatal munkavallalé6 munkahelyének elhagyasara késziil egy éven
beliil, minden harmadik tehetség, a jovo fels6vezetdjének tartott beosztott nem tesz
meg minden téle telhetét munkaja soran. Tovabba minden 6todik tigy gondolja,
hogy személyes karrier-elképzelései jelentdsen eltérnek attol, amit a cég tervezett
szamara, végezetiil 40 szazalékuk kevéssé, vagy alig bizik munkatarsaiban és a
fels vezetésben. Egy masik kutatds (Wrzesniewki—Berg—Dutton, 2010) szerint a
beosztottak minddssze 45 szazaléka elégedett az allasaval, mely mutaté 1987-ben
meég 60 szazalék volt.

2. Az j generacio tamasztotta szervezeti kihivasok

A vallalati soksziniiség szamos kihivast tamaszt a szervezetekkel és munkavallalo-
ikkal szemben. Meg kell tanulniuk a kiilonb6z6 generacioknak egyiittmiikddni. Az
egyiittmiikodésbol kifolyodlag azonban az egy-egy generdcioval jaré nehézségek
nem kezelhetdk elszigetelt modon, kihatnak a tobbi generaciora is.

Szamos kutatd foglalkozott mar a fiatal generaciot jellemzd gyors karrierter-
vekkel, vagy a szervezetekkel szembeni hiiség és elkotelezodés hianyaval (Mutte,
2004; Sods, 2008; Zubany, 2008; Martin—Schmidt, 2010). Emellett tobben foglal-
koznak azzal is, hogy miként teremthetd meg a generaciok gordiilékeny egytittmi-
kodése, milyen kiilonbségek lelhetok fel az egyes generdciok kozott (Sods, 2008;
Zubany, 2008). Az Uj generacid sajatossagai Uj valaszokat igényelnek a munkalta-
toktol. Ennek két oldala van:

e a palyakezddk a korabbiaktol eltérd gondolkodasmodja eltérd valaszokat igé-
nyel, valamint

¢ mindez kihat a mar tobb éve a szervezetnél dolgoz6 munkavallalokra is az elté-
r6 generaciokbol.

Egy vallalatvezetok és HR-vezetoket megkérdezo kutatas eredménye alapjan, az
Uj generaci6 négy 6 tényez6 mentén tamaszt kihivasokat:

1. énkép, Ontudat;

2. karriervagy, valtas;

3. generacion beliili kiilonbségek;

4. Uj generacio hatasa az idésebb munkavallalokra.
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2.1. Enkép, ontudat

Az 10j generacio egy a korabbi generacioktdl nem megszokott, biztos énképpel és
hatalmas 6nbizalommal rendelkezik. Az egyik vezetd igy fogalmazott: ,, éntudato-
sabban gondolkodik sokkal inkabb onmegvaldsitasra torekszik, sokkal hatarozot-
tabb elképzelései vannak, bizony masképp kell kezelni”. Mar a munkaltatok is fel-
ismerték tehat, hogy a kovetkez6 nemzedék mas banasmodot igényel, mely nagy-
ban visszavezethetd a sajatos onképére. Nem egy esetben hangzott el, hogy ezt nem
egy egészséges magabiztossagnak tartjak a vezetok, hanem ugy vélik ez egy szél-
sOségesen tulzo elképzelése a palyakezdoknek sajat magukrol. Olyan kifejezések-
kel éltek, mint példaul: ,, hianyzik a szakmai aldzat ebbdl a generaciobol”, |, O azt
gondolja, hogy sokkal tobbet ér”, ,, meglehetisen elszallt magatol”.

Nemcsak onbizalmuk nagy, hanem mindez nagy elvarasokkal is parosul, mind a
munkafeladat mind a kompenzacio tekintetében: ,,nagyon nagy az elvaras a kreativ
munka irant”, ,,;nagyon rovid idéhorizonton szeretnének nagyon kiemelkedd ered-
ményt eléri”, ,,valahogy ugy gondoljak, hogy ez jar”, ,nagyon erfsen az anyagi
eszkozokre koncentral”, ,,nagyon komoly anyagi elvarasok vannak a generacio
felérdl a vallalatok irdnyaba”.

Az el6z0 kifejezésekbdl jol lathatd, hogy nem egyszer hangzik el az elvaras szo.
Generacios szinten a legfontosabb elvarasok a munkaltatoval szemben tehat a krea-
tiv munka, a magas fizetés €s a gyors elérelépés.

2.2. Karrier, viltas

Az el6z0 tényezonél felvazolt igények ismerete azért nagyon fontos, mert az Uj
nemzedékre egy a korabbiakban nem tapasztalt mértékii tiirelmetlenség is jellemzo:
,,mindenki ugy gondolja, hogy most és ma akarom ezeket a dolgokat”, ,,ahogy ugy
gondolja, hogy ¢ mar elegend?d tudassal rendelkezik, abban a pillanatban szeretne
0 itt valamilyen elorelépést”, ,, gyorsan szeretnének karriert és egzisztenciat épiteni
és sok penzt keresni”.

Ez a tlirelmetlenség odaig is fajulhat, hogy a munkavallal6 igen rovid idon beliil
otthagyja a szervezetet: , Sokkal gyorsabb, révidebb hataridoket tiiznek maguknak
a céloknak az elérésere, és ha azokat a célokat nem érik el, vagy nem latjak, hogy
hogyan tudna megvalosulni, akkor abban a pillanatban tovabballnak, ha ugy tet-
szik”, ,,nem elegszik meg az adott vallalatnal, akkor 6 valt”.

De a gyors karriervagy mellett egyébként is nagyon jellemz0 erre a generaciora a
két-, maximum haromévenkénti munkahelyvaltas, mely a munkaltatok szempontjabol
kifejezetten rossz tendencia. A megkérdezett vezetdk igy fogalmaznak: ,,miutin a
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trend benne van a levegében, a »ki szeretném probalni magam mads teriileten is« felki-
altassal elmegy”, ,,sokan ki akarjak probalni masik oldalon is magukat”.

Mindez azt is jelenti, hogy ,, ha 3-4 évig itt van valaki a cégnél, az mar érték”.
E téma kapcsan nem egyszer keriil szoba az elkotelezettség, a hiiség hianya:
,,Sokkal nehezebb kialakitani a céggel, a szakmaval kapcsolatos lojalitast ben-
niik!”, ,, A generaciobol hianyzik az a lojalitas.”.

2.3. Generdacion beliili kiilonbségek

Eddig ugy besz¢éltiink az Bjjonnan a munkaerdpiacra 1épd nemzedékrol, mint egységes
egészrol. Azonban a vezet6kkel folytatott interjuk ravilagitottak arra, hogy generacion
beliil is vannak kiilonbségek. Ezen kiilonbségek elsGsorban a munkabirasra, szorga-
lomra vonatkoznak, azaz ltalanossagban beszélhetiink magas elvarasokrol, gyors kar-
riertervekrdl, de nem mindegy, hogy e mogott ténylegesen milyen munkavégzés all.

A vezetOk szerint van a generacionak egy felso rétege, aki hajlando eréfeszité-
seket tenni, hogy elérjen bizonyos eredményeket. Mig a tobbiek, akik egy széle-
sebb rétegét jelentik a generacidnak, ,,kvdzi ugy tekintik a dolgokat, hogy nekik
alanyi jogon jar”. Az egyik interjualany igy fogalmazott: ,,de ha mindemellett még
nagyon komoly erdfeszitéseket és idobefektetéseket hozza kell tenni, és dolgozni is
kell, akkor azt jo néhanyan a személyiik elleni merényletnek élik meg”.

Mindamellett tehat, hogy a kdrnyezeti és generacios valtozasok 0j kihivasokat je-
lentenek a szervezeteknek, érdemes felmérni, mely palyakezd6 mely fenti kategori-
akba sorolhatod, azaz képes-e kihozni magabol a legjobbat, és valéban megérdemli az
el6léptetést, vagy az elvarasai mogott nincs valds magas értéka teljesitmény.

2.4. Az uj generdcio hatdasa az idéosebb munkavallalokra

Az clébbiekben felsorolt generacids sajatossagok nem elszigetelt problémaként
jelennek meg a szervezetekben. A kdzos munkavégzés, az idésebbek tapasztalatai-
nak atadasa, az Ujonnan belépok mentoralasa, azaz a generaciok kozotti munkahe-
lyi interakciok kovetkeztében az 1j nemzedék hatassal van az idésebbek motivalt-
sagara, munkavégzésére, mely 0j kihivast jelent a vallalatok vezet6i szamara.

A generaciok kozotti egylittmiikodés tekintetében a megkérdezett vezet6k nem
latnak kiilonosebb nehézséget, s6t kifejezetten elénydsnek tartjak: ,,fontos, hogy
kiilonboz6 munkakorok és életkorok iitkoztessék a véleményeket, igy viszik elére a
projektet”, ,, Annak ellenére, hogy az idosebb generdcio félti az adott munkakorét,
szamdra is kihivast jelent. Ilyen szempontbol fontos, hogy a generdcioknak a széles
kore megtalalhato legyen, mert ez az iddsebbet is arra motivalja, hogy jobban dol-

crer
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Ami viszont problémat jelent az interjualanyok szerint, az a fiatalok gyors mun-
kahelyvaltasa. Ez erdsen demotivalja az id6sebb munkavallalokat. A kdvetkezd
idézet jo példaja ennek: ,, Rosszul élik azt meg, hogy jon egy uj, hatalmas énbiza-
lommal, a kollégak ugy dlinak hozzd, hogy betanitjuk, segitiink neki stb, majd pedig
egy-mdasfel év utan, amikor jonnek a nehézségek vagy akar az igazi akadalyok ak-
kor fogja magat az és elmegy, akar a folyamat kozben is. Az itt maradt idésebb
munkavallalo pedig kezdi az egészet el6lrol egy masik ujjal. Ebbdl pedig egy ido
utan elegiik van egyébként pont most alakult ki egy ilyen helyzet, hogy azt mondtdak,
hogy nem, koszonjiik szépen, megcsinaljuk mi, nem kériink ujakat”.

Az id6sebb munkavallalok, ,, és itt a 30 felettieket kell érteni, tehat nem 50 éve-
seket”, ugy ¢élik meg ezen szituacidkat, hogy 6k dolgoznak a fiatalok helyett, ez
pedig nagyon komolyan demotivalja az idésebbeket. Kudarcként tekintenek a fiata-
lok tdvozasara, és mindez egy szakadékot eredményez a nemzedékek kdzott, annak
ellenére, hogy mindossze 8-10 év van a két generacio kozott.

3. Osszegzés

Mindezek alapjan elmondhato, hogy bar elsdre nem tlinik kardinalis problémanak a
,»Z generacios” palyakezddk sajatossagaival valo foglalkozas, jelen fejezet ravilagi-
tott arra, hogy az 11j nemzedék okozta valtozasok korabban nem tapasztalt kihivast
jelentenek a szervezeteknek, hatnak a mar a véallalatoknal, szervezeteknél tobb éve,
évtizede dolgoz6 munkavallalokra is.

Az 1j generaciora tulzott magabiztossag, onbizalom jellemzd, mely gyorsan be-
teljesiilo karrierelvarasokkal, és alacsony foku elkdtelezodéssel jar egyiitt. Bar le-
het beszélni generacios jellemzokrdl, a generacion beliil is fellelheték bizonyos
kiilonbségek, elsésorban a terhelhetdség, motivaltsag és teljesitmény terén. Azon-
ban a ,,Z generaciot” jellemz6 valtozasok nemcsak ezen generaciot érintik, az ido-
sebbek nézdpontjabol is érdemes megvizsgalni hatasukat a vallalatokon beliil.
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Tarody David

A ,,Z generacio” vezetése

Napjaink szervezeteinek egyre Osszetettebb, instabilabb és gyorsabban valtozé
kornyezeti tényezokkel kell szembenézniiik. A kiilsé adottsagok folyamatos dina-
mizaloédasa, mint a szervezetek tevékenységét, miikodését és céljait meghatarozo
tényezo, évtizedek oOta ismert és széles korben kutatott jelenség (példaul Lawrence—
Lorsch, 1967; Duncan, 1972; Porter, 1980; D’Aveni, 1995). Korunk vallalatainak
rovidiilé termék-életciklusokkal, gyorsulo fizikai és erkolesi avulassal, egyre dssze-
tettebb, nehezebben megérthetd iizleti Ilehetdségekkel kell szembenéznilik
(D’Aveni, 1995; Davis, Eisenhardt-Bingham, 2009). Ezek a jelenségek uj kihiva-
sok elé¢ allitjak a szervezeteket:

Légy gyorsabb!

Légy rugalmasabb!

Alkalmazd és fejleszd a technologiat!
Okozz meglepetést!

Az American Motors Corporation az egyre erdsddo iparagi versenyben egy
kiutat latott: gyorsitani a terméktervezési folyamatot, ezaltal minél tobb ter-
méket, minél gyorsabban a piacra juttatni. Francois Castaing, terméktervezé-
si ¢és fejlesztési vezérigazgatd helyettes iranyitasa alatt szamitogép alapu de-
sign- és kommunikécios rendszert vezettek be, mely megkonnyitette a konf-
liktusok kezelését €s jelentds koltségmegtakaritdsok mellett fel is gyorsitotta
a termékfejlesztési folyamatot. Az Uttdr6 munka eredménye a mai SUV-
piacot megalapozé Jeep Cherokee €s Jeep Grand Cherokee lett. Miutan a
Chrysler felvasarolta az AMC-t, a rendszer segitségével a kor legalacso-
nyabb koltségek mellett miikodo autdgyartdjava valt.

A komyezeti valtozasok a vallalat valamennyi részegységére, folyamatara és
funkciojara ranyomjak bélyegiiket, jelen fejezet azonban a vezetdi viselkedés, a
vezetés és szervezés teriiletén bekdvetkezd valtozasokat vizsgalja. Ezek harom jol
elkiilonithetd menedzsmentteriilet koré rendezhetdek:

1. Strukturalis véalaszok: Csokkentett méretii, lapos, egyszerli szabalyokkal miiko-
do, jo informacioaramlassal jellemezhetd szervezeti struktura kialakitdsa.
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2. Menedzsmentvalaszok: Onallo, képzett, a bizonytalansaggal és az uj, valtozatos
problémakkal is megbirkozni képes alkalmazottak képzése.

3. Az alkalmazottak 1j generacioinak megfelel6 menedzsment eszkoztar 1étreho-
zésa (Prahalad—Hamel, 1990; Spreitzer, 1995; Eisenhardt-Brown, 1998;
Molleman—Van Delft—Slomp, 2001; Davis—Eisenhardt-Bingham, 2009).

1.  Strukturalis valaszok a kornyezeti kihivasokra

Bakacsi et al. (1999) allitasa szerint a fentrdl lefelé iranyuld, formalizalt rendsze-
rekkel rendelkezd vallalatok nem képesek elérni a tuléléshez sziikséges rugalmas-
sdgot. Gyorsnak ¢€s innovativnak kell lenni, ehhez pedig a megfeleld helyen és a
megfeleld idében meghozott dontésekre van sziikség, ugyanis a lasst, biirokratikus
folyamatok csak gatoljak a szervezetet. Ilyen dinamikus, gyors kdrnyezetben nem
is szilikséges teljesen raciondlisan és megalapozottan dontetni (Hough—White,
2003). Sok esetben kifizetddébb, ha a szervezet valamennyi posztjan elkotelezett,
6nallo alkalmazottak {ilnek, akik gyorsan képesek felismerni az iizleti lehetdsége-
ket és dontést hozni a vallalat érdekében.

Ennek optimalis helyei a szervezet als6 rétegei, mivel ezek a beosztottak érint-
keznek folyamatosan az tligyfelekkel és gyakorlati problémakkal, igy a hirtelen fel-
meriil6 kérdésekre is 0k tudnak a leghatékonyabban valaszt adni. Ez a fokuszalt tu-
das és informacios bazis, mely képessé teszi Oket és a szervezetet is a gyors problé-
mamegoldasra, mara a sikeres vallalatok kulcs er6forrasava valt (Drucker, 1988;
Miller, 1992; Courtney—Kirkland—Viguerie, 1997). Ennek a folyamatnak kdszénhe-
tden a beosztottak és vezetok tradicionalis szerepe megvaltozoban van, mivel gyor-
sabb ¢és jobb dontéseket lehet hozni a szervezetek ,,frontvonaldban™ mint a biirokracia
utvesztéjében. A menedzserek 1 szerepének hangsulyos elemeivé az eréforras-
elosztés, a problémaazonositas, -definidlas €s -delegalas, valamint a motivacio €s a
fejlesztés valnak. A beosztottak legfontosabb funkcioi a gyakorlati tudason, tapaszta-
latokon nyugvd, 6nall6 feladatdefinicid és problémamegoldas lesznek a jelen és jovo
sikeres vallalataiban (Bakacsi et al., 1999; Logan—Ganster 2007).

A modern menedzserek és beosztottak azonban életképtelenek lennének rugal-
matlan, hosszu adminisztracios és dontési folyamatokkal, nagy hatalmi tavolsagok-
kal rendelkez6 szervezetekben. Az Uj szerepek és menedzsmenteszkozok csak
olyan struktarakban lehetnek hatékonyak, ahol a kezdeményezések és dontések
gyorsan végigfutnak a formalizalt folyamatokon. A modern szervezeti strukturak
mottdja Carlzon (1989) meghatarozé konyvének cime, a ,,Lapitsd le a piramist” is
lehetne, hiszen a rugalmas, gyors vallalati felépitések jellemzdi a kovetkezok:
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e A novekvd kornyezeti dinamizmusra csokkend mérettel és laposabb struktira-
val kell valaszolni (Prahalad—Hamel, 1990).

e Szik kozépvezetdi réteget kell alkalmazni, a kulcs er6forrasok az onalld, kép-
zett beosztottak és a hatékony menedzser (Davis—Eisenhardt—Bingham, 2009).

e Alacsony szabalyozottsag és minimalis biirokracia melletti organikus mitkodés
(Goll-Rasheed, 1997).

e Erds koncentracio az alapvetd képességekre (Prahalad—Hamel, 1990).

Egy 2007-ben, az Egyesiilt Kirdlysagban, 200 fels6 vezeto korében végzett
kutatas ravilagitott, hogy a GDP 75%-at kitevé szolgaltatdo szektorban
évente tobb, mint 220 milliard font bevételkiesést okoz az alacsony haté-
konysagu kozépvezetdi réteg. 10 megkérdezett vezérigazgatd egyértelmiien
kijelentette, hogy a kozépvezetok a legnagyobb gatjai a stratégiai célok el-
érésének. Lealdozott azok kora, ,,akik mindenrdl tudnak egy kicsit” — allit-
ja Lynda Gratton, a London Business School professzora. A technologia
az, amely atveszi a helyiiket, és hatékonyan képes ellendrizni a szervezeti
outputokat. Szamtalan cég kezdett menedzsmentosztalyainak megkurtita-
saba, igy az Unilever is, amely 36-bol minddssze 6-ot hagyott meg. A ko-
zépvezetOk azonban nem teljesen haszontalanok, hisz a vezérigazgatdé nem
tarthatja személyesen ¢és kizarolag vallalatiranyitasi rendszereken keresztiil
a kapcsolatot 15 000 beosztottjaval. A megoldas, hogy a folyamatok lassi-
tasa helyett azok gyorsitasaval és a stratégiai célok megvalositasaval kell
foglalkozniuk, méghozza sokkal fokuszaltabban, magasabb képzettséggel.
http://www.economist.com/node/21526947, ttp://www.managerperformance.
co.uk/downloads/useless-middle-managers.pdf

2. Menedzsmentvalaszok a kihivasokra

Mint azt az el6z0 fejezet bemutatta, a képzett, 6nallo munkavallaloi réteg kulcsfon-
tossaguva valik a vallalatok szamara, igy az optimalis struktira kialakitasa mellett
a fluktuacio csdkkentése, a lojalitas, teljesitmény, kezdeményezokészség, innovati-
vitas és O6nallosadg novelése valik a modern menedzserek leghangstlyosabb céljai-
va. Ezeket a kihivasokat hosszl évtizedek oOta probaljak kiilonbozd elméletek, kii-
16nb6z6 megkdzelitésbdl megoldani. A kdvetkezd fejezetekben a szakirodalom
legjelentdsebb menedzsmentelméletei, a munkakor bdvités (Job enlargement), a
megegyezéses eredménycélokkal vald vezetés (Management by Objectives), az ér-
tékalapti vezetés (Value based Leadership), a munkakor gazdagitas (Job enrich-
ment) és az empowerment keriilnek bemutatasra. Ezek az elméletek tobb tényezd
mentén kiillonboznek, fedik, illetve kiegészitik egymast, az azonban megallapithato,
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hogy kozvetleniil vagy kozvetetten a beosztott 6nallé dontéshozatali és probléma-
megoldo hajlandosagat és képességét tamogatjak — tobbek kozott — a kovetkezo
bels6 motivacios és munkakdor-alakitasi eszkozok altal:

bevonas;

autondmia a feladat kialakitasaban és teljesitésében;
az ellenOrzések és adminisztracid csokkentése;
valtozatos, kihivo feladatok kialakitasa.

