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CIKKEK, TANULMANYOK

MESZAROS Tamaés

REGI ES UJ ELEMEK
A STRATEGIAI GONDOLKODASBAN

A mogottiink allé mintegy két évtized jelentés mértékben valtoztatta meg a vallalatok miikodési feltétel-
rendszerét. A globalizacié Kiterjedésének az informaciétechnolégia, az internet egykoron elképzelhetet-
len térnyerésének egymassal is Osszefiiggo jelenségei 1ij versenyhelyzetet, 1ij értékeket, minden korabbinal
gyorsabb valtozasokat produkaltak. Vajon atalakul-e a stratégiai gondolkodas is? Azoknak lett-e igaza,
akik — éppen az ezredfordulé euférikus hangulatiban — a mar semmi sem igaz a stratégiai menedzsment
eddigi elméletébdl és gyakorlatabdl allaspontot képviselték, vagy Kijelenthetjiik, nem tortént nagy ugras, a
vallalati jovorél valé gondolkodas paradigmatikus elemei tovabbra is hasznilhaték, mi tobb, tetten érhetdk
tgy az elméleti munkakban, empirikus kutatasokban, mint a gyakorlati életben. E tanulmany dontéen az
ezredfordulé utdni mintegy 5-7 év stratégiai szakirodalmdban tall6zva keres valaszt a feltett kérdésekre.

Kulcsszavak: stratégiaalkotas, stratégiai menedzsment

Van annak elénye, na meg hatranya is, ha valaki hosz-
szabb ideje végzi ugyanazt vagy egy hasonld tevé-
kenységet. Igy van ez a kutatéval is, aki esetleg évek,
évtizedek érdekl&dését szenteli egy-egy témakornek.
Megismeri annak minden csinjat-binjat, kiemelkedd
szakembereit, meghatdroz6 publikécidit. Tudja, kire
figyel a vilag, kit6l érdemes idézni (s6t kitdl kotele-
z6). Erzi, megtapasztalja a tudoményteriilet fejlédését,
Ujdonsdgait. Figyelemmel képes kovetni egy-egy inno-
vacid, ijdonsag vagy ujszerliség életciklusat, elméleti

szoval egyiitt él a tudomdnyteriilettel, annak minden
valtozdsaval vagy éppen valtozatlansagaval.

E sok-sok pozitivum mellett 6hatatlanul észlelhetSk :

olyan nemkivanatos kovetkezmények is, mint a tdlzott
,leragadds” az adott témakornél, a tudomanyteriilet
ngurujaitol” vald fiiggdség. Munkaik szinte kotelezd
ismerete és beépitése a sajat tanulmanyokba, ,hires
kopéseik” mottoként valé felhasznéldsa, allaspontjuk
megkérddjelezhetetlensége, modszereik szolgalelkd
madsoldsa, €s ami a legrosszabb, a rajtuk kiviil allok fi-
gyelmen kiviil hagyésa.

Igen, a témakort tobb évtizede kutatd egyén Shatat-
lanul egyiitt, egymashoz hasonlitva kezeli a kutatdsok

eredményeit, felfedezve, érezve azok Gjdonsdgait, at-
fedéseit. Sokszor bizonyitani tudja a ,,nincs Gj a nap

alatt” mondas konkrét megnyilvanulasait, képes eldon-
teni mi az, ami valéban 4j vagy djszerd, mint ahogy azt
is, hogy csak a ,,csomagolas”, a ,,kontds” valtozott.
1d6s6d6 kutaténk néha kasszat csindl €s felteszi a
kérdést: mit fejlédott a tudomdnyteriilet (esetiinkben
a stratégiai menedzsment), mely tudomanyos eredmé-
nyei bizonyultak ,.fenntarthaténak™, a kornyezet gyors
valtozasai kozepette is alkalmazhaténak (esetiinkben
,régi elemek”™), és mik az aktudlis kutatdsi témak, ne-

- tdn eddig nem ismert eredmények (esetiinkben ,,4j ele-
mondanival6jdt, vagy éppen gyakorlati hozamat. Egy-

mek”), amelyek gazdagitjdk az elméletet és gyakorlati

- hasznossdguk is kézzelfoghato.

A ,kassza” késének aktualitdsat — ahogy az lenni
szokott — objektiv és szubjektiv tényezdk egyardnt ala-
tdmasztjak:

* Objektivnek tekinthetS pl. a tananyag-fejlesztési
kotelezettség, amelyet megalapozandé a relevans
szakirodalom (és lehetSleg a legfrissebb) dtlagos-
nél nagyobb kore keriil feldolgozésra. Igy tortént
ez esetlinkben is, amikor a BCE Villalkozasfej-
lesztési Intézetében fiatalabb munkatarsak és ki-
valé doktorandusz hallgaték a tudomanyteriilet
nemzetkozi vezet§ folydiratai (Harvard Business
Review, Journal of Business Strategy, Strategic
Management Journal, Strategic Change, Strategic
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Direction, MIT Sloan Management Review, Long

kintették at és kivonatoltak.

meg. Vajon mi valésult meg, vagy mi latszik meg-
valésulni az ezredfordulé kornyékén vizionalt
radikalis valtozasokbol, az internet és altalaban
az informécidtechnoldgidnak, az 1j gazdasagnak
tulajdonitott paradigmavaltasb6l? Valéban domi-
nanssd valtak olyan megolddsok, mint a viziéra
épild stratégia (IBM, 2002), az improvizacids
stratégia, vagy a valtozdsstratégia, és hattérbe
szorultak a porteri versenystratégidk, a képessé-
gekre, erGforrasokra épitd jovEképek?

* Szubjektivnek tekinthet§ az is, ami szerint nem

érdektelen megismerni mi foglalkoztatja a stra- = . .. . P .
P £ .  mint gyokerekhez vissza lehet nytlni, amiket a kornak
tégiai menedzsment kutatdit, szakembereit egy . s . ) . .
g PP . . ~» - megfelelGen — lehet aktualizalni, tovabbfejleszteni.
vildggazdasdgi valsdgot kozvetlenil megel6z8

periédusban? Vannak-e jelek, kozvetlen vagy :

kozvetett célzasok, figyelmeztetések, amelyek
akdr csak halvany utaldsnak is tekinthetSk: gon-
doljatok 4t djra stratégidtokat, gondolkodjatok
masképpen, mint eddig!

o Es végiil feltétleniil érdekli a kutatét, hogy ez a
»fiatal tudomanyteriilet” (egyesek szerint alig
tobb mint 25 éves [Boyd et al., 2005]) rendelke-
zik-e stabil, évtizedeken keresztiil hivatkozhato
és/vagy a gyakorlatban sikerrel alkalmazhat6
eredményekkel, vagy rd is érvényes a mondas:
csak a valtozas a biztos.