(Thomas—Velthouse, 1990; Molleman—Van Delft-Slomp, 2001; Price—Bryman—
Dainty, 2004; Logan—Ganster 2007).

o

2.1. Munkakor bovités (Job enlargement)

A munkakdr bovités a *60-as és *70-es években élte viragkorat. Az ipari forrada-
lom kezdete ota egyre nyilvanvalobba valt, hogy a tulzottan specializalt munka-
végzés karosan hat a munkavallalok hangulatara, mivel a tomegtermelési technolo-
gia arra kényszeritette a munkast, hogy standardizalt, sokszor ismétlédo feladatot
lasson el, amely latszolag nem jelentett kihivast. Ez az extrém termelési specializa-
ci6 hivta ¢életre a munkakor bovités (job enlargement) iranti igényt. Az iranyzat
legfontosabb célja, hogy fejlesszék a munkavallald képességeit, a feleldsségvalla-
last és a valtozatossagot, amely elveszett a munkavégzés tulzott leegyszeriisitésén
keresztiil. A gyakorlati megvaldsitas soran valtozatosabbak lettek a munka elvég-
zéséhez sziikséges készségek, teljesebben kihasznaltak a munkésok képességeit,
illetve tobb szabadsagot és feleldsséget kaptak az alkalmazottak a teljesités soran.
Fontos azonban kiemelni, hogy a munkakdr bovités a munka tartalmanak kizarolag
horizontalis szélesitését jelenti, azaz az alkalmazott nagyobb munkaszeletet végez-
het a termék eldallitasi folyamatban, de magasabb feleldsségii, vezetdi feladatokat
nem lathat el (nem lehetséges a vertikalis bovités).

Walker és Guest (1952) szerint a munkakor bévités a kovetkezo elemeket tar-
talmazza:

e Munkavégzési tevékenységek szamanak, valtozatossdganak ndvelése: a modell
kozponti feltételezése, hogy a munka egyszeriisitése unalomhoz, faradtsaghoz,
érdektelenséghez és az onbecsiilés elvesztéséhez vezet. Azaltal, hogy a munkas
tobb feladatot kap, csokkennek ezek a negativ hatdsok, helyredll az érdeklddés
és Onbecsiilés.

e Munka valtozatossaganak novelése: a feltételezések e dimenzié mentén is ha-
sonlok, mint az el6z6 esetében.
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e A munka iitemezésének 6nalldé meghatarozasa: korlatok kozott noveli a beosz-
tott fliggetlenségét és 6nalldo problémamegoldo képességét.

e Feleldsség a munka mindségéért: eldsegiti a munka iranti biiszkeség kialakula-
sat és a termék eldallitasa soran tapasztalt meghatarozo szerep érzését.

e A munkavégzési modszer 6nallo kivalasztasa: noveli a kreativitast, felhivja a
vezetok figyelmét a beosztottak kiilonb6zé mindségili technikai képességeire.

¢ A munkaegység befejezése: annak engedélyezése, hogy az alkalmazott a teljes
terméket vagy annak egy alrészét maga fejezze be. Mindez hozzajarul ahhoz,
hogy novekedjen a munka elfogadottsaga, a magaénak érezze a feladatot a be-
osztott.

A munkakor bovités egyéni elonyei kozé tartozik a munkéval vald elégedettség
és a feleldsség javulasa, a képességek valtozatossaganak fejlédése. Szervezeti szin-
ten a mindség javulasa mellett a termelékenység rugalmasabba, a termelés stabi-
labba, az anyagkezelés hatékonyabba valik. A munkakoér bovitésnek azonban tobb
akadallyal is szembe kell néznie, hogyha a beosztottak pusztan gy tekintenek ra,
mint a munkamennyiség novekedésére. Ezek a valtozassal szembeni ellenallas, a
megnovekedett képzési ido koltségei, a szakszervezeti ellenallas, tovabba annak a
lehet6sége, hogy a munkasok nem képesek egyiitt novekedni a munkaval. A késoi
’60-as és a kezdeti *70-es években a bdvitéssel szemben a munkakor gazdagitas
keriilt a fokuszba (lasd. a Munkakor gazdagitas (job enrichment) c. fejezetet). Az
id6 elérehaladtaval bebizonyosodott, hogy a munkakor bovitési programok kevés-
bé eredményesek a munkakor gazdagitas koncepcidjaval szemben, igy utobbi valt
egyeduralkodova.

2.2. A megegyezéses eredménycélokkal valo vezetés (Management by
Objectives)

Az MbO, mint célkitlizési, ellendrzo, értékeld és motivalo menedzsmentrendszer
legjobban folyamatanak tanulmanyozasa soran érthetd meg. Ez négy f6 szakaszra
bonthato:

o (Célkitlizés — Megegyezés az elérendd eredményekben: az MbO folyamata az
alkalmazott és a kozvetlen felettes kozotti egyeztetéssel kezdddik, mely soran
definialasra keriil, hogy a kdvetkez6 teljesitési idészakban milyen célokat kell a
beosztottnak elérnie (Roth, 2009). Ezt kdvetden az alkalmazott is megegyezik —
a mar meghatarozott célok alapjan — sajat beosztottaival az altaluk elérendd
eredményekben.
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e Megvaldsitas: a vezetd a kontrollrendszereken keresztiil folyamatosan koveti a
célok teljesiilését és csak kivételes esetekben avatkozik a feladatok megvalosi-
tasaba. A beosztott donti el, hogyan kivanja elvégezni a feladatait.

e Ellendrzés és értekelés: a teljesitményt és a kitlizott célokat 6sszevetik, majd az
esetleges eltérések okat elemzik. A hangsuly az egyén fejlesztési célu teljesit-
ményértékelésén van. Az egyoldalu feleldsségre vonast az MbO nem tartja ha-
tékonynak, mivel az tilzottan a multra és nem a jovobeni eredmények elérésére,
a fejlodésre iranyul.

o Vezetbfejlesztés: feliilvizsgaljak a célokat, alternativ megoldasokat keresnek a
feladatok végrehajtasara. Tovabba a vezetd hianyzo képességeire, ismereteire is
fény deriilhet, melyeken vezetdi fejlesztési programok segitségével javithatnak.

A megegyezéses eredménycélokkal valo vezetés (Management by Objectives,
a tovabbiakban MbO) gydkerei egészen a *20-as évekig nyulnak vissza. Miu-
tan Pierre Du Pont visszavonult a General Motors vezet6i székébol 1923-ban,
kovetoi szamara mar egy olyan menedzserrendszert hagyott hatra, amely vila-
gos celértékeket hatarozott meg az értékelés, termelés, megtériilési mutatok és
leltarazas teriiletén. Alfred P. Sloan és tarsai, Donaldson Brown és Albert
Bradley a rendszert tovabbfejlesztették és kiegészitették egy vezetdi jutalma-
zasi tervvel, amely a tervadatok elérése esetén a vezetdt jutalomban részesitet-
te. Uttoré munkajukkal lefektették a modern MbO alapjait.

Az MbO f6 elényei, hogy az atfogod szervezeti célokat 1épcsizetesen, a szerve-
zeti egységek illetve egyének szamara is értelmezhetd és teljesithetd célokra bontja
le. Ennek kovetkeztében nagyobb kotddés alakul ki a beosztottban a szervezet felé,
amely magasabb teljesitményhez vezet. A magasabb teljesitmény azonban nem
csak ennek, hanem a magasabb motivacionak is kdszonhet6. Ennek magyarazata
az, hogyha az ember tudja, hogy mit szeretne; tisztaban van azzal, milyen er6feszi-
tések sziikségesek a feladat elvégzéséhez; valamint tudja, mi lesz a feladat elvégzé-
se kovetkeztében a jutalma, akkor el tudja érni a céljait. Ezaltal 6nmegbecsiilési
sziikséglete kielégiil, és ez hatékonyabb munkara 6szténzi (Ivancevich et al., 1970;
Dobak—Antal, 2009). Osszegezve annal nagyobb, motivéltabb teljesitmény véarhaté
el a munkavallal6tol, minél

konkrétabb egy cél;

nehezebb, Osszetettebb, bonyolultabb a cél;

inkabb részt vesz a célkitiizési folyamatban (a munkavallalo);
tobb visszajelzést kap a teljesitményérol;

nagyobb nyilvanossagot kap a kitiizott cél (Dobak—Antal, 2009).
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Az elméletnek azonban tobb hatranya is van. Az elsé és legfontosabb, hogy a
célkitlizési folyamatban az 6nmagat védeni probald beosztott igyekszik olyan célo-
kat meghatarozni, amelyeket ugy gondol, hogy biztosan el tud érni. Ezzel szemben
a kozvetlen felettese igyekszik a maximumot kihozni az alkalmazottbdl. Ez az ér-
dekben vald kiilonbozoség pedig veszélyeztetheti a megfeleld célok kitlizését. To-
vabbi probléma, hogy az értékelésbol nem zarhatéo ki minden emberi érzés, igy
biintetés soran fellépd biintudat, illetve a konkuralas beosztott és vezetd kozott.
Kritika érte a technika motivald hatasat is, mivel kutatdsok bizonyitottak, hogy
nem az motivalja a legjobban a dolgozokat, ha részt vehetnek a célok kidolgozasa-
ban. Ugyanis ezek a célok legtobbszor nem veszik figyelembe, hogy az egyén mit
kivan elérni az életben és nem adjak meg a lehetdséget arra, hogy az egyén 6nmaga
legyen (Levinson, 1972).

2.3. Az értékalapu vezetés (Value-based leadership)

A vezet6 egy utazasra hivja a kovetdket — ezzel a metaforaval jellemezhetd az érté-
kek alapjan torténd vezetés. Ehhez az utazashoz a vezet6 adja a viziot, az értékeket,
az elérend6 célt, melyekkel a kovetdk, azaz a beosztottak azonosulni tudnak, és
amely az utazasban torténd részvételre inspiralja 6ket. Az ,,utazas” alatt a vezetd
iranyitja a beosztottakat, akik bizalmi viszonyban vannak vele és tdrekednek csele-
kedeteikkel a jovokép megvaldsitasara.

A Vilag Erték Felmérés igazolta, hogy tarsadalmi szinten jelentés értékrend-
beli valtozasok mentek végbe az ezredforduld utan, melyek hatast gyakorol-
nak a vallalatok életére is. A nyugati vilagban a vallasbol eredé hagyoma-
nyok hatdsa gyengiil6 tendenciat mutat, mely azonban orszagonként jelentd-
sen eltér. A felmérés feltarta, hogy a gazdagabbnak itélt orszagokban az el-
sOdleges értékek kozott az onkifejezés, szabadsag, egyéni jolét valamint az
ezzel Osszefiiggd értékek szerepelnek. ,,A vilagszerte egyre toleransabba,
nyitottabba valo, a személyes felel0sségvallalast és a tarsadalom jobbitasat
fontos értékként kezeld polgarok a munkahelyiikkel szemben is fokozottabb
érték-elkotelezettséget €s egyéni értékeiknek megfeleld viszonyulast varnak
el” (Bokor et al., 2009, p. 32.).

Az elmélet kulcsgondolata, hogyha a vezetd olyan szervezeti értékeket (példaul
tarsadalmi érzékenység, kornyezetvédelem, versenyszellem) hataroz meg, ame-
lyekkel a beosztottak képesek azonosulni €s tiszteletben tartani azokat, akkor ez
aktivitast, elkdtelezodést, bizalmat és magasabb teljesitményt eredményez. Azon-
ban, ha nincsenek az értékek és a vezetd altal elvart cselekedetek Gsszehangolva
(példéaul egy kornyezettudatos cég pazarolja a papirt), az kognitiv disszonanciat
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eredményezhet, mely aldashatja a teljes vezetési stilus hitelességét és eredményes-
ségét is. Ez végsd soron passzivitast és fluktuaciot valt ki (Rue, 2001).

Az értékalapu vezetés kialakitasanak House és Jacobsen (1992) alapjan harom
6 1épése van:

e Azonosulds megteremtése: a vezetd kommunikacids képességeivel tamogatva
megfogalmazza a csoport szamara kozos értékeket (melyeket a csoport tagjai is
nagyrészt magukénak vallanak), kialakit egy viziot. Tovabba megerdsiti a kdve-
toket, hogy joguk van egyéni és szervezeti értékeik kovetésére is.

* A beosztottak aktivitdsanak novelése: az elsd fazisban a vezetd megteremti a
beosztottak passziv elkotelezodését a megfogalmazott értékekért, majd ebben a
lépésben 6sztonzi Oket — folyamatos pozitiv visszacsatolassal — a kitlizott jovo-
kép elérésére.

o Elkotelezddés: ebben a szakaszban a vezetd jra kifejezi elszdntsagat a csoport
értékei irant, cselekedetekkel, személyes példamutatassal, vagy akar veszély
vallalasaval is. Ennek kdvetkeztében a tagok kozott 1étrejohet egy sziikebb cso-
portosulas, akik a megfogalmazott értékeket internalizaljak, azaz magukénak
valljak. Ez az értékelvii vezetés csticspontja.

Az értékalap vezetés az ezredforduld ota keriilt a figyelem kozéppontjaba,
mint a vezetd és beosztottai kdzott erds érzelmi kapcsolatot kialakité menedzs-
mentmodszer, mely a csoport szamara értékeket fogalmaz meg, ezaltal befolyasolja
a kovetoket, akik azonosulnak az értékek dsszességével, a jovoképpel. Bar néhany
kutatas bizonyitotta az értékalapti vezetés hatékonysagat, azonban szamos kritika is
felmeriilt az iranyzattal szemben. Az egyik legjelentdsebb, hogy nincs egységes
definicié arra, milyen személyiségjellemzokkel kell rendelkeznie a vezetdnek,
enélkiil pedig a modell gyakorlati alkalmazhatosaga kérdéses. Tovabba az elmélet
nem tarja fel részletesen az alkalmazottak befolyasolasi folyamatat, csak alapvetd
iranyvonalakat jelol ki, mely szintén megneheziti az értékalapt vezetés gyakorlati

crer

2.4. Munkakor gazdagitas (Job enrichment)

A munkakdér gazdagitas a motivacids és menedzsmentelméletek ) megkozelitését
honositotta meg a korabban mar bemutatott munkakor bovitéssel szemben. Mig
utobbi felfogas csak a feladatok horizontélis novelésére fokuszalt, addig a munka-
erd gazdagitas legfontosabb célja, hogy lehetdséget adjon a munkavallalok pszi-
chologiai fejlodésre is (Herzberg, 1968). Bakacsi (2000, p. 124.) definicidjaban ,,a
munkakor gazdagitas a munkakor olyan atalakitasa, amelynek révén a munkavalla-
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16 azonosul a munkajaval, hiszen a munkavégzés révén magasabb szintii (példaul
ndvekedési, Oniranyitasi) sziikségleteit elégitheti ki.

Herzberg korszakalkotd motivacioelméleti megkozelitésének, a kéttényezos
modellnek oridsi gyakorlati jelentdsége volt a menedzsment teriiletén. Alapja
egy dolgozok korében végzett kutatas volt, melyben a munkahelyi motivaci-
ot vizsgaltak aszerint, hogy mely tényezOk valtanak ki elégedettséget illetve
elégedetlenséget. Az elégedettséget kivaltd tényezoket motivatoroknak, az
elégedetlenséget kivaltokat pedig higiénias tényezéknek nevezte. Hires mo-
delljében megallapitotta, hogy a motivacionak beliilrél kell fakadnia, azt
kényszeritéssel vagy — ahogy Herzberg nevezte — ,,rugdosassal” nem lehet
elérni A motivalas Herzberg szerint a munkakdr vertikalis novelésével valik
lehetségessé. Ez az eredmény inditotta el a munkakor gazdagitas iranyzata-
nak kifejlodését.

A munkakor gazdagitds legfontosabb célja a pszichologiai fejlodés, mely a fel-
adatok valtozatossaganak novelésén és a képességek fejlesztésén til feleldsségtel-
jesebb, fontosabb, autonom munkakdrok kialakitasaval érhet6 el. Ezek teljesiilése
esetén a beosztott az altala elvégzett munkat hasznosnak és lényegesnek fogja
érezni, felelésségteljesebben dolgozik, onallosaga, elkdtelezédése nd. Ezek a pszi-
chologiai tényezOk a munkaval valo elégedettségének névekedését okozzak, me-
lyek magas szintli belsé motivaciot és munkateljesitmény mindséget, egyuttal
csokkend fluktuéciot eredményeznek.

Hackman és szerzétarsai (1975) modelljiikkben definialjak, hogy melyek a mun-
kakornek azok a kdzponti dimenzidi, amik valtoztatasaval a munkavallaléi motiva-
ci6 novelhetd:

e A feladat valtozatossaganak novelése, amely a munka elvégzéséhez sziikséges
tevékenységek valtozatossagaban torténo fejlodést jelenti.

o A feladat hatasanak mértéke, azaz az egyén munkakore mennyiben jarul hozza a
teljes munkafolyamat sikeréhez.

e A feladat fontossaganak novelése, mely a kiilvilag életére gyakorolt hatast méri.

e Autondmia lehetdségének megadasa, amely a munkavallalo onallosagat ¢s flig-
getlenségét jelenti.

e Visszajelzés fejlesztése, azaz annak biztositdsa, hogy az egyén megkapjon min-
den informaciét a munkavégzés eredményességével és hatékonysagaval kapcso-
latban.

A szerzok konkrét megvalositasi megoldasokat is adnak, melyekkel a munkakdor
gazdagitds a gyakorlatban is implementalhatd. A kovetkezd tevékenységek altal
fejleszthetd az egyének munkakore és ndvelhetd belsé motivacidjuk:
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e A feladatok kombindlasa, mely a kiilonb6z6 feladatok dsszevonasat jelenti.

e Természetes munkaegységek kialakitasa, amely azt a meghatarozott munkafel-
adatokbol allo egységet jelenti, ami az egyén szamara a legvonzobb, képessége-
ihez a legjobban illik.

e Ugyfélkapcsolatok kialakitisa a gyakorlati tudds és tapasztalat megszerzése
érdekében.

o Vertikalis felelosség kialakitasa, mely a munkavallalo szamara az eddiginél na-
gyobb befolyast biztosit a munkavégzes egyes folyamataiba, ezaltal feleldssége is
megnd. A megndvekedett feleldsség pedig pozitiv hatast gyakorol a dolgozd mo-
tivacidjara, kezdeményezdokészségére és a munkavégzés hatékonysagara.

e Visszajelz0 csatornak biztositasa, melyeken keresztiil a visszacsatolas megvalo-
sul a munkavallal6 felé, igy rendelkezésére all a sziikséges informécidmennyi-
ség munkaja és képességei fejlesztésére.

Az 1980-as években is sokan ugy tartottak, hogy a munkakor gazdagitas még
mindig kezdeti fazisaban van. Annak ellenére, hogy szamos teriileten bizonyitotta a
benne rejlé lehetdségeket, még mindig kevesen alkalmaztak. 1974-ben a Fortune’s
1000 legnagyobb céget tartalmazo Osszeallitisa szerint a legjobb 300 cég koziil
minddssze csak 4% (Luthans—Reif, 1974). Mas tanulmanyok arra vilagitottak ra,
hogy bar a menedzsment elfogadta a modell érdemeit, azt hogy képes jelentésen
javitani a dolgozok munkakdri motivaciojat €s teljesitOképességét a szervezeti egy-
ségek magasabb szintjein is; ennek ellenére mégis hezitalt az alkalmazasat illetden.
Ennek oka a modell sikerességének kétes mérhetésége volt (Rosemon, 1980).
A probléma megoldasa érdekében tobb mérési €s értékelés modszert dolgoztak ki,
amelyek végiil lehetdvé tették az egyes dimenziok, pszichologiai allapotok és elé-
gedettségek mérését. Ezek az eszkozok nagyban hozzésegitették a munkakor gaz-
dagitas elméletét ahhoz, hogy a XX. szdzad végének egyik legjelentdsebb me-
nedzsment és motivacios iranyzata legyen, amellyel a szervezetek képessé valtak
alkalmazkodni a dinamikus kornyezethez legfontosabb eréforrasuk, a szakemberek
fejlesztése altal.

2.5. Empowerment

A modern emberi eréforras-menedzsmenttel szemben tamasztott legfontosabb ko-
vetelmények a szakemberek magas foka rugalmassaga és gyors alkalmazkoddkeé-
pessége, melyek csokkenthetik a (fejezet elején mar bemutatott,) dinamizaldédo
kornyezeti tényezOk vallalati teljesitményre gyakorolt hatasat (Miller, 1992;
Ketkar—Sett, 2010). Az empowerment ezekben az id6kben keriilt az érdeklddés
kodzéppontjaba, mikor a globalis verseny és a véget nem érd valtozas a jol képzett
szakemberek folyamatos utanpoétlasat, a kozépvezetdi réteg elvékonyitasat és a
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menedzsment decentralizalasat tették sziikségessé (Drucker, 1988). Ez 1j igényeket
hivott életre vallalati oldalon. Olyan munkavallalokra lett sziikségiik a cégeknek,
akik kezdeményezdk ¢és képzettek a kiilonbozo probléma megoldasi szituaciokban,
képesek megbirkdzni az erds bizonytalansaggal és innovativak (Spreitzer, 1995;
Molleman—Van Delft—Slomp, 2001).

Az empowerment olyan menedzseri eszk6zok 0sszessége, melynek legfonto-
sabb célja, hogy novelje és fejlessze a beosztott dontéshozatali képességeit €s a
szervezeti szinten felmeriilé problémak megoldasi hajlanddsagat, egyuttal lehetévé
tegye az alkalmazottak szamara, hogy kiilonb6z6 szituaciokban a felettesiikkel
torténd konzultacido nélkiil is gyors, 6nallo dontéseket hozhassanak meg (Hum-
borstad et al., 2008). Conger ¢s Kanungo (1988), az empowerment Uttordi egy o6t
1épésbol allo folyamatban foglaltak Gssze az empowerment megvalositasat, mely-
ben a beosztottak a cselekvésképtelenség érzésének megsziintetésével, sikerélmé-
nyekkel, autonémidval, dontéshozatali felhatalmazassal képesek elérni a legmaga-
sabb, bels6 motivacios szintet, az onmegvaldsitast.

o A tehetetlenség, cselekvésképtelenség pszicholdgiai allapotahoz vezetdé kondi-
ciok felmérése. A felligyeleti és ellendrzési stilus, a jutalmazasi rendszer és a
munkakor kialakitasa szamos olyan elemet tartalmazhat, amely csokkenti a
munkavallalo motivéaciojat. gy karos szervezeti jellemzok lehetnek a személy-
telen hangulat; rossz kommunikacios eszkdzok; tekintélyelvii, negativista veze-
tési és kontrollstilus; az onkényes, valés kompetenciaktol és innovativitastol
fliggetlen jutalmazasi rendszer; az irrealis célkijelolés; talszabalyozott, egysze-
i, monoton feladatkor. Ezeket a jellemzoket fel kell mérnie és meg kell sziin-
tetnie a menedzsmentnek.

e Menedzseri stratégidk alkalmazéasa az el6z6 pontban feltart negativ koriilmé-
nyek megsziintetését, illetve olyan munkakordk, szerepek, feladatok létrehoza-
sat jelenti, amelyek az dnmegvalositas érzéséhez sziikséges informaciokkal, él-
ményekkel latjak el a munkavallalot. Ez participativ menedzsmentstilussal, rea-
lis, inspiralé célkitlizéssel, megfeleld visszajelzési rendszerrel, kompetencia- és
innovacio-alapt jutalmazassal és a munkakor gazdagitas soran emlitett eszko-
zokkel érhetd el (feladat valtozatossaganak, hatdsanak és fontossaganak novelé-
se, feladatok kombinalasa, visszajelzés fejlesztése, gyakorlati tapasztalat, auto-
noémia, magasabb feleldsség biztositasa).

e A menedzsment részérél az onmegvalodsitas érzéséhez sziikséges informaciok,
élmények biztositasa. A 1épés rendkiviil erés jellemzdje, hogy a folyamat csak
akkor lehet sikeres, ha a munkavallalé maga tapasztalja meg a sikereket, ¢lmé-
nyeket a munkaja soran, és azokat nem a feletteseitdl kapja. Az élmények, sike-
rek négy forrasbol taplalkoznak. Az elsé a kivalosag érzése, a sikerélmény.
A masodik forras a sikertorténet, annak megtapasztalasa, hogy egy feladat mas-
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nak is sikeriilt. Ezaltal a munkavallalo inspiraciot és képességeket sajatit el. A
harmadik a verbalis buzditas, batoritas. Végezetiil a negyedik az érzelmi tamo-
gatas, a negativ érzelmek, stressz, aggalyok kezelése.

e Eredmények elérése a beosztottak empowerment-élményében. A harmadik 1¢-
pésben szerzett élményeknek, informacidknak kdszonhetéen a munkavallalok
pszichologiailag fejlodnek, munkajuk hatékonysaga, onallésaguk, probléma-
megoldo képességiik javul, elkotelezodésiik, hiiségiik, onbizalmuk nd.

e Amennyiben ezek az élmények tartosak, az eredmények magatartasbeli valtoza-
sokat vonnak maguk utan, melyek kovetkeztében ndé a kezdeményezokészség,
kitartobba valnak a célok elérésében, belsé motivaciojuk a leheté legmagasabb
szintet éri el, méghozza tartsan.

Amennyiben a menedzsment képes a negativ szervezeti koriilményeket elhari-
tani, biztositani a pszichologiai fejlédést elosegitd munkakort, ezt sikerélmények-
kel, tAmogatassal segiteni, majd ezt a rendszert konzervalni a korabbiakban bemu-
tatott modon, akkor munkavallaloik képesek lesznek megbirkdzni a bizonytalan-
saggal, kezelni tudjak a folyamatokat és Onalléan megoldani a problémakat. Az
empowerment, mint a ,,jové paradigmajanak” segitségével a szervezetek képessé
valhatnak alkalmazkodni a dinamikus, heterogén, gyorsan valtozo és bizonytalan
kornyezethez (Bakacsi et al., 1999), hatékony, gyors, képzett, 6nall6 munkaerejiik,
mint egyik legfontosabb eréforrasuk segitségével.
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3. A ,Z generacio” menedzsmentmodellje

A ,,Z generacid” (amely részletesen bemutatasra keriilt a ,, Z generdcio” hatdisa a
munkaltato szervezetekre c. tanulmanyban) tanulni és fejlédni vagyd, innovativ €s
gyors nemzedék. Legfontosabb tulajdonsagai az erds igények a szabadsag, a testre-
szabott feladatok, az egylittmiikddés és a kommunikéci6 irant. Emellett a generacio
tagjai gyorsasaggal, sikeréhséggel, innovativitassal és tarsadalmi érzékenységgel
jellemezhetéek. A nemzedék munkaerépiacra 1€pése 1j kihivasokat allit napjaink
vallalatai elé. Ujra kell gondolniuk célkitiizési, iranyitasi és ellendrzési, valamint
értékelési rendszeriiket is annak érdekében, hogy ki tudjak hasznalni az uj munka-
vallalok pozitiv jellemzoiben rejlé lehetéségeket, egyuttal kezelni tudjak a termé-
szetiikbol fakado veszélyeket, példaul a magasabb fluktuaciot, a gyorsabb €s kony-
nyebb munkahelyvaltast. A magasabb fluktudcié pedig stratégiai probléma egy
olyan dinamikus korban, amikor a vallalatok legfontosabb er6forrasava a képzett,
0nallo, innovativ és fejlodo szakemberek valnak.

Jelen tanulmany legfontosabb célja, hogy a korabban ismertetett generacios jel-
lemz6k fényében bemutassa, hogy miben kell valtozniuk és fejlédniiik a vallala-
toknak a célkitlizés, teljesités és értékelés teriiletén, ha alkalmazkodni szeretnének
a ,,Z nemzedékhez”, mint a jovO gazdasagi kozép- és felsévezetdihez.

3.1. Célkitiizés, feladatkijelolés

Mint az az el6z6 fejezetben részletesen is bemutatasra keriilt, napjaink vezetdinek
valamennyi modern menedzsmentelmélet szerint a belsé motivacios tényezok ki-
elégitésére kell, hogy torekedjenek. Ez a gyakorlatban sem lehetséges masként,
hiszen a ,,Z generacid” a higiénés tényezOkon tal (példaul fizikai és anyagi bizton-
sag, fiziologiai sziikségletek) kihivo, valtozatos feladatokra, onallosagra, tanulasra,
fejlodésre és megbecsiilésre vagyik. Az ilyen jellemzokkel bird beosztottak motiva-
lasanak els6 1épése az inspiralo célok meghatarozasa.

Az egyéni célkitlizés soran a beosztott kdzvetlen vezetdjének az a legfontosabb
feladata, hogy megteremtse az 0sszhangot a vallalat és munkavallalo céljai kozott.
A magas szintli, hatékony motivacié csak ugy teremtheté meg, ha az egyének tud-
nak azonosulni a szervezet céljaival, egyuttal a szervezet is toleralja, s6t tamogatja
az egyént tervei megvalodsitasaban. Azonban nem csak a célok kozotti kapcsolodas,
hanem a valasztds szabadsaganak megteremtése is fontos, azaz annak biztositasa,
hogy a beosztottak azokhoz a projektekhez és célokhoz csatlakozhassanak, amik
valoban vonzoak a szamukra €s nem {itkdznek sajat értékeikkel és céljaikkal.

Célkijelolésnél fontos még kiemelni az értékek szem elott tartdsdnak fontossagat,
illetve ezeknek a munkavégzésben valdo megjelenitését. A ,,Z generacio” szamara
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egyre fontosabba valnak a tarsadalmi illetve kornyezetvédelmi értékek. A vallalatok
azonban hajlamosak kevesebb figyelmet forditani az Gj nemzedékre ezen a téren; ugy
gondoljak a fiatalok kdnnyen azonosulnak a vallalati értékekkel, igy ezzel az ellent-
mondassal nem, vagy csak ritkan foglalkoznak. Ez a hozzaallas a fluktuécié potenci-
alis forrasa lehet, ha a vallalat nem teremti meg az 6sszhangot a szervezeti kultira és
az egyéni értekrend kozott, majd raerdlteti a sajatjat és intoleransan viselkedik.

A célok és értékek kozotti 6sszhang megteremtése mellett a célkijelolés folya-
matanak kezelése is kritikus. Ugyanis nagy motivald erével bir, egyuttal ndveli a
menedzsment hitelességét, a bizalmat és az elkdtelezodést, ha a beosztottat bevon-
jak a célok meghatarozasaba, és nem csak feliilrdl kijelolve, utasitasként kapja meg
azokat. A bevonds soran el kell érni, hogy a célkijeldlés a felek kdlcsonosen elfo-
gadott viszonyaban, az elérhetd legnagyobb fejlddésre és legvonzobb, egyéni karri-
erpalyat is figyelembe vevo fejlodési iranyokra koncentraljanak.

A tervek és elérendd eredmények lefektetése sordn olyan célokat kell kijelolni,
amelyek megfelelden kihivo, dsszetett és sokszinti feladatokat implikalnak. fgy ki-
aknazhatova valnak a nemzedék gyors informaciofeldolgozasi, parhuzamos munka-
végzesi képességei, innovativitasa és rendkiviil gyors tanulasi képessége. A felada-
toknak azon kiviil, hogy kihivoaknak kell lenniiik, megfeleld valtozatossagot is kell
biztositaniuk a tanulasi, fejlodési igények kielégitése érdekében. Emellett a modern
vezetoknek nagy hangsulyt kell fektetniiik a karrierlehetdségek biztositasara és
kommunikaldsara, valamint arra, hogy az eldléptetés folyamata és feltételei egyér-
telmtiek és szabalyozottak legyenek. Ha ez nem sikeriil, a homalyos el6relépési
kilatasok, az alacsony motivaltsadg, az érdektelen munkakoér novelhetik a gyors,
hirtelen valtasokra is képes generacié bizonytalansagat, mely végso soron novelheti
a fluktuacio esélyét.

3.2. Teljesités

Kihivo, komplex, valtozatos célok és feladatok kijeldlésén tal azok teljesitésénél is
tobb szempontra figyelnie kell a menedzsereknek. A generacié egyik alapvetdnek
tekinthetd igénye a munkaval szemben, hogy ne legyenek roghoz kotve és megle-
gyen a sziikséges szabadsaguk.

A ,,Z nemzedék” szamara a feladatok végrehajtasa és a dontések meghozatala
soran legfontosabb igények a kovetkezok:

megfelelé dontési autonomia;
nagyfoku szabadsag;
testreszabhatosag;
rugalmassag.
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A ,,Z generacid” tagjai nem szeretik a kotottségeket, és mivel magabiztosan al-
kalmazzak a modern kommunikacios eszkdzoket, képesek rugalmasan, szabalyo-
zatlan koriilmények kozott is megfeleld teljesitménnyel dolgozni (példaul otthon,
vagy kiilfoldon egy hotelszobaban). Ezért szdmukra lehetévé kell tenni, hogy
egyéni iitemterv alapjan, de mérfoldkovek betartasa mellett, dontési szabadsaggal
tevékenykedhessenek. Ez azonban nem jelent teljes kontrolllatlansagot. Epp el-
lenkezodleg, a ,,Z generacio” er0sen igényli a folyamatos kontaktust vezetdjével, az
allando visszajelzést az eddig elért eredményekrol és sikerekrol.

A Telenor Haz a mobilitason és egyiittmitkodésen alapuldé munkavégzésre
helyezi a hangsulyt. Ebben 1ényeges szerepet kap a tavoli munkavégzés is.
A munkatarsak talnyomoé tobbsége laptopon dolgozik, mobilinternet-hozza-
féréssel és biztonsagos belso haldzati eléréssel kiegészitve.

Akos, egy Telenor alkalmazott véleménye a kovetkezd a kotetlen munka-
végzeésrdl, ahol még sajat asztalod sincs, fizikailag teljesen szabalyozatlan a
munka. ,,Szerintem remekiil miikkodik ez a rendszer. Maga az épiilet beliil
gyorsan és konnyen atalakithato. En eddig négy helyen dolgoztam mér az
épiileten beliil, a végére mindig fix helyem lett. Szépen kialakult, hogy ki
mikor érkezik, illetve kikkel dolgozik egyiitt. Kezdetben ragaszkodtam a
desktop PC-hez, de aztan lassan atszoktam a laptopra. Igy kénnyebben dol-
gozom itthonrdl is, meg a meetingeken is mindig képben vagyok. Egyébként
a ,,csendes szobak™ tokéletesek rovid meetingekre, telefonalgatasra, vagy
épp olyan esetben, ha valamire nagyon oda kell figyelni. Ugyanakkor az is
igaz, hogy ha az embernek épp valamit le kell kodolnia, és nagyon oda kell
figyelnie, akkor j6 ha nem zavarjak. Ez kezdetben probléma volt, de erre az-
tan az lett a megoldas, hogy kialakitottak olyan zoénakat, ahol tilos mobilt
hasznalni és nem lehet meetingeket tartani. Aztan lettek olyan zonak is, ahol
egy nagyobb projektcsapat kedvére ordibalhat egész nap.

Ami elengedhetetlen az egészhez az az infrastruktira. WLAN mindeniitt,
laptopok, konnyen elérhetd nyomtatok. Es gy latom, hogy ahogy szépen be-
laktuk az épiiletet, kialakult a kulttra is. Fontos még megemliteni, hogy egy
héten egyszer (ha nagyon akarom akar kétszer) itthonrdl is dolgozhatok.”

http://index.hu/kultur/eletmod/klindeszk/, http://www.telenor.hu/vallalati-fe-
lelossegvallalas/kornyezet/telenor-haz/

A rugalmassag és szabadsag biztositdsa mellett novelni kell az alkalmazottak
vertikalis felel0sségét, mely 0j készségek kifejlédését, az Gnalldsag és a probléma-
megoldas fejlédését eredményezheti. Igy id6rdl idére be kell vonni nagyobb kihi-
vast jelentd projektekbe, komolyabb feladatokba. Ezek egyéni megoldasai sikerél-
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ményeket eredményeznek, segitenek felfedezni a kivaldsag érzését, melyek az 6n-
megvaldsitas, a legmagasabb motivacios szint legfontosabb elemei.

Osszegezve, a magas motivacié kialakitisidhoz elengedhetetleniil sziikséges,
hogy a feladatok valtozatosak legyenek, készségek széles skaldjat kelljen alkal-
mazni a megoldasuk soran, igy a folyamatos fejlédést gyakorlatilag kikényszeritse
a teenddk, problémak diverzitdsa és Osszetettsége. Ezeket a problémakat ellenor-
z0tt, szabalyozott keretek kozott, de 6nalldan oldjak meg, €ljék at a sikeres teljesi-
tés élményét, igy végso soron a feladat elvégzésébol fakadd pozitiv élmény legyen
az, ami a legjobban motivalja a beosztottat.

3.3. Ertékelés

A célkitiizés — teljesités — értékelés folyamata abban az esetben konzisztens és il-
leszkedik a ,,Z generacid” igényeihez, ha:

e a célok kialakitasaba a beosztott be lett vonva, egyéni preferencidinak, érdeklo-
désének megfelelden valaszthatott;

e majd a komplex, kihivo feladatok teljesitésében kontrollaltsagot, visszajelzést,
de mindenekel6tt szabadsagot kapott.

Ha ezek a feltételek teljesiilnek, a menedzsmenteszkoztar képes az egyén teljesit-
ményének javitasara a munkaval kapcsolatos igények magas szintli kielégitése altal,
melyek a képességek, az innovativitas, az 6nallésag és a kreativitas fejlodésében olte-
nek testet. Ebbdl kdvetkezoleg az értékelési és a jutalmazasi rendszernek is erdsen
épitenie kell ezekre a teriiletekre, kiilonos tekintettel az innovativitasra és a kompeten-
ciakra. Onmagaban a feladat elvégzése nem jelent elegendd pozitiv visszacsatolast az
alkalmazott szamara. Ez a sziikséges plusz, de ennél tobb kell a motivacio kialakitasa-
hoz. Ahhoz, hogy az egyén valdban fejlodhessen, olyan értékelési és jutalmazasi rend-
szerre van sziiksége a ,,Z generacio” tagjainak, ami hiteles informaciokat nyujt telje-
sitményérdl, kiemeli a fejlesztendd teriileteket, és jutalmat ad. Alapvetd fontossagu,
hogy az értékelésnek nem a biintetés, hanem a fejlesztés a célja, igy a vezetdknek nem
csak a problémak felfedezése jelent feladatot, hanem azok megoldésa is. Egy gyakorla-
ti példan keresztiil szemléltetve, a ,,Z generacid” esetében nem hatékony fizetésmeg-
vonast alkalmazni a tervektol valo eltérés esetén, hanem azonositani kell, hogy miért
nem sikeriilt elérni a célokat, és képzés segitségével, vagy tapasztaltabb kolléga bevo-
naséaval megoldani a szituaciot, egyuttal fejleszteni az egyén képességeit.

Mivel a mai modern vallalatok legfontosabb célja, hogy 6nallo, fejlédni képes,
innovativ alkalmazottai legyenek, ezért meg kell teremteniiik az 6sszhangot ezek a
célok és az alkalmazottak jutalmazas altali motivacioja kozott. Ha a szervezet in-
novativabba akar valni, akkor azokat az alkalmazottait kell kiemelnie, akik a leg-
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tobbet tettek ezen a téren. EbboGl kovetkezdleg a jutalmaknak nem szabad csak a
higiénés tényezOkre — mint sziikséges, de nem elégséges motivacios elemekre —
fokuszalniuk (példaul fizetésemelés, bonusz), hanem magasabb szintli igényeket is
ki kell elégiteniiik (példaul eléléptetés, képzés, még feleldsségteljesebb feladatok
altal). Igy a vezeték egy olyan kultira alapjait fektethetik le, amiben nem a munka
elégséges teljesitése a cél a lehetd legmagasabb jovedelem elérése érdekében (higi-
énés motivaciods tényezok dominanciajanal jellemz6 felfogés), hanem ahol a fejlo-
dés, az 1jitas, a felel0sség, az elérelépés és a siker jelentik az alapvetd értékeket. Ez
a valosagban gyakran magasabb jovedelemmel is jar, mivel a belséleg motivalt
alkalmazottak produktivitasa és kreativitisa sokkal magasabb, tovabba onallosa-
guknak kdszonhetden alacsonyabb koltségszint mellett képesek végezni a munka-
jukat (nincs sziikség folyamatos vezetdi kontrollra, a menedzserek munkaterhelése
csokken, minden szerepld koltséghatékonysaga nd). Azonban a nagyobb fizetés
ebben az esetben mar nem cél, csak kovetkezmény a munkavallalé szamara.

4.  Osszefoglalas

A ,,Z generécio”, mint a jovo kozép- €s felso vezetdi, egy tanulni és fejlodni vagyo,
innovativ és gyors nemzedék, ebbodl kovetkezdleg csak belsd motivacids tényezok-
kel lehet sikeresen a vallalat céljainak elérésére 0sztondzni. A menedzsmentfolya-
mat hadrom nagy részre bonthat6, ezek a kovetkezok:

o celkitiizés, feladatkijelolés;
o teljesités;
o ¢rtékelés.