és részleteiben feldolgozott. Kordntsem, s6t e tanul-
many inkabb csak jelzésértékd, figyelemfelkelt6 kivan
lenni, meger@sitvén korabbi tapasztalatokat, vagy ép-
pen megérzéseket, felvetve kutatdsi igényeket.

E rovid bevezet6 utan nézziik, milyen megallapita-
sokat tehetiink!

,,Greg cikk nem vén cikk”

Elolvasva tobb cikket, méasokba csak beleolvasva,
vagy végigpasztazva azok hivatkozéasainak jegyzékét
megallapithatd, hogy feltinGen sok a régebbi, akar

tobb évtizede megjelent tanulmany citdldsa. Mintzberg !
és két szerzStarsa nagyhatdsi konyviik elején irjak,
hogy mintegy 2000 szakirodalmat tekintettek 4t, ami-
kor is tudatosan torekedtek arra, hogy a nagy tuddsu
régi szakir6k miveit hivatkozzdk. ,,Meggy6zG8désiink
- kal novekedett, szemben a masik csoport 8,8 %-dval.

ugyanis, hogy az id6 ugyanolyan hatdssal van a straté-
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- giai menedzsment irodalméra és gyakorlatdra, mint a
Range Planning) 2000 és 2007 kozotti évfolya-

mainak valamivel tobb mint 130 tanulményét te- it” (Mintzberg et al., 2005: p. 19.) — irjak.

hordéban érlel6ds borra: feltarja a kivalé tulajdonsiaga-

Persze olyasmi azért kivételnek szdmit, mint

* Szubjektivnek az egyéni kivancsisdg jelolhets Schumpeternek a mult szdzad 30-as éveiben megjelent,

¢ vagy Selznik 1957-es konyvére valé hivatkozds. Mar

nem olyan ritkdn nyulnak vissza a kutatok a 70-es évek
egyes publikdciéihoz. Ertelemszert, hogy 1980-t61 M.
Porter els§ atfogd munkdja megjelenésétdl kezdve,
maga a szerz§ pedig mind a mai napig megkeriilhetet-
len egyénisége a stratégiai menedzsment irodalmanak.

E pusztin formai kozelités alapjan is aldtdmaszt-
haté az a megdllapitds, hogy bar a kornyezet, amelyre
tekintettel a véllalati stratégidk késziilnek, folyamato-
san gyorsul6 litemben valtozik, a stratégiaalkotds terén
sziilettek 1d6tallé kutatdsi eredmények, el nem kopd
modellek és technikdk (1. pl. SWOT-elemzés), amikhez

A targyalt jelenség aldtdmasztja azokat az 4lldspon-
tokat, amelyek szerint a tervezés, a stratégiaalkotas fej-
16dése tobb szakaszos, evolutiv folyamatként foghat6
fel. Ennek sordn az egyes szakaszok ugyan markdns
jellemzdkkel rendelkeznek, de éppugy tetten érhetSk
id6beli és tartalmi atfedések, mint a megtartva, tovabb-
fejlesztve elv érvényesiilése, vagyis az el6z8 fazis bizo-
nyos eredményeinek a beépiilése a kovetkezd idGszak
gondolkoddsdba (Gardner et al., 1986; Taylor, 1986;

Grant, 2007).

Orokzold témak — 1jité Kisérletek
Ahogy szinte ,,kotelezd” a visszanyulds a régebbi m-

Nagyot fog csalddni, aki gy gondolja, ez a kassza :

teljes kord, az 4ttekintett 130 cikk azonos mélységben = Vekhez, hasonl6 médon fedezhetSk fel ,.6rokzold”

. vagy — ahogy mdr az el6z8ekben jeleztiik — ,,tovabb-

Py

fejlesztett témak”. A teljesség igénye nélkiil néhdnyat
megemlitiink ezek koziil:

Tervezés és teljesitmény

A tervezés, a stratégiaalkotds léte, azok bizonyos
jellemz6i €s tulajdonsédgai, valamint a vallalati teljesit-
mény Osszefiiggései mar nagyon régéta foglalkoztatjak
a kutatdkat. Az 1960-as évek masodik felét6l kezd6ds-
en a hosszabb tavi, lényegében formalis tervezésre vald
0sztonzést hamarosan kovetik olyan empirikus vizsga-
latok, amelyek a tervezdk ,,elényeit” hivatottak igazolni
a nem tervezSkkel szemben. Ot felmérés eredményei
(Roney, 1976) az 1969—-1973 kozotti periddusra vonat-
kozdan egyértelmiien a ,tervez6k” eldnyeit mutattak
ki a ,,nem tervezSkkel” szemben. Bizonyitottdk példa-
ul, hogy a tervezdk értékesitése éves dtlagban 19,6%-
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A részvényenkénti hozam dtlagos novekedési iiteme
- térozéak a tervezés és a teljesitmény kozotti kapcsolat
- szempontjabdl (Hoffman, 2007).

Az évek sordn ezek a vizsgalatok és elemzések egyre
,.komolyabbakka” valtak. Jelentds energidk forditodtak

10,1, illetve 2,4% volt, de hasonlé nagysagrendd elté-
rést tapasztaltak mas pénziigyi mutatéknal is.

a tervezési karakterisztikdk és a teljesitmények (fliggd
és fliggetlen valtozok) meghatdrozasara, mérési lehetd-
ségek és kovetelmények koriilirdsdra, valamint az alkal-
mazott — altaldban matematikai-statisztikai — apparatus
bemutatdsara. Novekedett a mintidba bevont vallalati
kor is. A vizsgélati eredmények a 80-as években rend-
re a tervezés és a teljesitmény kozotti gyenge korrela-
ciét mutatjak ki. Az Academy of Management Review
1987/4. szaméban a hasonld tipusi elemzések sokasagat
feldolgoz6 tanulmany a ,halvany kapcsolat” kifejezés-
sel foglalja 6ssze a formalis stratégidk és a pénziigyi tel-
jesitgnények egymasra hatdsét (Pearce et al., 1987).