A célkitiizés soran a kdvetkezdkre kell nagy hangsulyt fektetniiik a vezetoknek:

e Az Osszhang megteremtése az egyén ¢és a vallalat céljai kdzott. Az egyén a val-
lalat érdekei mentén tevékenykedjen, de ez ne keresztezze, éppen ellenkezbleg,
tamogassa az egyént sajat céljai elérésében. (Példaul a tarsadalmi elismertség
iranti igény kielégitése tobb és jobb munka, el6léptetés.)

e A beosztott legyen bevonva a célkijelolésbe, nyilvanithasson véleményt.

e Olyan célokat kell kijeldlni, amelyeket kihivo, Osszetett és valtozatos feladatok
teljesitése altal lehet elérni. Ez garantalja hogy a munkavégzés soran kielégités-
re keriilnek a tanulassal, fejlodéssel és megbecsiiléssel kapcsolatos igények.

e A beosztott céljainak alapvetden a vallalati célokat kell tAmogatniuk, de egyéni
szinten az elérhetd legnagyobb fejlddésre €s legvonzobb, egyéni karrierpalyat is
figyelembe vevo fejlodési iranyokra kell koncentralniuk.

e Egyértelmiien tisztazni kell az eldrelépési lehetéségeket.
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A feladatteljesités terén a jovO vezetdinek a kovetkezo kihivasokkal kell meg-
birkozniuk:

e A, Z generacid” tagjai dontési autonomiara, szabadsagra, testreszabhatosagra és
rugalmassagra vagynak a feladat teljesitése soran.

e Egyéni litemterv mellett, de kontrollaltan szeretnek dolgozni.

e Az egyéni fejlodés motorja: a feladatoknak véaltozatosnak, felelésségteljesnek
kell lenniiik, hogy tobb képességet kelljen alkalmazni teljesitésiik kozben.

e A dontések meghozatalaban a beosztottaknak legyen mozgéstere, de a felettes a
mérfoldkdvek soran ellendrizze az eldrehaladast.

Az értékelési és jutalmazasi rendszer kdvetelményei a kovetkezok:

e Ha a beosztott szamara olyan célokat jeloltek ki, amik egyénileg is motivaljak,
majd a feladatok teljesitése soran megkapta a sziikséges szabadsagot és rugal-
massagot, ezaltal onalldoan végzett el egy felelosségteljes feladatot, megtapasz-
talja a teljesités sikerélményét.

e A sikerélmény, a kivalosag érzése elengedhetetleniil fontos a magas motivacios
szintek eléréséhez. Ez azonban kozel sem elégséges, csak sziikséges feltétele az
eredményes belsé motivacio kialakitasanak.

o Kovetkezésképpen sziikséges egy olyan értékelési €s jutalmazasi rendszer kialaki-
tasa is, amelyben a vezetd kinyilvanithatja elismerését, visszajelezhet a teljesit-
ményrol, azonositja a problémakat €s segit a beosztottnak megoldani azokat.

e Az értékelési rendszer sosem biintet, csak felhivja a figyelmet a hianyossagokra,
majd megoldast nyujt azokra az egyén fejlesztése altal.

e A szervezet az egyének altal fejlédhet. Igy a jutalmazasnak a higiénés tényez6-
kon tal olyan magasabb rendii képességeken kell alapulnia, amiben a vallalat is
fejlédni kivan (innovativitas s tanulas).
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A sikeres novekedés és innovacio feltételei

Nem is valaszthattunk volna rosszabb 1dézitést a vallalati ndvekedést, innovaciot
kozéppontba allitd kutatashoz, hiszen globalis pénziigyi és piaci valsag van, me-
lyek Magyarorszagon kiilondsen éreztetik hatasaikat. Felesleges az innovacio kuta-
tasa kiilonosen a kis- és kozépvallalkozasok korében, hiszen recesszid van, és a
vallalatoknak a talélésre kell fokuszalni.

Nem is valaszthattunk volna jobb iddzitést ennek a kutatasnak a lefolytatasara, hi-
szen valsag van, és mindenki a kiutat keresi. Recesszio van, a tulélésre kell fokuszal-
ni, ezért elengedhetetlen az innovacio a kis- és kozépvallalkozasok szdmara. A kolt-
ségcsokkentés onmagaban nem mindenre megoldas, a hossza tavi ndvekedési lehe-
toségektol elvont befektetések a valsagot kdvetéen sodorjak a vallalatot csddbe.

Ez nem egy valsagrol szolo kutatas, csak kihasznaljuk a ritka alkalmat, hogy a
hagyomanyos menedzsmentelméletek értelmezési tartomanyainak hatarat atlépjiik.
Pettigrew (1985, 1987) ramutatott, hogy a magas szintli stratégiai és szervezeti
valtozasok a gazdasagi recessziokhoz kapcsolodnak. Balaton (2005) kutatasa ha-
sonlo eredményre vezetett, miszerint a rendszervaltast kovetd atmeneti idészakban
specialis vallalati stratégiak sziilettek.

Novekedni nem csupan névekvo gazdasagokban lehetséges. Ha az organikus no-
vekedésnek gatja van, akkor még mindig lehet 6sszeolvadasokkal és felvasarlasokkal
(M&A) novekedni. Tovabba tulburjanzott vallalkozas esetén egy-egy iizleti egység
eladasa (felszamolasa) adhat Gjra novekedési fokuszt. A novekedés azért is fontos,
mert kedvezbtlen kdrnyezeti fordulat esetén van hova visszavonulni, van mibdl at-
alakulni. A tilzott novekedésnek azonban ara van, az lizleti modell talfeszitése, a
szervezeti tamogatas elveszitése, a piacok kizsakmanyolasa, a vallalat rugalmassaga-
nak, és ezaltal életképességének elveszitéséhez vezethet (Adizes, 1992).

A kutatasunk az innovacio és a novekedés kapcsolatarol szol a stratégiai me-
nedzsment és a vallalkozastan alapjaira épitve. Alapfeltevésiink, hogy a gy6ztesek,
illetve a talélok irjak a torténelmet, ezeket tekintjiik sikeres vallalatoknak. Azok a
szervezetek, melyek nem innovalnak, stagnalnak, mar a krizis eldjeleit mutatjak.
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Kutatasunk soran arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy azonos makrogazda-
sagi feltételek mellett mely vallalatok képesek ndvekedni €s sikeres innovacidkat
megvalositani? Penrose fél évszazados munkassaga 6ta még mindig megvalaszolat-
lan miért vannak olyan vallalatok, melyek a méasok szdmdra gatként jelentkezo
kedvezétlen koriilmények ellenére is képesek ndvekedni? Mennyiben befolyasolja
a szervezet innovacios tevékenysége a novekedését? Célunk tehat annak feltarasa,
hogy milyen innovacios-novekedési stratégiak 1éteznek.

A Kklasszikus gazdalkodas és szervezéstudomanyok eddig nem voltak képesek
onmagukban megvalaszolni ezeket a kérdéseket. A stratégiai menedzsment elérte e
tekintetben hatarait, tilzott a fokusz a jelenlegi teljesitményen és alacsony a kap-
csolat a jovovel. A vallalkozastan szintén képtelen dnmagaban megvalaszolni a
kérdést, thlzott a fokusz a lehetdségkeresésen, a hatékonysag hattérbe szorul. A két
teriilet 6tvozésével azonban 11 tavlatok nyilnak a vallalati kutatdsokban (Hitt et al.,
2001, Schendel-Hitt, 2007).

1. Sikeres novekedés

A vallalati novekedés vizsgalata a stratégia- és vallalkozaskutatasok egyik kiemelt
tertilete. Gartner (1990) ramutatott arra, hogy a ndvekedés nyolc témabol az egyik,
amit a vallalkozas szinonimajaként szoktak értelmezni. Davidson és szerzétarsai
(2002) szoros kapcsolatot talaltak a kisebb vallalatok vallalkozési tevékenysége és
a novekedés kozott. A kozepes és a nagyvallalatok esetében ezzel szemben a nove-
kedés mind a tulajdonosok, mind a munkavallalok feldl jelentkezd nyomas, illetve
az lizleti sikeresség mércéje is egyben.

A stratégia és a novekedés kapcsolatanak feltarasara vonatkozd kutatasok az
1960-as évekre vezethetok vissza. 1965-ben jelent meg Ansoff gyakran citalt
konyve a ,,Corporate Strategy”, mely tobbek kozott a ndvekedési stratégia megal-
kotasat és a stratégiai tervezés alapjait is jelenti. Ansoffnak a tervezési iskola
,megalkotasa” mellett elvitathatatlanok az érdemei a stratégiai menedzsment alap-
jainak lefektetésében is.

A vallalati novekedés elméletének kidolgozasa Penrose (1959) nevéhez fiizodik,
azonban modellje megeldzte korat és csak a kiilsé kdrnyezet megvaltozasat kove-
toen keriilt a kutatok figyelmébe.

1.1. A novekedés paradigmadja Penrose értelmezésében

Penrose (1959) ramutatott, hogy a ndvekedésrdl alkotott kép kapcsan a korabbi koz-
gazdasagi gyokerekbdl, vagy éppen a biologiabol szarmazo gondolkodas helytelen a
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menedzsmenttudomanyok teriiletén. Nem ért egyet azzal a feltevéssel, hogy a valla-
latok vezet6i csupan sodrodhatnak a kornyezettel, és csupan az arat és a termelt
mennyiséget igazithatjak hozza a megvaltozott piacszerkezethez, keresleti és kinalati
tényezOkhoz. Szdmos bioldgiai hasonlaton alapulé novekedéselmélet van, azonban
ezek mind hibasak, mivel azt feltételezik, hogy az emberi motivacionak és a tudatos
emberi dontéseknek nincs hatasuk a novekedés folyamatara, ez pedig mar elégséges
alap ezen elméleteknek a visszautasitasara. (Penrose, 1959, p. 2.)

A novekedés tobb értelemben hasznalatos fogalom. Nem sziikithet le csupan
mennyiségi értelmezésre, miszerint egy vallalat arbevétele, alkalmazottainak szama
¢és rendelkezésre allo eszkozei novekednek. A novekedés lehet mindségi jelzd is,
amikor a mennyiségi novekedés hatdsara mindségi valtozas is bekovetkezik. A mi-
ndéségi valtozast leginkabb jelzi, hogy nem csupan a mennyiségek valtoznak, ha-
nem progressziv valtozas zajlik le. (Penrose, 1959, p. 1.)

Mennyiségi ndvekedés, ha mar meghdditottuk a globalis piacot, akkor mar nem
fenntarthaté és gyakran nem is jovedelmezd. A versenytarsak piaci részesedésének
megnyirbalasa — amennyiben maga a piac nem vagy csak igen kis iitemben novek-
szik — nemcsak sok erdforrast emészt fel, de a profitot is erdsen lecsokkenti. Ezzel
szemben a mindségi ndvekedés olyan 1ij piacokat nyit a vallalat szamara, amelyek
az ahitott ,,kék 6ceant” hozzak meg. A kék oceanra kihajozashoz elébb még at kell
a vallalatnak kelnie — Geoffrey Moore hasonlataval élve — a ,,szakadék felett”.

Penrose elméletében a novekedést elsdsorban a szervezet belso eroforrasa, ezen
beliil is a menedzsment képességek hatarozzak meg. A kornyezet (lehetdségek és
veszélyek) és a versenypozicio a vezetdk fejében €16 kép, mely meghatarozza elva-
rasaikat és viselkedésiiket. Penrose hangsulyozza, hogy amennyiben az 0j tudést,
innovaciot kiilsé piacrol veszi meg a szervezet, ugy idot kell hagynia a belsé ,,meg-
érésére”. Az érési ido kovetkezésképp lassitja a cég novekedési sebességét. Penrose
(1959) megallapitasai szerint egy vallalat nem novekedhet hatékonyan, ha gyor-
sabb a ndvekedése, mint a menedzsment ,,tudasanak’ névekedése.

1.2. Novekedési paradoxon

A novekedési paradoxon a vallalatok kornyezeti kihivasokra adott vélaszaibol ve-
zethet6 le. A novekedés soran jelentkez6 adaptacios paradoxon (Burgelman, 1991)
arra mutat ra, hogy a komyezet €s a mar meglévo tényezok folyamatos dsszehan-
goldsa csokkenti a szervezet jovobeli alkalmazkodas képességét, igy a jelenlegi
novekedés a jovobeli ndvekedési lehetdségeket részben korlatozza.
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crer

mértéke mindig kisebb, mint a kérnyezetben tortént valtozas mértéke, ezért az iga-
zitasok elsdsorban a stratégia periféridit érintik. A kulcsfontossagu részeken nem
kovetkezik be lényeges valtoztatas. Ebbol kifolyolag, a reorientdcié soran a ver-
sennyel szembesiilt vallalkozasok inkabb a meglévé dolgaikat erdsitik, mint Gjat
keresnek. Ezt az elméleti feltevést Szabo (2011) alatdmasztota, miszerint gazdasagi
valsag esetén a vallalatok jellemzden kiaknazo (védekezd, visszahtizodo, stabilitasi
illetve 0sszpontositd) stratégiat kovetnek.

A tapasztalatok is ezt igazoljak, miszerint a szervezetek inkabb hajlamosak va-
ridciokat eléallitani, mint teljesen 11j dolgokat 1étrehozni, még akkor is, ha a vallalat
novekedésével — elobb vagy utobb — elkeriilhetetleniil megjelennek autondm stra-
tégiak. Az autonom stratégiak, barmely szinten kialakulhatnak, tekintettel arra,
hogy egyes egyének, csoportok hajlamosak olyan tevékenységekbe kezdeni, ame-
lyek meghaladjak a jelenlegi stratégia hatérait. Ezek az autonom kezdeményezések
a szervezet kompetencidinak Osszességén nyugszanak. Barmilyen szintrél szar-
mazhatnak, de — Burgelman kutatésai alapjan — féleg azokrol a szintekrdl, ahol
kapcsolat van 4j technologiai fejlesztésekkel illetve pénziigyi forrasokkal.

Meghatarozo a vezetdk kognitiv sémainak hatdsa a kivalasztas mechanizmusa-
kor, amennyiben a kivalasztas soran a vezetok elozetesen kevés szabalyt alkottak, a
kivalasztas menete soran inkabb a személyes interakciot részesitik elényben, és
csak azutdn ismerik el a szervezet részeként az autonom kezdeményezést, ha azt
sikeresnek (életképesnek) itélik meg (Mintzberg et al., 2005).

Tehat akkor kovetkezhet be a meg6rzés, amennyiben bebizonyosodik, hogy az
autondm stratégia megfeleld eréforrasokhoz fog jutni a jovében is. Ez a folyamat
azonban szubjektiv, hiszen amint arra Child (1972) is ramutatott a domindns cso-
portok befolyassal vannak a dontésekre. Azok a variaciok fognak megerdsitést
nyerni, amelyek legjobban szolgaljak a szervezet formalis — esetleg informalis —
vezetésének érdekeit, elképzeléseit.

A megbrz6 mechanizmus, amely lehetdvé teszi a ,,pozitiv mddon kivalasztott
valtozatok” fennmaradasat és ujratermelodését. Azonban épp ezeknek a mecha-
nizmusoknak koszonhetéen — hangstilyozza Perrow (1997) — szigorian determinal-
ja a ,lehet6ségek egyértelmiien meghatarozott halmazabol vald optimalis valasz-
tast”. A szervezetek rutinfolyamatai kovetkezésképp nemcsak stabilitast eredmé-
nyeznek, de egyben korlatozzak a szervezet rugalmassagat és alkalmazkodo képes-
ségét. A szervezet kovetkezésképpen egy ,.kiaknazasi palyara” all, ami blokkolja a
felderitd, innovacids tevékenységét s igy a kiaknazasi palya egyben a siker csapda-
java is valik (Fauchart—Keilbach, 2008).
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1.3. Milyen tovabbi tényezok gdtoljak a sikeres novekedést?

Penrose (1959) elméletét vizsgalva latszolagos tautologiai probléma, hogy az éltala
alkotott ndvekedési elmélet csak a sikeresen novekedni képes vallalatokkal foglal-
kozik. Szamos vallalat nem ndvekszik, melynek tobb oka is lehet, nevezetesen:

1. vallalkozo6i hajlandésag hianya (unenterprising direction),

nem hatékony menedzsment,

nem megfeleld tdkevonzo/felhalmozo képesség,

nem megfeleld alkalmazkodas a valtozo koriilményekhez,

gyenge itéloképesség, mely gyakori és koltséges tévedésekhez vezet,

a koriilmények szerencsétlen alakuldsa (melyre nincs hatdsa a vallalatnak).

SAINAIE el

Penrose (1959) nem azt vizsgalja, hogy egy adott vallalat képes-e novekedni
vagy sem, hanem azt feltételezve, hogy néhany vallalat képes novekedni, az a kuta-
tas kérdése, hogy mi hatdrozza meg a novekedésiiket, milyen gyorsan és milyen
mértékben lesznek képesek ndovekedni?

Szirmai (2002) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy mind a vezetdk, mind a kuta-
tok szamara az igazan izgalmas kérdés az, hogyan nyujthato el vagy emelheté ma-
gasabbra a novekedési palya, esetleg milyen beavatkozasok segitenek elkeriilni
a radikalis toréseket. Masként megfogalmazva: ha vannak novekedési lehetoségek
a gazdasagban, akkor milyen vezet6i kompetenciak sziikségesek az igazan Gjszert,
radikalis innovaciok sikeres piaci bevezetésekor megvaldsuld novekedéshez?

Osszegezve Penrose (1959) legfontosabb allitasait kijelentheté, hogy nem igaz,
hogy a méret novekedéssel csokken a gazdasagossag. Sot, épp ellenkezdleg: a na-
gyobb a gazdasagosabb. A kiscégeknek a piaci résekben vannak elsdsorban lehetd-
ségeik. De barmekkora a szervezet, mindig akad ndvekedési lehetdség.

Mind a gazdasag, mind a vallalat szdmara jo a novekedés, €s a diverzifikacio
valaszt jelenthet a kornyezet bizonytalansagara. A szabad verseny innovaciora
0sztondz, de az innovacidt igazan korlatozott verseny esetén lehet kihasznalni.
A novekedés soran ujabb piaci lehetéségek keletkeznek, melyek biztositjak a to-
vabbi novekedést. A ndvekedésnek egyediil a menedzsment képessége szab hatart.

Vesper (1980) kutatdsa soran felismerte, hogy igen sok vezetd sohasem szandé-
kozik vallalkozasat nagyobbra névelni annal, ami szerinte egy kontrollalhaté mé-
ret. Glueck (1980) arra a konkluziéra jutott, hogy a ,.csaladi” vallalkozasok elso-
sorban a csalad sziikségleteire és preferencidira €pitik fel stratégiajukat. Amennyi-
ben konfliktus 1ép fel, a csalad igényei el6térbe keriilnek az iizlet igényeivel szem-
ben. Ezzel szemben a vallalkozo vezetd a lehetdség megragadasa mellett dont a
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szilard és kimondott novekedési cél érdekében (Davidsson et al., 2002, 2006,
Carland et al., 1984, 1988).

Tapasztalataink alapjan mérsékelt novekedési elvarasok, de egyértelmil innova-
cios ¢és noOvekedési erOfeszitések jellemzéek a vallalkozd tipusu vezetOkre
(Hortovanyi és Szabd, 2006a, 2008, Hortovanyi 2009). A mérsékeltebb elvarasok-
nak az a megfigyelés az alapja, hogy a vallalkoz6 vezet6k ovatosan batrak és ezért
fokozatosan tesztelik a lehetdségek megvalosithatosagat.

2.  Sikeres innovacios képesség

Davidsson és szerzotarsai. (2006) ugy vélik, hogy a vallalkozosag egy gazdasagi
jelenség, amely csak akkor nyilvanul meg, ha érték jon l1étre. Baumol (2002) vala-
mint Audretsch és Kleinbach (2004) megallapitottak, hogy a vallalkozoi tevékeny-
ség a novekedéshez jelentdsen hozzajarul, és ezt a tényez6t a hagyomanyos terme-
1ési funkciés modellek nem magyarazzak kielégitden. Amig a hagyomanyos felfo-
gasban a munka és a tdke, illetve a tudas fontos szerepet jatszanak a gazdasagi
eredmény elérésében, addig azt sem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy az 1j
Otletek hasznosithatdésaganak mértéke is I1ényeges. A vallalkozdi tevékenység tehat
egy jol azonosithato és sziikséges feltétele a vallalat hosszi tavi novekedésének.
(Penrose, 1959, p. 7.)

Schumpeteri értelemben (1912, 1934, 1980) a vallalkoz6i tevékenység fontos
eleme az innovacio, amely 0j termékek, szolgaltatasok, folyamatok, technologiak
és iizleti modellek kialakitasaban testesiil meg. Knight (1967) az innovativitast a
vallalkozas azon képességeként értelmezi, mely soran tdmogatja a kreativitast és a
kisérletezést az ismétlédoen fellépd fogyasztdi problémak megoldasa érdekében.
Az innovacio nem egyszerien kreativ otletek 1étrehozasa, hanem magaban foglalja
azok tizleti alapokra helyezését és Gijfajta ndvekedési palyara allitast.

Az innovacioval eldidézett novekedés tehat nem mennyiségi valtozas, hanem
egy olyan 0 kinalat megjelenése, amely egy mindségi ugrast (quantum leap) ered-
ményez. A gazdasagban altalaban nem gy mennek végbe az jitasok, hogy eld-
szOr spontan mddon megvaltoznak a fogyasztok sziikségletei, s ez kikényszeriti a
termelés atszervezését. Noha akad példa ilyen esetre is, rendszerint a gyarto, illetve
a szolgaltato fedez fel, lat meg valamilyen 0jitasi lehetdséget és kezdeményezi
annak meghonositasat. O lesz az, aki majd megprobalja ,,ranevelni fogyasztéit” az
uj sziikségletekre: tigyszolvan megtanitja a vasarlokat arra, hogy 1) arukat vagy
olyan fogyasztasi cikkeket kivanjanak, amelyek valamilyen vonatkozasban eltérnek
a korabbiaktol.
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Onmagéban az a koriilmény, hogy valami Gjat, jobbat vagy versenyképeset al-
kotunk, nem jelenti feltétleniil azt, hogy az ,,alkotas” eléremutatatd is egyben. Ha
ez az ,,uj kombindci¢” az id6k folyaman kis 1épésekben, folyamatos fejlesztés so-
rén alakul ki a régibdl, akkor az innovacié mértéke inkrementalis jellegii lesz csu-
pan. Az inkrementalis ujitasokat a piaci szereplok beépitik gazdasagi tevékenysé-
giikbe, mikdzben a lehetd legmerevebben probalnak tovabbra is ragaszkodni meg-
szokott iizleti folyamataikhoz és gazdasagi modszereikhez.

Kutatasok igazoltak, hogy a legjobb vallalatok gyakran azért értek el (jabb és
ujabb sikereket, mert ,,hallgattak” meglévo — ugynevezett — ,,haz6” (core) vevoikre.
Paradox modon azonban a kutatdsok azt is igazoltak, hogy szamos, korabban piac-
vezetd cég bukasanak oka arra vezethetd vissza, hogy vezetdik a huzo fogyasztok
igényeire 0sszpontositottak (Christensen, 2003). Vannak uganis idészakok ¢€s hely-
zetek, amikor ¢és ahol a htizo fogyasztok nem ,,jo” tanacsadok. Ezek az utobbi val-
lalatok az eréforrasokat és fejlesztési erdfeszitéseket a mainstream — széles rétegek
altal ismert és kedvelt — termékek inkrementalis fejlesztésére koncentraltak.

Az el6éremutatd, forradalmi, radikalis 0jitas sajatossaga azonban az, hogy ko-
rabbi iizleti megoldasokat fokozatosan kiszoritja a versenybdl. Ebben a javasolt
elméleti keretben mozogva, radikalis innovacios képességnek koszonhetden a szer-
vezet egy Uj er6forras-kombinacioval jelenik meg a piacon ezaltal a kinalat egy Uj
valasztasi alternativaval boviil. Kezdetben az 1) kinalat a régiek mellett jelenik
meg, amennyiben azonban a piac felkarolja, gy iddovel a régi er6forras-
kombinaciok kiszorulnak a piaci kinalatbol.

Az innovéacio sziikséges, azonban nem elégséges feltétele a kreativitas és a ki-
sérletezés az ismétlodo fogyasztdi problémak megoldasa érdekében. Antoncic és
Hisrich (2001) 6sszekapcsolta az innovativitast a technologiai menedzsmenttel és
K+F tevékenységgel, mikdzben a schumpeteri innovacié célja inkabb a tartos ver-
senyelony kialakitdsa, mint maga a technoldgiai ujitas vagy termékfejlesztés. Ez
utobbi akkor valik innovaciova, amikor sszekapcsolodik egy lehetdséggel (igény
arra, hogy valamit Gj modon végezzenek). Az innovacid tehat nem egyszerlien a
kreativ otletek létrehozasa, hanem magaban foglalja az 6tletek iizleti alapokra he-
lyezését a szervezet szamara elérhetd eréforrasok ujszerti kombinacioival.

2.1. A sikeres innovdcio feltételei

K. A. Ericsson és kollégai (idézi Gladwell, 2008, p. 39.) kutatasuk soran azt talal-
tak, hogy a sikerben elsésorban a gyakorlasnak, a felkésziilésnek valamint a kitar-
tasnak van meghatirozo szerepe szemben a tiszta tehetséggel. Kutatasukat Gjra és
ujra megismételtek s minden egyes vizsgalat alkalmaval igazoltak felfedezésiiket,
miszerint nincs olyan tehetség, aki kiillondsebb eréfeszités nélkiil jut a ,,csticsra”,
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legyen szo6 sportrol, zenérél, matematikardl vagy barmi masrol. Ugyanakkor ered-
ményeik azt is igazoltak, hogy pusztan kitartas és gyakorlds a tehetség hianyanak
potlasara szintén nem elég ahhoz, hogy valaki az élre torjon. A szakmai siker tehat
a kett6 egyiittes jelenlétét koveteli meg: kemény, kitart6 munka (felkésziilés) vala-
mint tehetség.

Ez tovabba azt is jelenti, hogy a tehetség megfeleld tamogatds hidnyaban nem
fog tudni érdemben kibontakozni. Minden tehetséget fel kell karolni, meg kell te-
remteni szamara a sziikséges feltételt ahhoz, hogy gyakorlassal és kemény munka-
val felkésziiljon, és ennek segitségével sikeres lehessen. A siker, harmadik, egyben
sziikséges feltétele a tehetséggondozas.

Ezt a gondolatmenetet folytatva kutatdsunkban azt vizsgaltuk, hogy milyen fel-
tételek egyiittes teljesiilése esetén lehetséges radikalis innovaciot sikeresen a piacra
vinni. 41 innovativ kkv vezetdvel folytatott mélyinterju, és a vallalkozésaikrol ké-
szitett esettanulmany alapjan azt talaltuk, hogy 6nmagéaban az jszeri innovacios
otlet megléte sziikséges, de nem elégséges feltétele a sikernek. A sikerhez, amit
jelen esetben a radikalis innovaci6 piaci bevezetéseként definialtunk, elengedhetet-
len a (1) ,.felkésziiltség”: a biztos szakmai tudas (know-what), a (2) ,.gyakorlas”: a
folyamatok tokéletes ismerete (know-how), és a (3) ,,tehetséggondozas™: a megfe-
lel6 kapcsolati téke a hianyzé képességek, eréforrasok és informaciok megszerzé-
séhez (know-who) (Szabo, 2010 tipizalasa alapjan). Mindemellett magat a tehetsé-
get a magas asszocidcios készség, az innovativ Gtletek, a kreativitas, vagy éppen az
adaptiv elemek a stratégiaalkotasban (Papp, 2006) jelenthetik.

Mit is jelentenek a vallalatok szdmara ezek a sikertényez6k? Szabd (2010) szer-
vezeti szinten a tudast harom dimenziéra bontja (1. 4bra): ezek a dimenzidok a
know-what, a know-how és a know-who. A harom dimenzié nemcsak a tudas Osz-
szetettségére hivja fel a figyelmet, hanem arra is, hogy a hosszu tavu vallalati ver-
senyképességhez, sikerességhez mindhdromra egyarant sziikség van. Onmagukban
a technologia képességek és készségek (barmilyen mértékiiek is) nem elegendéek a
vallalati és egyéni alkalmazkodas, a tudas €s az innovacio fokozasahoz, a verseny-
képesség noveléséhez. Az lizleti lehetdségeket felismerni és megragadni képes
vallalkozdi szemlélet teszi a technoldgiai tudast gazdasagilag hasznossa.
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1. abra A vallalkozoi/vezetdi kompetenciak

VERSENYKEPESSEG
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// vezetés és adaptacio) \\
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// A

Forras: Szabo (2010)

Csakis abban az esetben lehet egy technikai, technologiai tijitast, innovaciot si-
keresen kiaknazni €s a segitségével értéket teremteni, ha az szaktudason, alapvetd
kompetencian alapul (know-what), valamint kiaknazast timogatja az iizleti folya-
matok irdnyitasanak tuddsa (know-how) és egy erdforrdst biztositd, gyorsan moz-
gobsithatod kapcsolatrendszer (know-who). A szakértelem, szakértéi tudas ugyanis
csak egy kiiszobfeltétel. Azokban az iparagakban, ahol a fogyasztoi elégedettség és
htiség kulcsfontossagiak a hossza tava siker érdekében a know-how és a know-
who dimenzidk szerepe 1ényegesen felértékelddik.

Jelen kutatasunkban a know-how olyan gazdasagi, miiszaki és/vagy szervezési
ismeret, amelyhez a hozzaférés korlatozott, relative 4j és a gyakorlatban hasznalha-
té fel. Annak az ismerete, hogy hogyan szervezziikk meg egyszerre hatasosan és
hatékonyan a szervezet miikkodési folyamatait. Ez a tudasnak tehat egy igen fontos
eleme. A formalizalt szervezeti miikddés, a raciondlisan kialakitott folyamatok
valamint a tervezés mellett megjelenik a diverzifikacid. Ennek szervezeti leképezé-
sekent a kevésbé kvalifikalt alkalmazottak is teret nyernek. A cég specifikus tudas-
elemek mellett megjelennek az altalanos tudaselemek is.

A know-how kompetencia birtoklasa napjainkban egyre fontosabb vezetdi
kompetencia lesz. A nyitott innovacios, iizleti modell (Chesbrough, 2006) mely
egyszerre kezeli a kiilso és a bels6 innovaciokat a vallalatban, megkoveteli a know-
how kompetencia birtoklasat.
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A know-who dimenzi6 a tarsadalmi t6kére vonatkozik. Korabbi kutatasi ered-
ményeink azt igazoltak, hogy napjainkban a versenyelony egy 0j formaja jelent
meg, illetve er6sodott jelentosége: az aktiv személyek kozotti és szervezetkdzi
kapcsolatrendszer, a tarsadalmi toke. Paradigmavaltas kovetkezett be: mara ele-
gendd a termelési tényezOkhoz hozza férni, nem kell azokat birtokolni. Termelési
tényezok kozé soruljuk az Osszes er6forrast, mint a human tokét, a technologiat,
vagy az informaciot.

Ezt tamasztja ala Harryson (2006) a ,,Know-who based entrepreneurship” cimi
konyvében is amikor kihangsulyozza, hogy a know-who koncepci6 egyik legfonto-
sabb aspektusa az, hogy ismerjiik masok eréforrasait és azt, hogy kihez milyen
eroforrasért lehet fordulni. Woo ¢€s szerzdtarsai (1992) ezt megerésitve azt talaltak,
hogy a vallalkozok személyes és szakért6i informaciokat hasznalnak inkabb, mint a
nyilvanosan elérhetd forrasokat. A személyes kapcsolatrendszeren keresztiili meg-
valositas az a dimenzio, mely elkiiloniti a feltalalokat (inventorokat) és a valodi
vallalkoz6 vezetdket, mivel az utdbbiak képesek iizleti kdrnyezetbe atiiltetni az
innovaciokat. (Vecsenyi 2003, p. 32.)

Tsui és Farh (1997) szintén hasonlo eredményre jutott: ahhoz, hogy taléljen és
ndvekedjen egy szervezet, a vezetdjének fel kell ismernie a kooperativ magatartas-
ban rejlé lehetdségeket. Nem meglepd, hogy napjaink sikeres régidinak fontos
ismertetdjelei kozott olyan tényezok szerepelnek, mint a kozds, kollektiv cselekvés.
Napjainkra a korabban jellemz0 stirti, beagyazott szocialis hal6zatokat mar gyenge,
strukturalis hézagokban gazdag halozatok valtjak fel. A kooperativ magatartassal
jéaro elényoket ugyanis nagymértékben erodélja a strli halézat fenntartasaval jaro
magas tranzakcids koltségek. A laza halozatok kulcseldnye ezzel szemben az, hogy
konnyen €s dinamikusan alakithato, tovabba gazdag 0j er6forrasokban.

2.2. A siker feltételeinek idobeli valtozdsa

Az 1990-es évek elején egyértelmiien preferalt ,,know-what” tudast az évezred
végére felvaltotta a ,.know-how” tudasra torekvés. Klasszikus példa erre a MOL
vezetésének akkori stratégiai dontése, miszerint a benzinkutakon a virag, a csoko-
ladé és akar alapvetd haztartasi aruk értékesitésének van jovoje. Napjaink uj ten-
denciaja a ,.know-who” tudas szerepének felismerése.

Mindemellett megallapithatd, hogy az iparagspecifikus szaktudas tovabbra is
fontos, azonban a know-what mellett a know-how és a know-who megszerzése
elengedhetetlen ahhoz, hogy a dinamikusan valtozé kérnyezetben sikeresen mii-
kodjon egy szervezet, hogy képes legyen azonositani lehetséges fogyasztoi, vissza-
térd vevoi, partneri kapcsolatai révén a lehetdségeket, és ezeket kelld hatékonysag-
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gal ki is tudja hasznalni. Igazan sikeres csak az a szervezet tud lenni, amelynek
vezetése mindegyik dimenzio mentén jol teljesit.

3. Innovacios-novekedési stratégiak azonositasa

A szakirodalom attekintése €s a kutatasi eredményeink alapjan modell-alkotast

végeztiink. Két dimenziét hataroztunk meg: novekedési erdfeszités és innovacios
erofeszités, €s ebben azonositottuk a lehetséges stratégiakat (2. abra).

2. abra Innovacios-ndvekedési stratégiak

MAGAS * csacsra jaratott Tulfatott
Novekedési
erdfeszités
ALACSONY Hibernalt Hagyomanyos
ELTERO MEGLEVO
Innovacios
erdfeszités

Forras: sajat szerkesztés

(1) Novekedési erofeszités: A vallalat altal kovetett novekedési stratégia tuda-
tos felsOvezetdi valasztas, amelyet meghataroz, hogy a vezetdé milyen személyes
tapasztalattal és inspiracioval rendelkezik, valamint az, hogy milyen eréforrasok
allnak a rendelkezésére és milyen er6forrasokhoz van hozzaférése. A novekedés
érdekében a szervezet alacsony vagy magas szintii eréfeszitéseket tesz. Novekedési



230 Dobak Miklds — Hortovanyi Lilla — Szabo Zsolt Roland

eréfeszités ,,alacsony”, amennyiben a vezetonek nem all szandékaban névekedni,
és ezért a sziikséges eréforrasokat sem biztositja a novekedéshez. Alacsony nove-
kedési szandéknak feleltethetd meg az iparagi atlagnak megfelelé novekedés eléré-
se érdekében tett eréfeszitések mennyisége. ,,Magas” a novekedési erdfeszités ak-
kor, ha a vezetd elkotelezett a novekedés mellett és ehhez eréforrasokat is biztosit.

(2) Az innovacioés eréfeszités ezzel szemben lehet ,,meglévé”, amennyiben a
vezetd a szervezet jelenlegi iizleti modellje altal meghatarozott keretekben gondol-
kodva tervezi a novekedést. Ebben az esetben, amint arra mar korabban utaltunk,
elsésorban inkrementalis ujitasokkal a mar meglévd fogyasztok igényeit igyekszik
mind jobban kiszolgalni. Az innovacids erofeszités ,eltérd”, amikor a vezeto fel-
vallalja egy 1j, még meglehetdsen bizonytalan piaci szegmens kinevelését. A kriti-
kus tomeg elérésének azonban feltétele, hogy sikeresen atvezesse a szervezetet a
moori ,,szakadék” felett. Ez nagymértékben fligg a szervezet know-what, know-
tett kompetenciak koziil barmelyik hianyzik, akkor az innovacio iizleti kornyezetbe
iiltetése nagy valosziniiséggel nem lesz sikeres.

4. A stratégiak bemutatasa

A hagyomanyos stratégiat folytatd vallalkozasok kozos jellemzdje, hogy vezetd-
jiknek nem all szdndékaban az iparagi atlag felett novekedni, terjeszkedni. A meg-
alapozott kiemelked6 ndvekedéshez egyébként sziikséges Ujszerii innovacios ké-
pességgel sem rendelkeznek. A vezetd célja a meglévd tligyfélkor kiszolgalasa,
kiaknazasa, ezért innovacios tevékenységiiket is meglévo teriileteik fejlesztésére
koncentraljak. A kiaknazéas gyakran 6sszekapcsolddik a mechanikus struktarakkal,
a rutinnal, a kontrollal, a biirokraciaval, a stabil piacokkal és technologiakkal
(Ancona et al., 2001; Brown—Eisenhardt, 1998; Lewin et al., 1999). A kiaknazas
képesség a jelenlegi technoldgian vald apro valtoztatasokbol ered, és kevés eltérést
mutat a jelenlegi piaci tapasztalatoktol. ElsGsorban arra épit, hogy hogyan kell
kielégiteni a meglévd fogyasztok igényeit €s a szervezet jelenlegi piaci koriilmé-
nyeinek és fogyasztéinak mélyebb megértésével fejleszthetd (Zi-Lin—Poh-Kam,
2004). Kovetkezésképp radikalis innovacié nem sziiletik, csupan a gyartasi folya-
matok, mlikodési rutinok inkrementalis fejlesztése, mely a mar meglévo terméke-
ken és folyamatokon végrehajtott javitasokban testesiil meg. A vallalatok tobbsége
ebbe a kategoriaba sorolhatd. A stratégia hosszabb tavon is életképesnek bizonyul-
hat, els6sorban stabil piacok esetén.

A tulfiitott mezdében 1€vo vallalkozasok vezetdinek mar hatarozott célja a no-
vekedés, sot jelentds er6forrasokat is rendelnek céljaikhoz, azonban ezek a vallal-
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kozasok nem képesek ujszerii innovacidra, barmennyire torekednek is ra. Nem
képesek meglévo fogyasztoiktol elszakadni, és eltérd igényeket kielégitd innovaci-
0s projekteket inditani. A kiils6é és a bels6 egyensuly — a feszités hatasara — id6vel
felborul, és ezért a szervezet nem lesz képes fenntartani miikodését. A szervezeti
teljesitmény rendszerint visszaesésbe torkollik, hatékonysaga leromlik. Ez a straté-
gia egy feszitett latszat sikeresség utan gyakran sikertelenségbe torkollik, vagy
visszarendezddik a hagyomanyos kerékvagasba.

A hibernalt mezé azon vallalkozasokra vonatkozik, amelyek rendelkezhetné-
nek Gjszerti innovacios képességgel, de elsdsorban egyéni szinten folytat a meglévo
iizleti modelltdl eltérdé innovacids tevékenységet. Mindemellett szervezeti szinten
ezeket a képességeket nem tudjak kiaknazni, s kdvetkezésképp nem is tudnak meg-
ujulni sem, vagy csak jelen pillanatban nem tesznek ez iranyu erdfeszitéseket. El-
s6sorban nem a rossz, vagy hibas vezetésre vezethetd vissza a megujuldsi képes-
ségnek a hidnya, hanem arra, hogy egy uj lizleti modell nehezen lenne 6sszeegyez-
tetheté a mar meglévovel. Sok lehetdség és oOtlet karba vész, masok kiporgetett
vallalkozasokként folytatjak palyajukat. Ez a stratégia nem hasznalja ki a szervezet
valddi képességeit, és ez hosszabb tdvon frusztracioként jelentkezhet. Ezt a straté-
giat érdemes alaposabban is vizsgalni.

Az érett vallalati szakaszba belépd szervezetek vezetdi szamara a nyereségesség
az egyik kulcsfontossagu teljesitményértékelési mutatd. Az érett szakasz egyik
legnagyobb kihivasa a ndvekedés fenntartdsa, ami 0j lizleti teriiletekre torténd be-
1épéssel torténhet. A szervezet azonban mar rendelkezik egy sikeres termékkel, igy
nyereségesség elvarasai adottak. Egy sikertelen 0j termék a vallalat egészére kihat-
hat, ezért természetszer(i, hogy a bukas kockazata is sokkal jobban felértékelddik.
A vezetd erdfeszitései ellenére képtelen kitdrni a meglévd termék blivkorébol: a
mar ,,bevallt” megoldasokon és az ,,0sszeszokott” fogyasztokon til nem tud Gjdon-
sdgot teremteni, nem mer 1j, ¢életképes iizleti modellt 1étrehozni. Novekedésiik
ezért elsdsorban termékvariaciokban jelenik meg, amelyek kozott tobb az azonos-
sag, mint a kiilonboz6ség. Ertékajanlatuk tovabbra is nagyon szorosan az els ter-
meékére vezethetO vissza. Ezekben a szervezetekben gyakran el6fordul, hogy egy-
egy 1jitd végsd soron a szervezet keretein kiviil, spin-off vallalkozasok formajaban
porbalja otletét megvalositani.