Ugy tlinik a nemleges eredmények nem vették el a
kutatok kedvét, hiszen az utébbi években is tobb elem-
zéssel, a mérési, feldolgozédsi metodoldgiat taglald ta-

nulményokkal taldlkozunk. Egy angol cégekre vonat-
koz6 vizsgalat nem igazolta az Osszefiiggésekre utald
hipotéziseket (Falshaw et al., 2006). A kisvallalkozdsok
stratégiaalkotdsi gyakorlatdt bemutat kutatds, mikoz-
ben éltaldban megallapitja, hogy e vallalati korben ke-
vés a formadlis tervezés, észlelte azt is, hogy azoknal
a villalkozdsokndl, amelyeknél novekedett a kereslet,
tetten érhet§ a stratégiai gondolkozas tobb eleme is (pl.
a t6keszerkezet hosszu tdvu forrdsokon alapul, megértik
a pozicionalas értékét, ismerik a fogyaszto6i elvarasokat,
megfeleléen koncentrdlnak a véllalatok feladataira és
céljaira, vildgosak a vallalati értékek) (Graham, 2007).

Komoly matematikai-statisztikai apparatust vo-
nultat fel az a kutatds, amelyik a piaci orientdci6 és a
teljesitmény Osszefiiggéseire kivant fényt deriteni. Hi-

potéziseinek verifikalasabdl kideriil, hogy sem a piaci
orientacié foka, sem a piaci informaciés folyamatok
ismerete nem befolydsoljdk lényegesen a teljesitményt
(G. Tomas et al., 2005). Erdemes még egy elemet azért
mint djdonsdgot megemliteni; nevezetesen a kultira
bekapcsoldsat a vizsgalatokba. Osszefoglalé eredmény,
mikozben nagyon alacsony szintd kapcsolat tapasz-
talhat6 a kulttra és a tervezés kozott, a kultdira képes
moderdlni a tervezés-teljesitmény kapcsolatrendszert.
Sikeriilt ugyanis olyan specidlis kulturalis értékeket
taldlni, amelyekkel lehet szdmolni mint kultdrdk ko-

zotti eltérések hatdsaival a tervezés-teljesitmény kap-
csolatokban. A tanulméany Hofstede kultirakutatdsaira -
is tdmaszkodva az angolszdsz, az északi és a német
teriiletek sajatossdgait vizsgélja, aprobb Osszefiiggése-
ket kimutatva (pl. az angolszasz és északi népeknél a
- képzésre épiil6t (training strategy) 33,8% alkalmazta.

raciondlis tervezési magatartdsmod erdsebb). Osszes-
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ségében azonban ezek a hatdsok nem igazdn megha-

Azempirikus kutatdsok tehat véltozatlanul ,,divatosak”
a stratégiai menedzsment teriiletén. Nem mindegy, hogy
milyen azok tudomdnyos mddszertani megalapozottsdga.
Publikaltak olyan elemzést, amely szerint a kutatési ered-
mények 40%-a nem megfelel§ ,.ereji” (mintanagysag,
egy vagy tobbvaltozds modellek elemzése, ,,0” hipotézis
elvetése stb.) mérésen alapul (Boyd et al., 2005). Erde-

mes erre a figyelmeztetésre mindenkinek odafigyelni.

Stabil modellek, elméletek

A bevezetSben felsorolt folydiratokban megjelent
tanulmanyok egy jelentds hanyada foglalkozik a stra-
tégiai menedzsment olyan alapvetd modelljeinek, vagy
ha ugy tetszik paradigmdinak az alkalmazasaval, to-
vabbfejlesztésével, egymadsra valé hatdsaval és f6leg
Osszeegyeztetésével, mint M. Porter generikus stratégi-
dja, versenystratégia-elmélete, a képességekre és erd-
forrasokra épiilé stratégidk és azok elméleti-gyakorlati
problémai, az értékteremtés kérdéskore, a kiilonbozd
értékek (tulajdonosi, fogyasztoi, érintetti kor) egymads-
hoz valé viszonya, vagy e viszonyrendszer dilemmadi.

Ertelemszeriien megjelenik a Corporate Social
Responsibility (CSR) mint a stratégia onallo, vagy ép-
pen a stakeholder elmélettel 0sszefiiggd kiindulépontja.

Megtaldlhatjuk természetesen a felsoroltak kriti-
kajat, talhaladottsdgukra vagy egyoldalisdgukra vald
utaldsokat is.

. Porter orok

Ujra és tjra megerGsitést nyer, hogy Michael Porter
munkdssaga igencsak id6tallonak bizonyul. Az idesto-
va harminc éve megjelent Versenystratégia cimi kony-
vében (Porter, 1980) meghatdrozott harom lehetséges
stratégiai modell (generic strategies) érvényesiilése,
vagy éppen moédosult megjelenit6dése mdig is foglal-
koztatja a kutatdkat.

MegfigyelhetSk-e ezek a bizonyos alapstratégiak
a japan vallalatokndl? — fogalmazzak meg empirikus
vizsgélatuk f6 kérdését a szerz6k a Journal of Business
Strategyben (Allen et al., 2007). Végs6 konkluzidjuk,
hogy a legnépszerlibb a ,koltségdiktdld” stratégia,
amelyet a vdllalatok 41,4%-a hasznal. Lényegesen ki-
sebb az tun. differencidlé stratégiat alkalmazok aranya
(7,6%). Ugyanakkor a faktoranalizis alapjdn nem volt
azonosithaté az un. fékuszalé (Osszpontositd) straté-
gia, helyette két mdsik, tradiciondlisan japén tipus volt
megkiilonboztethets. A beszallitéi lancra épiils (supply
chain strategy) stratégiat a véllalatok 36,2%-a, mig a
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Ez utébbiakrol a szerz6k megjegyzik, hogy a japan
véllalatok mindig is ismertek voltak, tobbek kozott, a
kivalé beszallitéi kapcsolatokra épits, és ennek kovet-
keztében hatékonysdgot novel§ irdnyitasi rendszere-
ikr6l, mint ahogy az egész vallalatra érvényes képzési
szisztémajukrol és a tradiciondlisan senioritasra épiild,
teljes kord feliigyeleti irdnyitasrol is.

Egy madsik tanulmany kétszaz vallalatot vont be
abba a vizsgdlatba, amely azt kivanta kideriteni, hogy
milyen gyakorlati megolddsokat alkalmaznak e szerve-
zetek egyik vagy madsik alapstratégia megvaldsithato-
sdga érdekében (Obasi et al., 2006). 25 ilyen ,,taktikat”
azonositottak, amelyek alkalmazdsdnak intenzit4sat
egy 7 fokozati skdldn mérték.

Természetesen vannak, akik felteszik a kérdést:
,.Miért nem alkalmazhat6k a régi eszkozok az ,.4j tu-
dasgazdasagban”? (Sheehan, 2005)

A tanulmdny a szoftver ipari példan keresztiil tesz
javaslatot Porter 6t erShatdson alapulé modelljének ki-
sebb atalakitdsara és atértelmezésére. A lényeget, kissé

s

leegyszer(sitve, az 1. dbra szemlélteti.

Az atalakitott 6t er6hatason alapulé modell

Uj belépdk

J
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| Egyutmikodsk |
Szakérték Rivalizalok
(beszéllitok) |:>
| Koevetitck |
Helyettesitd termékek

A hagyomdnyos rivalizal6 ,tarsasdg” kiegésziil az
egyliittmikoddkkel és a kozvetitGkkel. Ami még a tudés-
iparagra jellemzd — a szerzdk szerint —, hogy a beszallitok
(szakért6k) nagyon erdsek, befolydsuk az ipardg jovedel-
mezGségére jelentds, mig a vevdk alkuereje — épp a szak-
ért6k és vevik tudasbéli kiillonbsége miatt — gyengithetd.

A generikus stratégidkkal kapcsolatban emelik ki
mégakutatok azontapasztalataikat,hogy atudasintenziv

cégek nem szeretik a koltségdiktalo tipust, szamukra —
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miutan lehetnek generalistak vagy specialistdk — a dif-
ferencidlé megoldas a kézenfekvdbb.

Természetesen vannak, akik a kornyezet megval-
tozdsa miatt részben vagy egészében meghaladottnak
tekintik a porteri versenystratégia alapjait.

,»Az 1980-as évek elején a stratégiai elemzés az ipardg
és a piaci szegmens megfelel6 megvalasztasaval, vala-
mint a piacstruktira piaci erdt eredményez6 manipuldla-
saval elérhetd monopoljaradék felkutatasara 0sszpontosi-
tott (Porter, 1980). Ha azonban a piac szerkezete gyorsan
véltozik, a monopoljdradék gyorsan elpdrolog, dtadja a
helyét a verseny Uj forrasainak... Az er6forrdas-alapu val-
lalatelméletek stratégiai menedzsmentre gyakorolt hata-
sa két tényez6nek tulajdonithatd. El§szor is, mivel nincs
megfeleld bizonyiték arra, hogy a monopolerd a profit
egy fontos forrdsa (Rumelt, 1991), a ricardéi jaradékok
(az er6forrdsok alternativ koltségén feliili jaradékok)
tlinnek a vallalatok kozotti profitkiilonbségek elsddleges
forrdsanak. Mdasodszor, ha a kiils§ piaci kornyezet folya-
matos véltozdsban van, akkor a véllalat bels§ er6forrdsai
és képességei stabilabb alapnak tekinthetGk a stratégia

I abra Kialakitdsdban, mint az tigyfelf6-
kusz...”” (Grant, 1996).
Tartja magdt az erdforrds-
alapii elmélet

Ezzel a véleménnyel mar 4t is
,evezhetnénk” a masik 1d6talloe
elmélet (talan ma mar mindket-
t6rél kimondhatjuk, paradigma),
az er6forrasokra és képességekre
épild stratégiaalkotds témakoré-
re. Ez esetben is elmondhatjuk,
hogy nem az alapok magyara-
zatét taldljuk meg a cikkekben,
hanem az erforras- és képesség-
alapi elmélet alkalmazdsdnak
kiterjesztésével, mérési lehetd-
ségeivel, ipardgi sajatossagaival
taldlkozhatunk leginkdbb.

Ez utébbit tekintve nem meg-
lepd, hogy a szoftveripardg az
empirikus kutatdsok egyik cél-
pontja. E téren a képességek két nagy csoportjat kii-
Ionboztetik meg, nevezetesen az iigyfélspecifikus ké-
pességek, valamint a projektmenedzsment-képességek,
amelyek a folyamatos infrastrukturdlis és termékfej-
lesztési beruhdzasokhoz sziikségesek. A kutatds hipo-

—> [ ]

* Megjegyezni kivanjuk, hogy a hivatkozott forrds nem azon évek-
ben sziiletett, mint az 6sszes tobbi. Grant e véleménye azonban
megtaldlhat6 kés6bb megjelent cikkeiben is (Grant, 2003).
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téziseinek verifikdldsa a kovetkez$ végeredményhez
vezetett: a képességtudatos villalati dontéshozatalban
a képességekhez kothetd hatdrbevételek azok, amelyek
alapjan vélaszthatunk: melyikre épitsiik stratégiankat,

melyikre alapozzuk dontéseinket (Ethiraj et al., 2005).

Sajnos arra a valéban izgalmas kérdésre, amely a

cikk cimében lett megfogalmazva, vagyis ,honnan
szarmaznak a képességek”, explicit védlaszt nem ka-
punk. A képességek mérésével természetesen mas
kozlemények is foglalkoznak (pl. Dutta et al., 2005),
mint ahogy felvetddik a masik fontos kérdéscsoport
is: mennyire dinamikusak és forditva, mennyire stabi-
lak a képességek, lehet-e azokat dlland6an valtoztatni
(Schreyogg et al., 2007).

A szerz6k menedzsmentdilemmaként fogalmazzak
meg magdt a kérdést, hiszen a képességek jellege, {6-
leg ha bevonjuk az er&forrdsokat is, inkabb a stabilitast

igényelné. A felolddsra megkisérelnek kialakitani egy

4j funkcidt (képességmonitorozas).

Ertékek és érdekek mint a stratégia fokuszai

Kedvelt és kiemelkedSen fontos témdja az utdbbi
évek stratégiaimenedzsment-szakirodalmédnak az ér-
tékteremtés (Bowman et al., 2007). A kinek kivanunk
értéket teremteni a stratégia megvaldsitasaval? — kér-
désre adott vdlasz egyben megadja a stratégiaalkotds
kiindulépontjét, jelzi, hogy mire fékuszaljon a straté-
gia. Kozismerten a fogyasztok, a tulajdonosok, vala-
mint a véllalat mikodése dltal érintett érdekcsoportok
irdnyaba val6sulhat meg értékteremtés, elvarasaik ad-
nak eligazitast a fokuszalas kérdéskorében.