A csucsra jaratott mezdbe tartoznak azok a vallalkozasok, akik tudatos erdfe-
szitéseket tesznek a novekedés érdekében, valamint ehhez rendelkeznek a sziiksé-
ges Ujitd innovacidképességgel is, valamint hagyomanyos iizleti modelljiiktol elté-
r6 innovacios erdfeszitéseket is tesznek. Ezek a vallalatok lesznek képesek egy
termékes vallalatbol valodi két, majd tobb onalld iizleti egységgel rendelkez6 valla-
lattd valni.
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A novekedési és az innovacios eréfeszitéseket a vallalatok idében moddosithat-
jék, igy a vezetés szandékai €s a szervezet er6forrasai és képességei fliggvényében
a stratégiak dinamikusan valtozhatnak. S6t, a hosszu tavu kiegyensulyozott mikd-
dés érdekében kell is hogy valtozzanak az egyes stratégidk. Egy szervezet nem
képes allando atalakulas, valtozas mellett miikddni. Marpedig a radikalis innovaci-
ok kiaknazasa komoly véltozasi terhet r6 a szervezetekre.

Minden szervezet életében vannak periddusok, amikor sziiksége van stabilitasra,
amikor a korabbi fejlesztések gylimolcseinek learatasara koncentral. A nyugalmi
peridodusokban természetesen nem sziinik meg az innovacid, csupan a szervezet
1d6t hagy maganak megérteni és befogadni Ujitasait, eredményeit.

A vezetd feladat annak felismerése, hogy mikor sziikséges lassitania a szerve-
zetre nehezedd novekedési nyomason. A nyugalmi idészakban is tovabbra is fontos
az innovacios képességek fejlesztése, de az is megérthetd, hogy bizonyos esetekben
inkdbb spin-off formajaban célszerli kiengedni egy Otletet. Kovetkezetesen fel kell
ismernie, hogy mikor lesz nagyobb a szétaprézott er6forrasok és a megosztott fi-
gyelem koltsége, mint a potencialis hozadéka.
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Tarody David

Formalizalt rugalmassag — Kettos képesség
kialakulasa egy kozépvallalatban

A kkv-szektor kiemelten fontos szerepet tolt be hazank gazdasagaban és tarsadal-
maban. Vecsenyi (1999: 49) alapjan a gazellaként és tigrisként jellemezhetd, azaz
novekedni és alkalmazkodni képes, strukturalt (vagy strukturalodo) szervezeti for-
maval rendelkez6, vallalkozd felsGvezetd altal iranyitott, decentralizalédd szerve-
zetek rendkiviil fontos elemei minden nemzetgazdasagnak.

Azonban Hortovanyi (2010a), majd Dobak és szerzotarsai (2011) is ravilagitot-
tak, hogy a hazai kkv-szektorban tilstlyban 1év6 technologiai fejlesztések, a kiza-
rolag az alaptevékenységekhez kot6dé innovaciok fejlett menedzsmenttudas és
kovetkezetes dontéshozatali modszerek hidnyaban nem elégségesek a hosszll tava
fejlodéshez. Ennek oka, hogy a technologiai fejlesztések sok esetben csak a ver-
senyhatrany behozasara elegendbéek, mivel hidnyzik az a vezet6i tudas, ami képes
lenne gazdasagi elényoket kovacsolni a technikai innovaciokbol. Es bar tobb kuta-
tas is zajlik ezen a téren, a hianyzo lancszemek, azaz a folyamatos ndvekedés és
adaptacid biztositasanak, a professzionalis menedzsmenttudas és kovetkezetesség
elsajatitasanak folyamataban egyelore szamos kérdés megvalaszolatlan. Ebbol
kovetkezdleg jelen tanulmany azt vizsgalja, hogy napjaink dinamikus kornyezeti
tényez06i kozott miikodo, fejlodni és ndvekedni képes kozépvallalkozasait milyen
belsé problémak akadalyozzak és milyen adottsagok tamogatjak abban, hogy kis
l1éptéki, technikai, szervezeti €s stratégiai fejlesztésekkel hatékonyan aknazhassak
ki jelenlegi iizleti lehetdségeit, és ezzel egy idében képesek legyenek 1étrehozni a
jov6 rendhagyd innovacioit is. Azaz hogyan alakithato ki olyan szervezeti struktira
és kontextus, amely hossza tavon rugalmas és kreativ, rovid tavon viszont formali-
zalt és hatékony.

A szervezeti kettos képesseg (organizational ambidexterity) kialakitasa, azaz az
egymassal ellentétes viszonyban alloé, hosszl tava, kutato, felfedez6 magatartais
(exploration) és a rovid tavra fokuszald, a hatékonysagra 0sszpontosito, kiakndzo
viselkedés (exploitation) egyiittes kezelése komoly szervezeti és vezetdi kihivas,
mely rendkiviil relevans a hazai kkv-szektor szamara is. Azonban az eddigi, zOm-
mel kiilfoldi kutatasok a nagyvallalati szektorra fokuszaltak, példaul Adler és szer-
zotarsai (1999) a Toyota termelési rendszerét, Burgelman (1991) az Intelt, mig
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Romanelli és Tushman (1994) az USA mini szamitogép piacat vizsgalta. A hazai
szakirodalombdl kiemelkedik Szabd (2011a, 2011b) munkassaga, aki a kettds ké-
pességli vallalati stratégidk 1992 és 2010 kdzotti konfiguracioit kutatatta. A terdile-
ten az elmult htisz évben folytatott kutatasok részletesen feltartak a felfedezés és
kiaknazas, a rovid és hossza tav kozotti egyenstlyozas képességének tartalmat és
szervezeti hatterét, azonban tudomanyos ¢€s — a hazai kdzépvallalati szektor koré-
szalasara. A tanulmany ezen igények megvalaszolasaval kivan hozzajarulni az
innovaciok létrehozasarol, a hossza tavon is fenntarthatd versenyelony elérésérdl
alkotott gyakorlati és akadémiai tudas gyarapitasdhoz, a kkv-szektor versenyképes-
ségének javitasdhoz.

1. A Kkettos képesség szakirodalom gyokerei

1.1. Kornyezeti dinamizmus és a szervezeti kettos képesség kapcsolata

A kiils6 kdrnyezet, mint a szervezeti teljesitmény meghatarozo faktora, és a novek-
v6 dinamizmusra €s heterogenitasra adott szervezeti valaszok hossza ideje a me-
nedzsment-szakirodalom fokuszaban allnak (Lawrence—Lorsch, 1967; D’Aveni,
1995; Goll-Rasheed, 1997; Hough—White, 2003). A modern szervezeteknek egyre
heterogénebb, komplexebb, dinamikusabb, bizonytalanabb és instabilabb kornye-
zeti tényezokkel kell szembenézniiik (Lawrence—Lorsch, 1967), mely faktorok
jelentés szama egyre nagyobb mértékben és egyre varatlanabb modon valtozik
(Duncan, 1972). Ez a jelenség tovabb erdsiti a modern {iizleti kornyezet dinamiz-
musat és kiszdmithatatlansagat, melyek legrelevansabb tiinetei a folyamatosan ro-
vidiilé termék-¢letciklusok és terméktervezési ciklusok, valamint a gyorsuld fizikai
és erkdlcsi avulas (Courtney—Kirkland—Viguerie, 1997).

Tulélni és alkalmazkodni a kompetitiv, valtoz6 és bizonytalan kornyezetben
csak atlagon feliili rugalmassaggal lehet (Anand—Ward, 2004; Davis, Eisenhardt—
Bingham, 2009). Burgelman (1991) nyoman azonba felmeriil a kérdés, hogy egy
szervezet hogyan lehet képes gy alkalmazkodni az aktualis kornyezeti feltételekhez,
hogy az ne csokkentse a jovobeli adaptacios képességeit? Egy szervezet lehet-e egy-
szerre hatékony és hatasos? Ezekre a kérdésekre keresi a valaszt a kettés képességii
szervezetek témakore, amely egyre népszerlibb a stratégiai menedzsment teriileté-
nek kutatoi és gyakorlati szakembereinek korében is (Tushman—O’Reilly, 1996;
O’Reilly-Tushman, 2004). Ezt tamasztja ala a tény, hogy a kettds képességrol a
vezetd menedzsment folyoiratokban publikalt cikkek szama 2004-t61 2009-ig 10-
rol 80-ra nétt (Raisch et al., 2009).
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March (1991) szerint a kettds képesség legfontosabb kivalté oka a dinamizmus.
Ha er6sddik a verseny és gyorsul a valtozas iiteme, a szervezetek egyre inkabb
konfrontalodnak a jelenlegi képességeik kiaknazasa és az Ujak kifejlesztésének
sziikségessége kozotti fesziiltséggel (Raisch—Birkinshaw, 2008). James G. March
allitasait Jansen és szerzbtarsainak (2005) kutatasai is meger6sitik, akik pozitiv,
szignifikans kapcsolatot mutattak ki a kdrnyezeti dinamizmus ¢és a felfedezd, radi-
kalis innovaciok kozatt.

A szervezeti kettOs képesség kozponti gondolata, hogy kompetitiv kiilsé kdrnye-
zeti tényezOok kozott olyan adaptiv, innovacio-orientalt strukturak 1étrehozasara van
sziikség, mely gyorsabban és hatékonyabban képes felfedezni 4j iizleti lehetoségeket,
egyuttal a stabilabb teriileteken eredményesen tudja kiaknazni jelenlegi, mar meglévd
lehetéségeit (Kauppila, 2010). Azaz egyszerre adaptiv hosszu tavon és formalizalt,
hatékony rovid tdvon. March (1991) a szervezetek hossza tavu sikerességét a jelenle-
gi adottsagok, képességek kiaknazasaban és a radikalisan j kompetenciak szimultan
kifejlesztésében latja. Ezen ,kett6s” stratégiak megvalositasakor a szervezet szamara
létfontossag, hogy megtalalja az idedlis egyensulyt az alapvetden ellentétes vi-
szonyban allo felfedezés és kiaknazas kozott (Smith—Tushman, 2005). Garud és Van
De Ven (1992) is arra a megallapitasra jut, hogy a novekedési és a megujulasi képes-
ségek kozott erés kapcesolat van, ezért a felderitésnek és a vallalkozdi tevékenység-
nek egyarant a stratégia részévé kell valnia. Az ezen feltételek kozott 1étrejovo kettds
képesség (szimultan felfedezés €s kiakndzas) fliggetlenné valik a szervezeti struktu-
ratdl és alkalmassa teszi a szervezetet arra, hogy meglévo és Uj tevékenységeit egy-
szerre vihesse sikerre (O'Reilly—Tushman, 2004).

1.2. Az elmélet kialakulasa, a felfedezés és kiaknazdas paradoxonja

Tushman és O’Reilly (1996), valamint Duncan (1976) tekinthetéek a kettds képesség-
elmélet alapitoinak, azonban a teriilet gyokerei mélyebbre nyulnak vissza. Lawrence
és Lorsch (1967) szerint a modern szervezeteknek egyre heterogénebb kdrnyezettel
kell szembenéznilik, mely rendkiviil dinamikus, egyben stabil szektorokkal is rendel-
kezik. A véllalatoknak egyre gyorsabban kell valtozniuk, mikdzben mas teriileteken
egységesitésre, egyszerlsitésre és formalizalasra van sziikség. Ezek kovetkeztében a
szervezeteknek meg kell talalniuk az egyensulyt szervezetilk kialakitisa soran az
egymassal antagonisztikus ellentétben [év0 integracid és differencialas kozott
(Lawrence—Lorsch, 1967). A differencialas a felfedezd és kiaknazo tevékenység
kiilonvalasztasara, mig az integracio a tevékenységek egy szervezeti egységben tor-
ténd végzésére iranyul. Lawrence és Lorsch elmélete igy megalapozta a kettds ké-
pességet, egyuttal til is mutatott azon. Duncan (1976), majd Tushman és O’Reilly
(1996) is a felfedezni és kiakndzni képes strukturalis mechanizmusok és szervezeti
formak kialakitasat azonositottak a kiemelkedo teljesitmény alapjaként.
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March (1991) két alapvetden eltérd, a felfedezéshez és kiaknazashoz kapcsolo-
do tevékenységet — a jelenben elérhetd képességek kiaknazasa és ezzel parhuzamo-
san alapvetden Uj kompetenciak felfedezése — azonositott a hosszl tavu siker alap-
jaként, mely két aktivitas az eltérésekbdl fakaddan kiilonbozo szervezeti strukturat,
stratégiat és kontextust is igényel. March (1991) e két tevékenységet a kdvetkezo
szinonimak segitségével definidlja: (1) Felfedezés: keresés, variaciok, kockazatval-
lalds, kisérletezés, jaték, rugalmassag, felfedezés, innovacio, és (2) Kiaknazas:
finomitas, valasztas, termelés, hatékonysag, megvaldsitas, végrehajtas. Szabo
(2011a) March klasszifikacioja alapjan a kiaknazas képességéhez a védekezd, visz-
szahuz6do, stabilitasi és Osszpontositd, valamint a felderitéshez a novekedo és ta-
mado stratégiat kapcsolja.

Smith és Tushman (2005) a felfedezést, mint forradalmi, fejlédé vagy mar 1étezo,
de a cég szamara 01j piacot és egyben Uj lehetdséget is jelentd valtozasok Osszessége-
ként definidlja. Ezzel szemben a kiaknazast inkrementalis, jelenlegi fogyasztokra
koncentrald fejlesztési és valtozasi folyamatokként jellemzi. Azaz a felfedezés egy
bonyolultsagot, ellentmondéasok szamat noveld tevékenység, mig a kiaknazas a bi-
zonytalansagot csokkentd, rutinizalt probléma megoldasi folyamatnak felel meg.

A felfedezés és kiaknazas egyiittes kialakitasat tobb ellentét is akadalyozza. A
legalapvetobb probléma, hogy a két képesség ugyanazon sziikos eréforrasokért
verseng, masrészt a két tevékenység jellegében, fokuszaban és id6tavjaban is jelen-
tésen eltér. A felfedezés a jelenben kevésbé megfoghatd, idében joval tavolabbi,
szervezetileg sokkal gyengébben kapcsolddik a tevékenységek és alkalmazkodas
jelenbeli végrehajtasdhoz. March (1991) megfogalmazasaban, ami hossz tavon
elényds, az rovid tavon kozel sem biztos, hogy az. Ami jo a szervezet egyik részé-
nek, el6fordulhat, hogy nem jé a masiknak. A bizonyossag, sebesség s megfogha-
tosag, kozelség és a visszacsatolasok egyértelmiisége miatt a szervezetek jobban és
gyorsabban fejlesztik a kiaknazashoz kapcsolodo képességeket, és elhanyagoljak a
felfedezést. Burgelman (1991) is felhivja a figyelmet a 1étez6 kornyezeti feltételek-
hez val6 alkalmazkodas és a jovobeli valtozasokra torténd felkésziilés kozotti para-
doxonra. Véleménye szerint a jelenre valo koncentralas csokkenti szervezet képes-
ségeit a jovObeni kihivasokra torténd felkésziilésben.

1.3. A szervezeti kettos képesség strukturdlis megkozelitése

A szervezeti kett6s képesség kutatasai két jol elkiilonithetd vizsgalati teriilet mentén
csoportosithatdak. Az elsé alapvetden a struktura és egyes strukturalis elemek, mint a
felsd vezetés szerepét vizsgaljak. Az iranyzat meghatarozé szerepléi Tushman és
O’Reilly (1996), akik szerint a szervezetek sikere attol fligg, hogyan tudnak alkal-
mazkodni és megvaltozni innovacioikon keresztiil, mikézben révidtdvon is megfele-
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16en teljesitenek. A kiemelked6 szervezeti teljesitményt az olyan strukturalis mecha-
nizmusokban és megoldasokban latja, mint a decentralizacid, a kozos kultira és vi-
zi0, tdmogatd vezet6ség €s rugalmas menedzseri réteg. Benner és Tushman (2003)
tullép a szervezeti egységek vizsgalatan ¢és megallapitjak, hogy egyéni szinten is
szeparalni kell a felfedezést és kiaknazast, mivel nézeteik szerint egy ember nem tud
egyszerre ,.két fejjel gondolkodni” konfliktusok nélkiil. Adler, Goldoftas és Levine
zisztens konstrukciokbol és kultarakbol allo részek egysége, ezért képes egyszerre
kezelni a felfedezo ¢és kiaknazo folyamatokat. A szerzok azonban nem Tushman és
O’Reilly (1996) nézetét osztjak, miszerint az alapvetden egymassal ellentétes tevé-
kenységeket szeparalt szervezeti egységekben kell végezni, hanem a feladatok egy
egységen belill torténé megkiilonboztetésében latjak az ellentétes folyamatok ,,kibé-
kitésének” modjat, hasonléan Bennerhez és Tushmanhoz (2003).

srcr

vezetés testesiti meg. Véleményiik szerint a kettds képesség, ezaltal a megfeleld
teljesitmény ugy hozhat6 1étre és tarthatd fenn, hogy a felsé vezetés bizonyos fak-
torok altal képes kiegyensulyozott stratégiat megalkotni, lekiizdve az a stratégiai
ellentmondasokat. Gibson ¢és Birkinshaw (2004) is a senior vezetOk feladatanak
tekinti a megfeleld szervezeti kontextus kialakitasat, egyuttal eredményeik kozott
kiemelik, hogy a kornyezet létrehozasara, ezaltal a kettds képesség megteremtésére
nekik van a legnagyobb hatasuk. Jansen és szerzétarsai (2008) is a fels6 vezetoket,
tulajdonsagaikat és vezetési magatartasukat emelik vizsgalataik kdzéppontjaba,
amelyekkel képesek kezelni a kettdsségbol eredd konfliktusokat.

1.4. A szervezeti kettos képesség kontextualis megkozelitése

A teriilet kutatasainak masik nagy csoportjat a Gibson és Birkinshaw-hoz (2004)
kothetd iranyzat képviseli, amely szerint a kettds képesség (contextual ambidex-
terity) a szervezet azon magatartasbeli kapacitdsa, ami szimultan képes Osszehan-
golni és alkalmazkodasra birni az tizleti egységeket. A szervezet ezen kontextualis
kapacitasa altal képes a koryezet és kozte fesziilo konfliktusokat nagy hatasfokkal
semlegesiteni. A szerzok véleménye szerint nincs sziikség strukturalis szeparaciora,
hanem az lizleti egység szintjére kell helyezni a kompromisszumok meghozasanak
lehetdségét felfedezés és kiaknazas kozott, ezaltal el kell vetni a szigort struktura-
lis szeparacidhoz val6 ragaszkodast. Nincs sziikség strukturalis elvalasztasra, ha-
nem olyan tamogato szervezeti kontextust (folyamatok, rendszerek, kultira) kell
teremtenie a vezetOknek, ami arra batoritja az egyéneket, hogy onalloan hozzak
meg dontéseiket az ellentétes viszonyban allo felfedezés és kiaknazas idomegosz-
tasaban. A fokusz igy a formalis struktirakrol és a koordindcios mechanizmusokrol
atkeriil az egyéni képességekre a szervezeti kornyezetre.
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2. Modszertan

2.1. Kutatasi kérdesek

A szervezeti kettds képesség strukturalis és kontextualis megkozelitése alapjan,
valamint a dinamikussag ¢és statikussag dilemmajanak targyaldsa utan dsszefoglal-
hat6 a kutatés célja és 6 kérdései. A kutatds dinamikus kornyezeti tényezok kozott
miikddd, szimultan vagy szekvencialisan felfedez6 és kiaknazo magatartast folyta-
to szervezetekre fokuszal, mely kett6sség a jelenlegi iizleti kivalosagban és rend-
hagy6 innovacidkban olt testet. A strukturalis és kontextualis iranyzatok alapjan a
kovetkezo kutatasi kérdések keriiltek megfogalmazasra:

e Milyen strukturalis elemek szintjén szeparalodik a felfedezés és kiaknazas ké-
pessége optimalis esetben?

e A szervezeti kontextus milyen tényezdi befolyasoljak pozitivan a felfedezé és
kiaknazo tevékenységek 0sszehangolasat?

e Milyen szerepet jatszik a fels6 vezetés a szervezeti kettds képesség kialakitasa-
ban ¢és fenntartasaban?

2.2. A vizsgalati egység definidldsa

A kutatas vizsgalati egysége a valsag altal erdteljesen érintett gépjarmiiiparban
orszagos szinten is meghatarozo, egy régioban négy telephelyen mikddo, diverzi-
tdi, valamint maga a szervezeti kontextus. Emellett a kutatds er6sen fokuszal a
strukturalis koordinacios elemekre, folyamatokra.