Mikozben, ahogy jeleztiik, a kutatdsi eredmények
publikdldsa meglehetGsen bséges ezeken a teriileteken,
azt egyértelmden kijelenthetjiik, hogy az egyes fokuszok !

ondlléan, mint ,,magdnyos kiindulépontok”, nem til so-
kat szerepelnek. A gyakorlati tapasztalatoknak és a tu-
domaény fejlédésének hatdsa minden bizonnyal az, hogy
az egymdshoz val6 viszonyuk, egymadsra valé hatdsuk,
ellentmondésaik kezelése kap sokkal tdgabb teret.

Szinte kuri6zumnak szamit Rappaport cikke a Har-
vard Busines Review-ben (Rappaport, 2006), amelyben
tiz utat fogalmaz meg a tulajdonosi érték novelésére:

,»1 Ne»menedzseljiilk« az eredményt, hiszen a kony-
velSk 4ltal kiszamitott eredmény sem a vallalat
értékét, sem az idGszakban bekovetkezett érték-
véaltozdst nem mutatja.

2. Olyan stratégiai dontésekre van sziikség, amelyek
értéket novelnek, még akkor is, ha rovid tdvon !

csokkentik az eredményt.

3. Olyan felvasarlasokat kell végrehajtani, amelyek

értéket és nem eredményt maximalizalnak.
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4. Csak olyan eszkozoket tartsunk meg, amelyek
maximaljak az értéket.

5. Akkor fizessiink a részvényeseknek, ha nincs
lehet8ség az értékteremtésre. (Ne menjiink bele
értékrombold befektetésekbe!)

6. Jutalmazzuk meg a vezérigazgatét, ha hossza
tdvon kimagaslé hasznot ér el.

7. Jutalmazzuk meg az operativ vezetést, ha hosz-
szu tavon kimagasl6 eredményeket érnek el.

8. Jutalmazzuk meg a kozépvezetSket és a tobbi
élvonalbeli alkalmazottat.

9. Az igazgatok viseljék ugyanigy a tulajdonnal

jar6 kockdzatot, mint a részvényesek.

Minden olyan informdciét adjunk meg a be-

fektetGknek, amely fontos az érték szempont-

jébol.”

10.

A stakeholder elméletet és annak Osszefiiggéseit erd-
. siti az a tanulmdny, amelyik javaslatot tesz az érintetti
- kor igényeit is kielégit vallalati beszdmolasi rendszer-
- re, amelynek 1ényegi elemei az aldbbiak lehetnek:

a) Atfogé beszamoldsi rendszer,
éves jelentés,

tarsadalmi jelentés,
kornyezeti jelentés,

— integralt teljesitménymutatok,

b) Integralt informacids rendszer,

c) Villalati fenntarthat6sag kulcs teljesitménymu-
tat6i (Perrini et al., 2006).

Azért azt, hogy nem szorult ki teljes mértékben a
fogyasztokozpontisdg kizdrélagossdga, mutatja az a
cikk, amelyik a szervezet dtalakitdsat javasolja, koze-
- lebb hozva azt (és természetesen a benne 1€vS vezetd-
- ket) a piachoz, a fogyasztékhoz (Day, 2006).

A legjobb, ha tobbféle megolddst vdlasztunk

Az e pontban tirgyaltak lényegében beépithetSk
lehettek volna az el6z8 részekbe. Amivel foglalkoz-
nak, és f6leg, ami k6zos benniik, az igen fontos mind
a stratégiai menedzsment elmélete, mind a gyakorlata
szempontjabodl. Azon tanulmanyok, cikkek sorardl van
sz0, amelyek egyértelmten a kiilonb6z6 elméletek, pa-
radigmak, kiinduldsi pontok, fékuszok — nevezziik azo-
kat barminek — 0sszehangoldsara, és ezzel a gyakorlat
szamdra hasznos tandcsok nyujtisara tesznek javasla-
- tot, mutatnak be kival6 példdkat, vagy éppen empirikus
- kutatdsokkal tdimasztjak ald mondanival6jukat.
A Aképességekre és eréforrdsokra épiild stratégidk el-
- mélete részben — ahogy bemutatdsra keriilt — a generi-
kus stratégidk 1ényegét vitatva fejlddott ki, mint ahogy
- kozkedveltté valt” beszélni és irni a shareholder és
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stakeholder dilemmardl is. (Ma ez mér lényegesen ki-
sebb szerepet kap (Smith, 2003), noha a menedzsmen-
- a fenntarthat6 versenyel&nynek a j6 piaci pozici6 épp-

A Kaplan—-Norton altal kidolgozott Balanced
Scorecard modell formalizalta a megkeriilhetetlen

tek nem egykonnyen kiizdenek meg vele.

egyeztetési kotelezettséget az altaluk nézGpontoknak
nevezett elemek, fogyasztéi elvarasok, tulajdonosi el-
varasok, belsd erGforrasokra épiils folyamatok kozott.
A paletta azonban ennél jéval szélesebb, mint ahogy az
alabbi attekintés is bizonyitja.

Az értékteremtés mint ,,k0z0s tobbszords” hivosza-
véval tesz kisérletet egyik tanulmdany a porteri generikus
stratégidk és az erGforrds-alapt szemlélet integraldsara
(Parnell, 2006). Tobben is a fogyaszté-kozpontisdgot
kivanjdk értelmezni, ha ugy tetszik tovabbfejleszteni,
amikor azt 0sszekapcsoljak a fenntarthat6 versenyel&ny
megvaldsitdsdval (Adner et al., 2006), vagy éppen a

tulajdonosi €rtékkel (Bauer et al., 2005). Ez utobbi ta-
nulmény a ,,fogyasztéi t6két”, ,.egyéni fogyasztéi cash-
flow-t” kapcsolja be a tulajdonosi érték szdmitdsdba.

Bevezeti az ,,egész €leten 4t tarté fogyasztoi értéket” és
kapcsolédé mutatéit mint a megtartasi rata, arbevétel,
koltségek, vagy a még izgalmasabb és szamszer(sithetd
referenciaértéket, amely a referencidk mennyiségének és
a referenciapotencidlnak a szorzata. Az érték valamely
pénznemben kifejezve jelzi el6re az adott fogyasztd
varhat6 vasarlasi értékét (cash-flow-jat). A fenntartha-
tésdgrdl mint a stakeholderek irdnydban megnyilvanuld
stratégiai célrdl tobben is igyekeznek bemutatni, hogy
az nem mond feltétlentiil ellent a tulajdonosi érték no-
velésének. Olyan pénziigyi modellel is taldlkozhatunk
ugyanis (a szerzdk elnevezése szerint pénziigyi elemzés

a fenntarthatésdg szolgélatdban [Castro et al., 2006]),
amely a pénziigyi és a kornyezeti teljesitményt is tiik-
r6z6 egyfajta mutatészamrendszert kredl. Az elemzés

alapjdn azon fenntarthatésagi akcidkat kell azonositani,
amelyek hasznot hoznak a véllalatnak.

Végiil e téma taglaldsét lezarand6 a JovSbeni muta-
térendszer (Future Scorecard) cim( tanulmanyra érde-
mes felhivni a figyelmet, amely a Balanced Scorecard
szellemiségébdl kiindulva olyan stratégiaalkotdsi jove-
képet vazol fel, amely a kiils§ (piacalapi) és a belsd
(er6forras-alapti) forgatokonyvek segitségével mutat
alternativ utakat a szervezet szamara (Fink et al., 2005).
Ertelemszertien 6tvozni kivanja ez a megoldds a piaci
alapu és az er6forras-alapi megkozelitést.

Meggy6z8désiink, hogy az itt felvillantott €s a rdjuk
€piil6 gondolkodds helyes irdnyba viszi a stratégiai me-
- épiteni a stratégiai tervezdszervezeteket (Grant, 2003).

nedzsment fejl&dését.

Réamutat ugyanis arra, hogy nincs mindenhaté pa-
radigma, egyediili sikerhez vezet§ modell. A mene-
dzsernek sok hdron kell jatszania ahhoz, hogy a fo-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

gyasztoknak, a tulajdonosoknak és az egyéb érintetti
kornek is értéket produkdljon. Bizonyitjdk azt is, hogy

ugy forrdskelléke, mint az alapvets képességek és erd-
forrasokra épiil§ stratégia. Hogy mikor, melyiket cél-
szerd alkalmazni, vagy a koztiik 1évS ellentmonddsok
hogyan oldhatdk fel, az mér a vezetés miivészetének a

kategdridjaba tartozik.

Ismét a tervezorészlegekrol

Az ,,0rokzold témak” kozé érdemes ,.felvenni” a
tervezdrészlegek, -szervezetek 1étét, funkcidjat, felada-
tait. Nem kisebb személyiségek foglalkoznak ugyanis
azokkal, mint Grant (Grant, 2003), Kaplan és Norton
(Kaplan — Norton, 2005). Rdaddsul mindegyikiik a si-
keres stratégia-megval6sitds fontos zaloganak tartja
ezen egységek 1étét és j6 miikodését.

Azért is tlnik ez kiilonosnek, mert az ezzel kap-
csolatos publikidciok sora igyekezett bizonyitani mar
a 70-es évek kozepét6l kezdddben a tervezdrészlegek
diszfunkciéjat, haszontalansdgdt a szervezeten beliil.
Radikalis fogalmazasa miatt érdemes idézni a ,,Megter-
vezni a hivatdsos tervez8k megsziintetését” cimet visel
tanulmanybol, amely a ,tervtechnokratdk™ és a véllalat
tobbi részlegének egyiittmiikodését az alabbi mdédon va-
zolja: ,Ha a tervezdk elfelejtkeznek arrél, hogy a don-
téseket tulajdonképpen nem 6k hozzdk...” beleszélnak
az operativ dontésekbe is, kialakul az a paradox helyzet,
hogy az operativ vezetdk ,,...nemcsak a felvetddott prob-
Iéméknak megfelelGen fognak cselekedni, hanem asze-
rint, hogy mirdl akarjdk, hogy tudjon a tervezd és mirdl

. nem akarjdk, a tervez6 az a semmiért nem felelGs, aki

mindenbe bele akar avatkozni, és akit azzal vadolnak,
hogy a tervezést magaért a tervezésért teszi, nem azért,
hogy megoldja a problémdkat” (De Guerney, 1974).

Az 0ndllé tervezlrészleg létrehozdsat nem tart-
ja kulcsproblémdnak R. Ackoff sem (Ackoff, 1974).
E témdban természetes moédon megszolal a tervezés
formalizédltsagdnak minden elemét ellenz& Mintzberg
is, akinek, szerzGtarsaival irt konyvében, a tervezés hét
haldlos biine koziil az els§ igy hangzik: ,,1. a tervezd
szervezet sajat kezébe veszi a tervezési folyamat ira-
nyitasat” (Mintzberg et al., 2005).

Annak ellenére, hogy a hivatkozott id6szakbdl idéz-
hetnénk neves szakembereket, akik munkdjukban rész-
letesen foglalkoztak a tervezGszervezetek feladataival,
elhelyezkedésével (Hussey, 1979), a gyakorlat kdvette
a ,,nagyobb hangd” elméleti titmutatast, és kezdte le-
Hozza kell mindehhez tenni azt a tényt, hogy a terve-
z0részleg igen sok vallalatndl ,,beolvadt” a 90-es évek
elejétdl egyre inkdbb fejl6ds kontrollingrendszerekbe.
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Mindemellett gy tiint, hogy a vita nyugvépontra
jutott, mignem Robert Grant mar idézett tanulmanya-
ban a 90-es évek masodik felének szemére veti, hogy
hatréltatta a stratégiaalkotast, és rosszalja, hogy ,,Ezen
atalakulds sordn a stratégiai tervezéssel megbizott 0sz-
talyokat leépitették (vagy megsziintették) és az els6 vo-
nalbeli menedzsereket tették teljes mértékben felelGssé
a stratégiai tervezésért” (Grant, 2003).

Kaplan és Norton tobb mint masfél évtizedes val-
lalati teljesitményelemzésekre hivatkozva allapitjak
meg, hogy a vallalatok tobbsége rengeteg ambicidval
rendelkezik, de a tervek csak ritkdn valésulnak meg.
Az eltérés egyik f6 oka — a szerzSk szerint —, hogy a
stratégiaalkotds és a megvaldsitds teljesen elkiiloniil
egymastol. Megoldasként javasoljak stratégiai me-
nedzsment-iroddk létrehozdsat az aldbbi feladatokkal:

* a mutatészdmrendszer kidolgozdsa és menedzse-
1ése,

 konzisztens stratégiai szemlélet kialakitisa szer- :
vezeten beliil,

* a stratégia feliilvizsgélata,

* astratégia fejlesztése,

* a stratégia kommunik4ldsa,

* a kezdeményezések menedzselése.