2.3. Stziikséges adatok

A kutatasi kérdések megvalaszolasdhoz sziikség van a szervezet multbeli és jelen-
legi miikddési- és menedzsmentfolyamatainak attekintésére, megismerésére és
megeértésére kiilsdleg, a résztvevok elmondasa és a folyamattérképek, szabalyzatok,
mindségbiztositasi elvek alapjan. Tovabba meg kell ismerni a technokratikus és
strukturalis koordinacids elemeket a szabalyzatokon, munkakori leirasokon keresz-
tiil, egyuttal fel kell tarni a beszamoltatasi, értékelési és motivacios rendszereket a
szervezeti konfiguracio tiikkrében.
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2.4. Adatgyiijtés és elemzés modszertana

A kutatas soran kvalitativ, feltard, egyéni interjukra épiild esettanulmanyos kutatési
modszertan keriilt alkalmazasra. Ennek oka, hogy a kutatasi kérdések megvalaszo-
lasa a vizsgalt minta mély megértésével valt lehetévé. (A kvalitativ esettanulmany-
ra alapozott kutatasban az adatgyiijtés és az adatelemzés parhuzamos, iterativ mo-
don torténik, igy ez a két teriilet egyiitt keriil bemutatasra.) Miles és Huberman
(1994, p. 6.) alapjan a kvalitativ kutatas egy teriilettel vagy élethelyzettel torténd
intenziv érintkezési folyamat, melynek célja, hogy a megszokott szituaciok megfi-
gyelése soran szerzett tapasztalatok egy teljes, holisztikus képet alkossanak az egyé-
nek €s szervezetek logikajardl, elrendezddésérol, explicit és implicit szabalyairdl. A
kutatas soran, a modszertannak megfelelden, a helyi szerepldk felfogasan, a szituativ
értelmezéseken keresztiil, mély megértésre alapozva zajlott az adatgyiijtés.

A kvalitativ kutatasi modszerek a probléma megértését szolgaljak, és kis mintan
alapulnak. A kvalitativ kutatasi eljarasok két nagy csoportra oszthatdéak. Az alap-
jén, hogy a megkérdezettek ismerik-e a kutatas céljat vagy sem, megkiilonboztethe-
toek kozvetlen és kozvetett megkozelitésti eljarasok. Jelen kutatas kdzvetett meg-
kozelitést alkalmazo technikdkat hasznalt. Ezek sordn a valaszado tisztdban van a
kutatas céljaval, ennek tudataban hozza meg valaszait. A kozvetlen kvalitativ kuta-
tasi eljarasok két leginkabb alkalmazott fajtdja a fokuszcsoport és a mélyinterju,
melyek koziil a kutatd a mélyinterjuk hasznalata mellett dontott. A dontést alata-
masztja, hogy a mélyinterju alkalmasabb egy meghatarozott problémakor, egy-egy
egyéni valasz, eset mélyebb feltarasara képes, tovabbi elénye az is, hogy a valasz-
adora nem neheziil szocialis nyomas, hogy azonosuljon a csoport véleményével.
M¢élyebb problémafeltaras és a kényes témak (példaul a felettesek megitélése) fel-
vetddése miatt szintén elénydsebb volt mélyinterjikat alkalmazni mas modszerek-
kel szemben (Malhotra, 2007).

Az esettanulmanyos mddszertan relevancidjat aldhtizza Yin (1994) allitasa, aki
esettanulmanyok alkalmazasat ajanlja minden olyan esetben, ha a kutaté a hogyan
¢és miért kérdésekre keresi a valaszt jelenlegi eseményekrdl, amelyek felett nincs,
vagy csak kevés hatalma van. Az esettanulmany egy kutatoi stratégia, amely a jelen
dinamikéajanak megértésére fokuszal egységes kereteken beliil. Az esettanulmanyos
kutatas alapulhat egy vagy tobb eseten, és lehet beagyazott vagy holisztikus (Yin,
1994; Eisenhardt, 1989). A kutatas tobb eseten alapul, melyben minden egyes
mélyinterju egyedileg lett kezelve azzal a céllal, hogy az adott eset minél alaposab-
ban megismerhetdvé és megérthetévé valjon (Gelei, 2002). Igy lehetévé valt vala-
mennyi esetben a mély feltaras lehetdsége, csoportnyomas kisziirése, bizalmasabb
légkdr megteremtése, masrészt minden interja utan lehetdség nyilt az egyéni érté-
kelésre, tapasztalatok, tanulsagok lesziirésére.
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A mélyinterjukon alapuld esettanulmanyok készitése mellett dokumentum-
elemzés is zajlott a kutatas soran, mely kitért a vizsgalati egységek munkakori
leirasanak, motivacids rendszerének, az altaluk kitoltott adatbekérd levelek, sza-
balyzatok, kommunikacids rendek, tervezési és beszamolasi sablonok, folyamat-
térképek, mindségbiztositasi dokumentumok, nyilvantartasok, jegyzokonyvek
elemzésére. A kutatds harmadik labat vezet6i megbeszélések és beszamol(tat)asok
passziv megfigyelése jelentette. A kutatas sordn 15 vezetdi interju, 6 kdvetd interju
késziilt, harom vezetéi megfigyelés zajlott le, illetve 13 adatbekérd és 295 doku-
mentum elemzésére keriilt sor.

2.5. Az alkalmazott interjustruktura

Az interjunak, mint a legfontosabb adatgy(ijtési modszernek le kell fednie a vizsga-
lati egységekkel szemben tamasztott adatigényt oly modon, hogy a kutatasi kérdé-
sek az elemzés utan megvalaszolhatova valjanak. Az interjustruktira igy kiemelten
épitett a vezetéi dontések mogott alld informacids bazis mindségére, forrasara,
a tervezési-, ellenérzési és dontéshozatali folyamatok jellemzdire, mivel ezek don-
téen meghatarozhatjak a felfedezo és kiaknazo képességek létrejottének és fennma-
radasdnak esélyeit egy szervezetben. Az interjuk tovabbi fontos elemei voltak
a dontéshozatali centralizacio, a feladat-feleldsség térképek, a teljesitményértékelé-
si és motivacios rendszer, illetve a kommunikacids csatornak feltarasai, mint
a felfedezo képességet serkenteni, vagy éppen limitalni tudd jelenségek.

3. A vezetoi folyamat kritikus elemei

A vizsgilt szervezet szaz alkalmazottal, kdzel 6t milliard forint éves arbevétellel és
négy telephellyel a magyar gépjarmi-értékesitési piac meghatarozéd tényezdje,
amely a szektor ,,aranykoranak” szamito években (2002-2008) agressziv noveke-
dést produkalva érte el jelenlegi méreteit. A szervezet vezetdje Stevenson és
Gumpert (1985), illetve Hortovanyi (2010b) alapjan vallalkozd vezetként jelle-
mezhetd, mert autonémiara torekszik, innovativ és proaktiv, de a kisérletez6 maga-
tartds egyéni €s szervezeti szinten sem megy a ndvekedés rovasara, ebbdl kovetke-
z0leg a vezetd kockdzatot vallal, de racionalisan ¢s nem hazardirozva teszi azt.
Ezek a stilusjegyek az egész szervezetre kihatnak és meghatarozzak a f6 célokat és
értekeket. Ugyanis a vallalkozas még a konjunktira alatt is az iparagi sztenderdek-
tol eltérd iizletagak létrehozasaban latta a hosszl tavu siker kulcsat, mikdzben erd-
teljesen {igyelt arra, hogy a jelenlegi bevételi csatorndk (hagyomanyosan az uj és
hasznaltauto-értékesités, vevdszolgalat ¢és finanszirozas) lehetdségek tokéletesen
kiaknazasra keriiljenek. A valsag hatdsara ezek az alapvetd forrasok besziikiiltek,
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a vallalkozas ennek ellenére sem a bezarkozast és a tomeges leépités altali koltség-
csokkentést valasztotta, mely dontés helyességét Szabd (2011a) is megerdsiti, aki
szerint valsag esetén sem egyértelmiien jo dontés a kiaknazo stratégidhoz valo ra-
gaszkodas. A sziikiilé6 mozgastér és az egyre kedvezbtlenebb és folyamatosan, egy-
re kiszamithatatlanabb modon dinamizalédé kornyezeti tényezok nyomas ala he-
lyezték a szervezetet, és az addig is jelen 1év0, korlatozottan sikeres kettds képes-
ség fejlesztésére Osztondzték a vallalatot. Javitani kellett a jovobeli versenypoziciot
rendhagyo megoldasok és 10 lehet0ségek kihasznalasaval, mivel a hagyomanyos
iizletagak eredményei és forgalma rohamosan csokkent. Ezeket azonban csak a
jelenlegi lehet6ségek még hatékonyabb kiaknazasaval lehetett elérni. A kutatas a
valtozasi folyamat atmeneti fazisanak, a valtozasi igény felismerésének négy ho-
napjaban késziilt, amikor a megvaltoztatni kivant allapotban ¢élt még a szervezet, de
mar korvonalazddni latszott az idealis miikodési rendszer. A tanulmany a kovetke-
zOkben bemutatja a menedzsmentfolyamat azon kritikus elemeit, melyek nagy
mértékben megakadalyoztak a kettds képesség hatékony megvaldsulasat.
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3.1. Lehetoségek azonositisa

A szervezetben intézményesitett foruma van a felmeriilo oOtletek, lehetoségek és
problémak megvitatdsdnak, melyre hetente kertiil sor. Mint az az 1. abran is lathato,
harom csoport képezhetd, melyek az j lizleti lehetéségek, a jelenlegiekkel kapcso-
latban felmeriil6 inkrementalis fejlesztések, és az operativ szinten megoldando
problémak. A rosszul miikodo folyamatok oka €s egyben tiinete is, hogy a valodi
lehetdségeket nagyrészt a fels6 vezetés generalja, igy az alsobb szintek nem is tud-
nak, a kozépvezetok pedig nem is akarnak 0 Otleteket hozni, hiszen ezaltal uj fel-
adatokat és konfliktusokat generalnak. A beosztottak nem tudnak azonosulni a
valtozasi iranyokkal, mikdzben a kozépvezetOk nem tudjak betdlteni a kdzvetitd
szerepiiket a kiilonb6zo szervezeti szintek kozott. A jelenségrdl a 9. interjiialany is
beszamolt: ,,A kommunikacio hogy miikodik a cégen beliil? Korabban abszolut
volt, most mar nem igazan. Nem jutnak el az informdciok az also szintekig... Nem
biztos, hogy mindenre sziikség van, de vannak olyan infok is, amikrél jo lenne tud-
ni.” (9. alany)

3.2. Sziirés, priorizalas

A felsé vezetés mindenkit tulterhel”, hangzik el a 7. alannyal folytatott interju
soran az egyik legsulyosabb tiinet, melynek alapvet6 oka, hogy a szervezet retteg
az elvesztett lehetdségektol, igy minden problémaval, apré lehetdséggel foglalkoz-
ni szeretne. Ezekb6l minden sziirés és rangsorolas nélkiil vezet6i feladatok lesznek.
Mivel azonban minden héten attekintik az aktualis feladatok allasat és — uj problé-
ma, lehetdség felmeriilése esetén — jakat is vezetnek be a rendszerbe, az 6nalldan
kialakitott prioritasok gyakran valtoznak, ez pedig a megvaldsitas csuszdsdhoz
és/vagy mindségének romasahoz vezet. ,, Nincsenek megtériilési szamitdasok, érzés-
re lesznek a beruhdzdsok eldontve”, szamol be arrdl a tényrdl a 13. interjiialany,
miszerint a feladatok kozotti valasztast erdsen megneheziti a formalis stratégiai
tervek és célok hianya, igy nehezen értékelhetéek a kiillonbozé ilizletagak eltérd
célu lehetdségei, nem érvényesiilhet a ROI-szemlélet.

3.3. Tervezes

A rangsorolas és sziirés nélkiili feladatgeneralas a projekttervezési ismeretek hia-
nyaval egylitt modszertanilag és tartalmilag is hianyos tervalkotasi gyakorlatot
szilarditott meg a szervezetben, mint ahogy arrdl a 3. interjualany is beszamol:
., Csak a tervek alapjan miikodiink. De rosszak a tervek.” Mivel a kozépvezetok tul
sok feladatot kapnak, és a feladattomeg rovid idészakon beliil is folyamatosan
megujulhat, ezért a kozépvezetdk ellenérdekeltek lettek a részletes és valosagot
lefedd tervezésben. A jelenséget tovabb erdsiti, hogy a motivacids rendszer a meg-
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foghatobb, szamszeriisithetébb operativ mutatészdmokra koncentral, szemben a
felfedez6 tevékenységet tamogatd menedzsment-mérdszamok helyett. A felsd és
kozépvezetés kozott létrejovo érdekellentét a tervezési procedurat a felsd vezetés
érdekérvényesitési eszkdzévé alakitja at, igy nem valdsulhat meg a kiilénb6z6 szin-
tek kozotti konszenzuskeresés, az egyéni és vallalati célok dsszehangolasa.

3.4. Megvalositas

A korabbi okok prognosztizaljak a megvalositasi szakasz nehézségeit, de a helyze-
tet tovabb sulyosbitja a felsd vezetés aktiv, operativ részvétele is: ,, Ha nincs don-
tés, akkor korbe-korbe megy a dolog, huzodik, a felso vezetot kérdezik, 6 visszakér-
dez... Aztan hagyjuk a fenébe az egészet” (8. alany). A tervek nem fedik a valosa-
got, ezért az informaciok nem elegenddek, ez tobb kozvetlen ellenérzést és koordi-
naciot kdvetel meg, ami rombolja a bizalmat és a feleldsségvallalast, végsé soron
noveli a talterheltséget. A fels6 vezetOknek operativ szinten is be kell avatkozni a
megvalositasba, ha garantalni szeretnék annak sikerét. Ebbol kdvetkezdleg a pro-
jektek sok esetben elhalnak vagy sikerteleniil zarodnak. Ha mégis eredményesnek
értékelhetd a megvaldsitas, szinte sosem az eredetileg kitlizott hatariddre. Attekint-
ve az elmult évek sikeres kiaknazo és felfedezo projektjeit megallapithato, hogy
csak azok voltak sikeresek, amikben a fels§ vezetdk is aktivan részt vettek. Ez az
operativ fokusz azonban karositja az 0j lehetdségek felfedezésének esélyét és a
valddi felsd vezetdi feladatok és funkciok betoltését.

3.5. Ellenorzés

»A felsd vezetd nem bizik a beosztottakban, ezért nehezen engedi ki a kezébdl az
iranyitast és delegalja a feladatokat és feleldsséget”, szamol be a 6. interjualany a
folyamatos eredménytelenség és frusztracio okozta bizalomhianyrol, ami a
megnovekedett kozvetlen kontroll legfontosabb okozdja.

Mint azt a 2. dbra mutatja, a kordbban megismert problémak az ellenérzés soran
cstucsosodnak ki és novelik kritikus szintig a felfedez6 tevékenységet karositod tal-
terheltséget. A szponzori szerepben 1€vo felsé vezetok 6nalld munkavégzést varnak
el a projektvezet6ktol, ez azonban nem teljesiil az érdekellentétek €s a kiszamitha-
tatlanul valtozo feladatcsomagok, illetve a feliilrél kialakitott tervek miatt. A ter-
mészetes ellenallas az elvarasoktdl eltéré munkavégzésben o6lt testet, ami ndveli a
felsé vezetés részérdl a kontroll igényét: ,,az a baj, hogy nem jo a kontrollmecha-
nizmus, van ahol napi kovetés kellene, de csak havi van és forditva.” (10. interja-
alany) Ez azonban végzetesen rombolja a projektvezetok még meglévo feleldsség-
tudatat, és tovabb karositja a szolgaltatott informaciok mindségét. Ez a kontroll
még magasabb szintjéhez vezet, amely kdzvetetten emeli a strukturalis koordinaci-
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0s mechanizmusok szamat és idétartamat is: ,, Megbeszélés? A legjobb az lenne, ha
nem lenne. ... En ezeken tudatosan nem vettem részt, nem azért mert bojkottalni
akartam, hanem annyira nem is szivesen vettem rajta részt.”” szamol be a 9. interju-
alany a megndvekedett egyeztetésekkel és beszdmoltatasokkal kapcsolatos élmé-
nyeihez, amelyet érdekesen arnyal a szervezet egyik kdzépvezetdjének véleménye:
,, Vannak olyan egyeztetések, amiket én generdlok, és amiket mas general. Amiket
én generalok azokat szeretem, de amit mas, azt ugy érzem, hogy nekem kicsit sok.”
(1. interjualany). Amennyiben a tervektdl valo eltérés, a kontroll iranti megnoveke-
dett igény atlép egy kritikus szintet, a projekt elhal.

2. abra Ellenorzési spiral

Projekt Elvdras:
elhalasa onallosag
L -

Tovabb
novekvd Ellenérdek
kontroll

Ronj,hk.a Novekvd

felel&sség- kontroll
tudat

Forrds: sajat készités.

3.6. Ertékelés, visszacsatolds

,,»Nem divat itt a vallveregetés ”, szamol be az 5. sz. interjualany a sikertelenség és a
frusztracioé okozta hangulatrol, a konfliktusok intézményesiilésérol. ,, 4 felsd vezetd
tiirelmetlen, azt varja, hogy egy hét alatt menjenek a dolgok” (8. interjualany) — a
szervezet tagjai irredlis elvarasként ¢élik meg az operativ €s a jelenlegi, illetve az 0j
lehetdségekre koncentrald, vezetdi folyamatokban valo részvételt. A minden szinten
jelen 1évo frusztracid a siker iranti gorcsos vagyat teremt, mely atalakitja az elvara-
sok rendszerét is: a jo teljesitmény alapelvarassa, a rossz biintetendévé valik.
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4. A kettos képesség kialakitasat akadalyozo tényezok

A menedzsmentfolyamat bemutatott részei jol illusztraljak, milyen feleldsségi,
szakmai és strukturalis problémak nehezitik a kett6s képesség kialakitasat. A feltett
kutatasi kérdések mentén a fejezet megvizsgalja, hogy hogyan szeparalodnak a
szervezetben a felfedezO és kiaknazd képességek, hogyan tamogatja vagy akada-
lyozza ezeket a szervezeti kontextus €s a fels6 vezetés.

3. abra Szervezeti diagnozis a kutatasi kérdések alapjan

STRUKTURALIS - SZERVEZETI N FELSGVEZETES

SZEPARACIO KONTEXTUS SZEREPE
Egyeni szinten nincs .' " Aszervezet minden bt A felsGvezetés az
szeparacio ) problémaval foglalkozni M dtlethozo
| szeretne )il
A vezetdség L Centralizalt tervezés
foglalkozik a felfedezd . ) it
. . Onallo dontések és ’
tevékenységgel, de ezt

. L felelsség hidnya Folyamatos kontroll
elnyomja a kiaknazo

koncentracio l
Motivacio a kiaknazo
tevékenységekre
fokuszal

!

Kudarc a felfedezésben

Forras: sajat készités.

4.1. Strukturdlis szepardcio

Erdekes kettésség figyelheté meg ezen a téren. A valtozasi és innovacios folya-
matokbdl a vezetdségen kiviil szinte mindenki ki van zarva, az alsobb szintek
csak az operativ munkéban vesznek részt. Ebbdl a szempontbol szeparaltak a
tevékenységek a szervezetben. Azonban a vezetoknek egyarant részt kéne venni-
ik a kiaknazo és a felfedez6 folyamatokban is, igy egyéni szinten nem kiiloniil-
hetne el a kiaknazas és a felfedezés. Az eredmények azonban azt mutatjak, hogy
csak azok a kezdeményezések élnek tul és valnak valdra, amiben kiemelten sze-
repet vallal a felsé vezetés is. ,, 4 felso vezeté mindenkit tulterhel, mivel minden-
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ben neki kell dontenie”, szamol be az erételjes dontési és tervezési centralizacio-
rol a 13. interjualany. Ez azonban hatalmas operativ terhelést okoz vezetdi szin-
ten is, ami alapjaiban rengeti meg a kettds képességli szervezet koncepciojat:
,,adjunk el autot, finanszirozast, értsiink ehhez és ahhoz is, példaul a marketing-
hez, de ez mar sok”, szamol be talterheltségérdl 9. interjlialany. A projektvezetdok
(zommel a kozépvezetdk) szintje a kiaknazo vagy operativ teenddk felé fordul, a
korabban ismertetett okok miatt keriili a felfedez6 kezdeményezéseket, pedig a
fels6 vezetés ezt varja el t6liik. Ez az ellentét kiilonbséget general az elvarasok és
valos hataskorok kozott, melyrdl az 5. interjualany is beszamolt: ,, kozvetlen felet-
tesem posztja annyibol érdekes, hogy nem tudom, hogy neki mit kellene csinalnia,
lehet nem is alkalmas rd, hogy minden markat és varost ésszefogjon” ,, Csak ot
[felsé vezetés] tudom mondani felettesemnek, bar van elvileg tobb is”. (4. alany)
Ezek a jelenségek erdsen Osszefiiggenek a kozépvezetok képviseleti és problé-
mamegoldd, kozvetitd szerepének hianyaval, melyek lehetséges, hogy egyéni, de
bizonyosan rendszerszintli okokbol kovetkeznek.