Az egységnek — a szerz6k szerint — a vezérigazgato-
hoz kell tartoznia. Kiilon kiemelik, hogy ez a szervezet
nem diktal, inkdbb lehetdséget nytjt (vo.: De Guerny)
(Kaplan — Norton, 2005).

Még nincs vége a jatszmanak

Természetesen a leirtakndl sokszintibb a publikacids
kép, hiszen olvashatunk a stratégiai menedzsment ér-
vényesiilésének specialitdsairdl egy-egy ipardgban (pl.
Grant, 2003). Kiilonosen a Long Range Planning kozol
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(Osszehasonlitdsként érdemes visszaidézni P. Evans:
Stratégia, a jatszma vége cimi cikkét (Evans, 2000).
Ez minden kordbbi stratégiai paradigmat tagad és alkal-
mazhatatlannak tart az internet korszakaban.) Ha mégis

- valamit emlitésre méltonak lehet tekinteni az a Journal
- of Business Strategyben megjelent ,,Le a stratégidval: a

rovid tdvid gondolkodds védelmében” cimet viseld ta-
nulmény (Ezer, 2007), amely, ahogy a cimébdl is kiol-

- vashat6, magat a stratégidt, kidolgozasdnak egyéltaldn a

lehet&ségét a menedzsmentmitoszok korébe sorolja.
Részben e gondolatkor folytatdsaként ki kell emel-

e

ni, mint még feltinébb jelenséget, hogy a XXI. szdzad

~ elsd évtizedének masodik felében megjelent, dltalunk

attanulmdnyozott stratégiaimenedzsment-cikkek nem
igazoljak vissza azt a radikdlis valtozast, amit az ezred-

- fordul6 kornyékén, részben e jelentds datumhoz kotd-

d&en, de még inkdbb a globalizécid, az informacidtech-
noldgia, kiilondsen az internet elterjedése, valamint
olyan konkrét eseményekhez kdt6dGen, mint a dot.com

- lufi kipukkandsa, vagy a World Trade Center tornyai-

nak 2001. szeptember 11-i leomlasa kapcsan josoltak.
Es mi van az 4j gazdasaggal, és kell-e egyaltalan stra-

- tégia? Evans cikkére mér utaltunk, amelynek lényege,
- hogy .,...nem paradigmakra, hanem ,hiivelykujjszaba-

lyokra” van sziikség” (Evans, 2000).
Atisztesség kedvéért azt is meg kell emliteni, hogy a
stratégiai menedzsment meghatarozé kutatdi, bar jelez-

- tek valtozasi trendeket, a stratégiaalkotds sziikségessé-

gét sohasem kérdGjelezték meg (1. European Business

- Forum, 2001. Winter korkérdéseire adott valaszok).

Az improvizécids stratégia mint tetten érhet§ mo-
dell nem terjedt el, bar minden bizonnyal érvényesiil-
nek bizonyos elemei. Rosabeth Moss Kanter a hagyo-

- manyos (irdsba foglalt) és az improvizdcios stratégia
. jellemzdit az 1. tablazatban olvashatok szerint foglalja

Ossze (Kanter, R. M., 2001: 10. old.):

1. tdbldzat

A hagyomanyos (irdsba foglalt) és az improvizacios stratégia jellemzdi

Irdsba foglalt stratégia
* a biztos elemekre irdnyitja a figyelmet,
* megvarja, amig a célok tisztdzodnak,
* megfogalmazza a stratégiai dokumentumot,
» koveti az abban foglaltakat,
e az érintettek passziv résztvevdik,
* abizalom a felsd vezetésben van.

Improvizdcios stratégia
* feltdrja a bizonytalan teriileteket,
* nagyon gyorsan reagél,
¢ az akcion keresztiil tanul,
Uj lehetdségeket alkot,
az érintettek input forrdsnak tekinthetSk,
* a bizalom az adott teriilet résztvevdire helyezddik.

szivesen egy-egy orszag tapasztalatait 6sszefoglal6 ta-
nulmanyt (Yoon-Dae, 2007; Markku, 2006). Ami fel-
tinG, nem igazan taldlkozhatunk a stratégiai menedzs-
ment 4ltaldnos irdnyvonaldt Idtvdnyosan tdmado cikkel.

Az 1j évezred Uj korszakaként jovendolt ,,valtozas-
stratégia” (IBM, 2002) mint rendszer nem alakult ki,
noha a viltozds kozponti eleme a stratégiai menedzs-
mentnek (mindig is az volt). A vizié fontos tartalmi
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eleme a stratégidknak, de olyan meghatdroz6 szerepe
(vizibalapu stratégiai tervezés [IBM, 2002]), mint amit
- nek” (Porter, 2001/a: p. 78.).
Hogy a hagyomanyos modellek, rendszerek hogyan
modosultak, egymdshoz valé viszonyuk hogyan vilto-

egyes tanacsadd cégek neki szantak, nem alakult ki.

zott, az remélhetSleg kiolvashaté e tanulmanybol.

Nemigen olvashatunk mar ugyanakkor dj gazda-
sagrol, mikozben természetesen jelennek meg példdk,
esettanulmanyok a tuddsalapu ipardgak sajatossagair6l.
A globalizici6 és a ,,mindent megvaltoztat6 internet”
sem kozponti témdja a cikkeknek, noha tobb is foglal-
kozik a stratégiaalkotds metodikdjaval gyorsan véltozé
kornyezetben.

Nem valészind, hogy ezek a vildgformalé jelenségek
és technoldgiai valtdsok ne lennének jelen a véllalatok
mindennapjaiban, ne alakitandk, befolydsolndk gondol-
kodasukat, dontéshozatalukat és természetesen stratégi-

dikat. Sokkal inkdbb vonhatjuk le azt a kovetkeztetést,
hogy a vildg hozzdszokott, hogy ezekkel egyiitt kell éIni.
Ezek nem a stratégiaalkotdst magat, hanem informéci6-

bazisat, készitésének gyorsasagat stb. és a stratégia tar-
talmat (mivel foglalkozik) valtoztattdk meg. Mondhatjuk
ugy, hogy beépiiltek a stratégiai gondolkoddsba, amely-
nek alapjai viszont — Ggy tiinik — tartésnak bizonyulnak.