4.2. Szervezeti kontextus, az ondllo dontéshozatal szerepe

A legsulyosabb probléma, hogy a szervezet minden feladattal foglalkozik, innen
pedig egyenes Ut vezet a legfontosabb tiinet, a tulterheltség és frusztracioé kialakula-
sdig. A sok érdektelen feladat szembeallitja a fejlodni és novekedni vagyas kon-
cepcidjat a vezetés valos érdekeivel, igy a feliilrdl jovd nyomast kényszernek, és
nem Uj, piaci lehetdségeknek latjak a projektvezetok. A vezetdk a kdnnyebben
megfoghatd, mindennapi lehetdségeket ragadjak meg, és tudatosan tavol tartjak
magukat a hosszu tavl lehetdségektol. Ezt a jelenséget tovabb erdsiti a tény, hogy a
motivacios rendszer (a pénziigyi és likviditasi nyomas miatt is) a kiaknazo tevé-
kenységekre fokuszal, mikdzben mindenki tudja és vallja, hogy ezek csak a tul-
¢éléshez elegenddek, a hossza tavu sikerhez nem. Ezen megallapitasok fényében
kijelenthetd, hogy csak korlatozottan teljesiil a kettds képességii szervezetek belso
kontextusanak legfontosabb feltétele, a rovid és hosszu tavu lehetéségek kozotti
ellentétet egyénen beliili kibékitése, ez pedig predesztinalja a felfedezd tevékeny-
ség az elhalo, sikertelen projektekben testet 61t6 bukasat.

4.3. Felso vezetés szerepe

., Nem tudom, hogy a felso vezetd akar-e ezen valtoztatni, de szerintem minden don-
tés az 0 kezében osszpontosul. ... Biztos, hogy lennének gyorsabb dontések.” sza-
mol be tapasztalatairol a 9. interjualany. A valtozasi folyamatok és a mindennapi,
jol szabalyozott miikddestdl eltérd tevékenységek életképtelenek a felsé vezetdk
nélkiil. Nem is tudnak miikddni, de a vezetok sem merik felvallalni az elengedés



252 Tarody David

kockazatat. Es bar a felsé vezetésnek kiemelt szerepe van a kettSs képességii szer-
vezetekben, itt azonban tul erds a Otletgeneralasi, tervezési és megvalositasi centra-
lizacid, igy az emiatt 1étrejovo talterheltség, fasultsag €s frusztracio csendes ellen-
allast sziil. Ebbol kovetkezoleg sok probléma nem is jut el arra a szintre vagy fo-
rumra, ahol az megoldhaté lenne. ,,Igen, szeretnék részt venni a tervezésben... De
ha ez pluszban jon ra a jelenlegiekre, akkor nem.”, szamol be 6. sz. interjualany
arr6l az altaldnosan érzékelhetd jelenségrol, hogy sokan a részesei szeretnének
lenni a munkajukon talmutato fejlesztési projekteknek is, de nem vonjak be Oket,
és a talterheltség miatt nem is vallalnak el nyugodt szivvel. Az érdekkonfliktusok,
és az elvarttdl elmarado teljesitmények miatt 1étrejovo bizalomhiany a folyamatos
kontroll korabban ismertetett spiraljaba sodorja a szervezetet.

5. A kettos képesség kialakitasa a vizsgalt kozépvallalatban

Az el6z0 fejezet bemutatta, hogy milyen tényezdk akadalyozzék a szervezeti kettds
képesség kialakulasat egy olyan hazai, névekedd, innovativ kozépvallalkozasban,
aminek vallott és kovetett célja a felfedezd, vallalkozoi viselkedés folyamatos
fenntartdsa 0j iizleti lehet6ségek kihasznaldsa altal, de a meglévo tizletagak haté-
kony miikddtetése mellett.

A kovetkeztetések €s javaslatok hat csoportba sorolhatéak, melyek a (1) decent-
ralizacid, (2) menedzsmenttudas, (3) értékelés és motivacio, (4) ellenorzés, (5)
vezetdi szerepek és identitas, végezetiil a (6) hataskor. Egyes javaslatok nem ren-
delhetdek egyértelmiien valamelyik csoporthoz, hanem kettdben, vagy akar tobben
is értelmesen elhelyezhetdek. A kutatds sordn ez nem okozott problémat, épp el-
lenkezdleg, felhivta a figyelmet az egyes teriiletek kapcsolddasara, a csoportok
alkotta rendszerre. Ettdl fiiggetleniil két-két teriilet szorosabb viszonyban all egy-
massal, ezek az értékelés, motivacio €s az ellendrzés, valamint a vezetdi szerepek,
identités és a hataskor kapcsolata. Az is megallapithato, hogy a decentralizacio és a
menedzsmenttudas-fejlesztése valamennyi csoportra nagyon erds hatast gyakorol,
ezért ezeket kiemelten kell kezelni.

A modell tdmaszkodik a kettds képesség harom kulcsteriiletére, és ajanlasokat fo-
galmaz meg a strukturalis szeparacio, a szervezeti kontextus fontossaga terén, va-
lamint felhivja a figyelmet a felsd vezetés szponzori szerepének erdsitésére, és a
kozépvezetés kritikus helyzetére is. A korabbi kutatasok eredményeit kiegészitve
(Dobak et al., 2011) megallapithatd, hogy egy szoftverberuhdzés, képzés, vagy
tapasztalt kontroll felvétele sziikséges, de nem elégséges feltétele a kettds képesség
kialakulasanak. A modell valamennyi teriiletén szandékolt akciokat kell végrehaj-
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tani, és azok kozvetleniil és kdzvetetten is katalizaljak egymas hatasat, végsé soron
létrehozhatjak a formalizaltan adaptiv szervezetet.

4. abra A szervezeti kettds képesség kritikus teriiletei

Decentralizacio 1

oL s VezetOi
Ertékelés, .y Feladat-,
e Ellenérzés szerepek, o
motivacio " . > hataskor
identitas

Menedzsmenttudas ]

Forras: sajat készités.

5.1. Decentralizacio

A fels6 vezetés rendkiviil fontos szerepet jatszik a kettds képességii szervezetek-
ben, de a kdzépvezetés még inkabb. Ugyan a felsé szint szolgaltatja az oOtletek,
lehetéségek nagy részét, tdmogatja a folyamatokat €s teremti meg a sziikséges
szervezeti kontextust, azonban a hazai kkv-szektorra jellemz6 tulajdonos-vezetd
szerep az er6forras elosztas, tervezés €s ellendrzés terén gyakorolt hatalmaval erd-
teljesen gatolhatja a kett6s képesség kialakulasat és miikodését. A vizsgalt szerve-
zetnél az Gtlethozoi, tervezési €s ellendrzési centralizacid karositotta jelentdsen a
folyamatokat.

A decentralizacionak harom teriiletre kell 6sszpontositania. Els6ként meg kell
talalnia az egyensulyt a lehetdségek azonositasa terén. Bar a felsé vezetoknek to-
vabbra is kiemelt szerepe lesz ebben (alapvetden a jovobeli lehetéségek, radikalis
ujitasok terén), a foleg kiaknazashoz kapcsolddd, inkrementalis valtozasok és —
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Burgelman (1991) nyoman — autondm stratégiai iranyok becsatornazasa érdekében a
szervezet als6 szintjeinek is formalizalt forumokat kell biztositani a javaslattételre.
Ehhez a legfontosabb a kozépvezetdi szerepek, feladat- és hataskorok atalakitasa.

A kovetkez6 jelentOs decentralizacids fokuszteriilet a tervezés. Meg kell sziin-
tetni azt a gyakorlatot, hogy a feladatkijelolés és az ahhoz kapcsolddod tervezési
folyamat a vezetés érdekérvényesitd és koordinacios eszkdze legyen. Természete-
sen ennek alapfeltétele a szerepek és felfogasok 4talakuldsa a modern tervezési és
menedzsmentismeretek elsajatitasaval, de jol latszik, hogy felsd szinten is szembe-
stilni kell a valtozas kényszerével.

Végezetiil, meg kell szilintetni a vezet0ség operativ kontrolltevékenységét, és
radikalisan csokkenteni kell a projektvezetok folyamatos ellendrzését, mivel ez a
bizalomvesztés ¢s a felelosségvallalas sériilésének egyik legfontosabb oka. Termé-
szetesen ez nem mehet a vezeti informaltsag rovasara, igy megfeleld kontroll-
mechanizmusokat kell beiktatni. Az eredmények jol mutatjak, hogy a decentraliza-
ci6 egy kiemelten fontos teriilet, azonban csak egyéb valtozasokkal 6sszhangban
vezethet eredményre; dnmagaban csak tovabb rombolja mind a kis, mind a nagy-
1éptékil innovacios és valtozasi folyamatokat.

5.2. Menedzsmentismeretek

Dobak ¢és szerzotarsai (2011) ravilagitottak, hogy a novekedésorientalt, innovativ
szervezetek szamara a fejlett menedzsmenttudas elsajatitasa elengedhetetlen, mivel
a szakértelem, a technologiai tudas és a technikai fejlesztések dnmagukban nem
elegenddek a hosszu tavi novekedési palya fenntartasara. Szabo (2011a) munkai-
lapithatd, hogy a felsd vezetésnek kiemelten kell foglalkoznia a stratégiai célok
megalkotasaval, amelyek ha nem is formalizalt folyamat eredményei, de erés érté-
kek a vallalkozas életében. Ugyanis csak ezek biztosithatjdk a vezet6k szdmara a
fogodzot a tervek és otletek fliggetlen értékelése, rangsoroldsa soran.

A lehetOségek kozotti sziirési €s rangsorolasi szisztéma, és az alapszintii straté-
giai tervezési eszkoztar elsajatitasan kiviil erdteljes igény mutatkozik a projektter-
vezési tudds megszerzésére is. Ezéltal biztosithato, hogy a tervezési munkak ugy
keriiljenek ki a felsé vezetok kezeibol, hogy az nem karositja, épp ellenkezdleg,
javitja a szervezet helyzetét a megfeleld terheléselosztassal A menedzsmentismere-
tek elsajatitasa igy erdteljesen befolyasolja az ellendrzési, tervezési mechanizmu-
sokat és hataskoroket, ezaltal a vezetdi szerepeket és motivaciokat, igy a decentra-
lizacio mellett az egyik legfontosabb beavatkozasi pontként értékelheto.
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5.3. Ertékelés és motivacio

Ezen a téren a legfontosabb, hogy a szervezet tullépjen az alapvetden biintetd rend-
szeren €s azon a felfogason, hogy a jo teljesitmény alapelvards, mig a rossz sza-
balyszegés. Onallosagra és feleldsségtudatra 6sztonzé motivacids rendszerre van
sziikség, amely feloldja az operativ feladatok és fejlesztési folyamatok kozotti el-
lentmondast, és jutalmazza a nehezebben mérheté menedzsmentfeladatok elvégzé-
sét is. fgy barmennyire is csabitd pénziigyileg és mérhetéség szempontjabol is a
kiaknazashoz, a jelenbeli teljesitményhez kotni az 6sztonzoket, ez végzetesen karo-
sithatja a kettds képesség fenntartasat és a jovobeli sikereket. A motivacios rend-
szer a hataskorok megfeleld atalakitasaval, decentralizaldssal és a menedzsmentis-
meretek bovitésével sikeresen fejlesztheti a vezetdi szerepeket, ezaltal a szervezet
teljesitményét, kreativitasat.

5.4. Ellenodrzés

Az ellendrzési és beszamoltatasi rendszer, valamint a motivacié kozott erds kap-
csolodasok figyelhetok meg a kettds képesség tiikrében is. A legfontosabb, hogy a
decentralizacid tdmogatésara, illetve a korabbi kdzpontositott, zémmel a felsé ve-
zetdk altal gyakorolt, ellenérzési funkciokat 6nallo, fliggetlen menedzsmentkont-
roll szervbe kell atcsoportositani. Ezaltal csokkenhetnek a vezetdi visszaélések,
szabalyozott mederben folyhatnak a fejlesztési projektek megvalositisai és azok
ellendrzése, alacsonyabb munkaterhelés és megbizhatobb, gazdagabb informacios
bazisra tamaszkodva. Az ellen6rzési rendszer masodik fontos célja, hogy csokkent-
se a strukturalis koordinaciés eszk6zok okozta terhelést.

5.5. Vezetoi szerepek és identitdas

Kapcsolodva a decentralizacios irdnyokhoz, radikalisan meg kell valtoztatni a felso
vezetOk szerepfelfogasat. A tervezési €s kontrollfeladatok delegéalasaval a korabbi
diktalo stilust a klasszikus szponzori megkozelitésnek kell felvaltania, ami tamo-
gatja, segiti a projekteket, konszenzust keresve fejleszti és ellendrzi a terveket, és
teszi mindezt a rovid és hosszu tava célokkal 6sszhangban. A korabban bemutatott
kell tenni a kdzvetitd és képviseld szerepiik kialakitasara és fejlesztésére, ugyanis
nekik kell megteremteni az alulrél jovo, autoném kezdeményezések becsatornaza-
sdnak gyakorlatat, egytttal a szervezeti iranyok, célok, fejlesztési projektek kom-

crer
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5.6. Feladat- és hataskor

A vezet6i szerepek atalakulasa erds kapcsolatban all a feladat- és hataskorok valto-
zasdval, amit a szandékolt akciok mellett kozvetetten general a decentralizcio és a
tervezési és ellendrzési ismeretek fejlédése is. Az kozép- és projektvezetdség 6nal-
losaganak és feleldsségtudatanak fejlesztése alapvetd elvaras a szervezeten beliil,
mert ezek hidnyaban a decentralizacios kezdeményezések végzetesen szétrombol-
hatjak a jelenlegi vezet6i folyamatokat is. A feladatok onallo, felsd akarattdl és
érdekekt6]l mentes sziirésének €s rangsorolasanak lehetdsége, a menedzsmentisme-
retekre timaszkodo, konszenzusos tervezési fazis, a fiiggetlen kontrollszerv nyuj-
totta ellendrzési és tamogatasi funkcio, illetve a felfedezod és kiaknazo tevékenysé-
gekre egyarant motivald 0sztdnzési rendszer megteremtik a felelds és 6nallé mun-
kavégzés lehetdségét. A lehetdségek mellett azonban elvarasokat és kereteket is
meg kell fogalmazni, igy definialni kell, hogy a felsd vezetés alatti szinteknek egy-
arant részt kell venniiik a felfedez6 és kiaknazo tevékenységekben, lehet0ség sze-
rint diverz, alsébb szintli beosztottak bevonasaval 1étrehozott projektcsapatokkal.
fgy csokkenthetd a vezetéség és azon beliil az egyes személyek jelenlegi strukturé-
lis szeparacioja, €s az egész szervezet mozgosithatova valik a rovid és a hossza
tava célok elérése mentén.

6. Osszegzés

A kutatas a szervezeti kettds képesség fogalmi hatterében azon alapvetd jelensége-
ket vizsgalja, hogy egy vallalkozas hogyan tud egyszerre formalizalt és rugalmas
lenni, hogyan tudja sikerre vinni régi és 1j iizleti lehetdségeit, hogyan tud rutinokat
kialakitani, mikdzben folyamatosan 0j dolgokkal kisérletezik. A kutatds azokra a
kérdésekre keresi a valaszt, hogy milyen szinten szeparalodnak a felfedezo és kiak-
nazo képességek a szervezetben, ezeket hogyan tdmogatja a szervezeti kontextus €s
a felsé vezetés. Egy innovativ, ndvekedésorientalt, Hortovanyi (2010b) alapjan
vallalkozoként jellemezhetd vezetd altal iranyitott vallalkozas részletes, mély meg-
ismerésével sikeriilt feltarni a szervezeti kettés képesség legfontosabb akadalyozo
tényezo6it, megvalaszolni a kutatasi kérdéseket és konkrét, fejlesztési javaslatokat
megfogalmazni a gyakorlé szakemberek szamara.

Osszefoglalva, a strukturalis szeparacié a hazai kozépvallalkozasok szintjén
nem javasolt, a kdzép- és fels6 vezetésnek egyiitt kell kezelnie a rovid €s hossza
tava fejlesztési projekteket. Ennek lehetévé tételében kiemelten fontos szerepet
jatszik a szervezeti kontextus és felso vezetés, de a kutatas felhivja a figyelmet a

crcr

ralizalt, konszenzusos dontéshozatali folyamatra van sziikség, mely a menedzs-
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mentismeretek fejlesztése, fliggetlen menedzsmentkontroll funkcié 1étrehozasa, a
felfedezo, fejleszté és operativ feladatokat egyarant 6sztonzé motivacids rendszer
kidolgozasa altal valosithatd meg. A csokkend terhelés, az egyértelmiibb feladat- és
hataskorok, tisztabb vezetdi szerepek, 6sszehangoltabb egyéni és szervezeti célok-
bol fakado teljesitményndvekedés katalizalhatja a ketts képesség, a formalizalt
rugalmassag kifejlesztését és konzervalasat, végso soron feloldhatja az ellentétet a
rovid tavra fokuszalo szakmai kivaldsag €s hatékonysag, valamint a hossza tava,
felfedez0d, innovativ magatartas kozott.

Amellett, hogy a kutatas a gyakorlat szamara is rendelkezik hozzaadott értékkel,
az akadémiai tudast is boviti. Dobak és szerzdtarsai (2011) ttjan haladva a tanul-
many kifejti, milyen tartalm menedzsmenttudas lehet sziikséges a ndvekedésori-
entacid és innovativitas fejlesztésére. Egyuttal szélesiti az akadémiai ismereteket
arrol, hogy a tudasgyarapitason kiviil milyen érzékeny teriiletei vannak a hazai
kkv-szektor huzovallalkozasainak, amik karosithatjdk a rovid és hosszi tava
innovativitas kialakulasat. Végezetiil a tanulmany gazdagitja a kettds képesség
teriiletén sziiletett, hazai irodalmat, és értelmezi az eddigi, zommel nagyvallalatok-
nal folytatott kutatasok eredményeit a kis- és kozépvallalkozasokon.

Fontos azonban felhivni a figyelmet a kdvetkeztetések korlataira is. A kutatas
egy szervezet részletes és mély feltarasara épiilt, mely soran — a modszertan saja-
tossagaibol fakadoan — a kutato is részesévé valik a szervezet életének, eredményei
nem objektivek és targyilagosak. Tovabbi korlat, hogy bar az alapvetd ismérvek
alapjan a szervezet megfelel a kett0s képesség vizsgalatara, az azonban nem biztos,
hogy hiien reprezentdlja a kkv-szektor hasonld jellemzodivel bir6d vallalkozasait.
Ebbol kovetkezoleg a kutatds tovabbi vizsgalatokat kivan. A jové munkdinak a
befolyasolo tényezok kapcsolatanak tovabbi megfigyelésére és nagymintas teszte-
1ésére kell fokuszalniuk.
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Ez a konyv szemléletében tullép azon a dominans vé-
lekedésen, miszerint az innovaci6 nem mas, mint
muiszaki-technoldgiai fejlesztés, illetve termékfej-
lesztés. A konyv szerzdi a vallalkozdsok vezetSinek
szemiivegén keresztiil vizsgdlnak eddig feltaratlan
teriileteket, melyek segitenek jobban megérteni az
innovacio jelenségét, korlatait és lehetdségeit.

Mit is jelent ténylegesen az innovacio, és kik lehet-
nek képesek val6s innovaciéra? Mi a bizonytalansag
és a gazdasagi valsag szerepe? Gatjai vagy fokozdi az
innovacionak? Miként ragadhaté meg az a lehetdség,
melyet az 4j tipusi munkavallalok megjelenése je-
lent? Milyen esetben jelent névekedést az innovaci?
Milyen szervezet lehet képes az innovdcié értékte-
remté szerepének fenntartasara?

A feltett kérdések megvalaszolasa kihivo feladat.

Ezért nem is egy szerz6, hanem egy kutatokozosség

véllalkozott a kérdések tobbszempontt vizsgalatara.

Nyolc szerzé tizenkét irasa négy nagyobb egységbe

szerkesztve targyalja a felvazolt kutatdsi kérdésekre

adott valaszaikat:

1. Az innovaci6 elméletei és gyakorlata

2. A valsag ¢és a bizonytalansag hatédsai

3. A Z generaci6 menedzsmentje

4. Innovacios és novekedési stratégia kialakitasa és
megvalositasa

Osszességében a tanulmanyokrél elmondhat6, hogy

az innovaciot Ujszerten, a vezetés nézépontjabol, kis-

és kozépvallalati fokusszal, akadémiai igényességgel

vizsgaljak. Mondanival6jukban azonban az okatok és

kutaték tdboran tdlmutatnak, mivel gyakorld veze-

ték és politikai dontéshozok problémaira is valaszt

adnak konkrét ajanlasok keretében.
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