Taldn érdekességként megemlitiink egy cikket,
amely a Profit és az Internet cimet viseli, és amelyik a
téma hét téves koncepcidjat az aldbbiak szerint taglalja
(Rangan et al., 2001):

z. 2z

1. az els@ belépd (first-mover) el6nyének a tévesz-
méje,
2. az ,elérhetfség” téveszméje,

3. a ,,costumer solution” — a kiegészit§ szolgéltata- o ) ) o o
_y . P . get kiilon, a véllalati stratégidk tartalma szempontjabol

sok nyujtasa a fogyasztoknak, a tovdbbi verseny- | <, . . P .
. értékel, fontos Utmutatét adva nem dltaldban a jelen-

- séggel, véltozdssal kapcsolatban, hanem annak megje-

elény megszerzése céljabol — téveszméje,
4. az internet mint szektor téveszme,
5. a kiilonleges tarsulds téveszméje,
6. a minden iizleti lehet&ség globdlis téveszméje,
7. a technolégia egyenl§ a stratégiaval téveszme.

Az internetben természetesen nagy lehetGség van,
foglalhaté 0ssze a f6 mondanivald. Viszont az lizleti
lehetGségekkel kapcsolatban a vallalatoknak nem sza-
bad 0sszetéveszteniiik, hogy mi az, ami technolégiailag
lehetséges, és mi az, ami stratégiailag kivanatos.

Mondhatnank tehét, hogy M. Porter higgadt elGre-
jelzései bebizonyosodtak. O ugyanis az internettel kap-

csolatban még 2001-ben — sokan masok euforikus han- :
gulata kozepette — tigy vélekedett, hogy — ,,Az internet
evolicidjanak a kovetkez$ fazisa ki fog valtani egy
olyan fordulatot a gondolkodédsban, amelynek Iényege
a visszatérés az e-bizniszt6l a bizniszhez, az e-stratégi-
- fejtve, hogy: ,,1d6rdl id6re néhédny tj er6 formdlja 4t

atol a stratégidhoz. Csakis az internet 4ltaldnos stratégi-
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dba val6 integraldsa kovetkeztében valhat ez a valéban
Uj technoldgia hatdsos hajtéerejévé a versenyelényok-

2001 végén pedig a NASDAQ lejtmenete és az ezrek
életét kioltd terrortdmadast kdvetd valsdghangulatban
egyértelmiien vélaszol arra a kérdésre, hogy sziikség
van-e még egyaltalan stratégidra?: ,,Most van igazdn
sziikség stratégidkra. Eppen itt van az ideje, hogy leva-
karjuk réla azt a lepedéket, amely a konjunktdra id6-
szakdban rarakédott” (Porter, 2001/b: p. 20.).

Kevés a tartalom

Végezetiil érdemes azon véleményiinknek hangot adni,
hogy a tanulmdnyok meglehetdsen keveset foglalkoznak
a stratégidk tartalmdval. Mit is tartalmazzanak, mirdl is
sz6ljanak, és mit is tartalmaznak, mir6l szélnak a straté-
gidk? No persze utaltunk itt 4j fenntarthatésagi, vagy a
fogyasztéi elvards megjelenitésére alkalmas, a vallalat-
értékeléssel Osszefiiggd mintak, mutatészamrendszerek
kialakitdsi kisérleteire. Egy tanulmény dsszehasonlitja a
szlovén és a kanadai vallalatok misszi6it (Borislavo et
al., 2007). Olyan elemzések azonban, mint amilyenek
pl. Robert Grant publikdcidiban taldlhaték a szdmviteli
botranyok okairdl (Grant et al., 2006), vagy az olajvalla-
latok atszervezésérdl (Grant, 1996), illetve stratégidirdl
(Grant, 2003), nem igazan taldltak kdvetdSkre.

Ha nem is pontosan Grant hivatkozott munkdival
azonos tipustnak tekinthetSen, de megéllapithatjuk,
hogy M. Porter nagyhatdsi tanulmdnyai, ,,megszoélald-
sai” is nagyon aktudlis tartalommal birnak. O az, aki
minden nagy valtozast vagy véltozast tikrozs jelensé-

lentetésével, beépitésével a stratégidkba. Emlékezziink
vissza, a két olajvalsagot, a masodik vildghaborut ko-
vet§ hosszi konjunkturélis periddus lecsengését és a
verseny kiélezddését kovetden jelenteti meg a verseny-
stratégidrdl szol6, maig is alapmiinek szamitd konyvét
(Porter, 1980).

Felgyorsul a globalizacid, er§sodnek a transznaci-
ondlis vallalatok, a verseny atlépi az orszdghatarokat.
Azonnal kiterjeszti az alapstratégidkkal Osszefiiggd
koncepciét a globdlis ipardgakra (Porter, 1986). Kifejti
véleményét az internettel, valamint bizonyos valsag-
jelenségek kovetkezményével kapcsolatban (1. kordb-
ban), és az utdbbi években utmutatét ad a vallalatok
szocidlis felelGsségének stratégiai kérdéseiben (Porter,
2000), és legutdbb a klimavéltozasi hatdsok beépitésé-
nek megkeriilhetetlenségérél gy6zi meg olvasoit, ki-
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dramaian az iizleti vildgot, mint ahogy a globalizacié
és az IT is tette. A klimavaltozds azonban komplexitdsa
és potencidlis hatdsai miatt még a fentieken is tiltehet

(Porter, 2007).

Ha ezt a sorozatot tekintjiik, valdszintileg nem 4l-

lunk messze a val6sagtdl, ha azt prognosztizaljuk, hogy
M. Porter hamarosan megszélal a pénziigyi és vildg-
gazdasagi valsag stratégiai hatdsaival kapcsolatban is.

Kovetkeztetések

1. A XXI. szdzad els§ évtizede nem hozott forradal-
mi véltozdst a vdéllalati stratégiaalkotds teriiletén.
Mondhatnéank dgy is, hogy a tervezés evolicidéjanak
klasszikus periodizédcigjat alapul véve nem beszél-
hetiink 4j fejlédési szakaszrol. A stratégiai menedzs-
ment, mint a XX. szdzad 80-as éveiben kiteljesedett

elmélet €s gyakorlat, nem adta at a helyét valamilyen

1j, hatdsaiban hasonl6 ,,ereji” rendszernek.

Mindemellett azt is kijelenthetjiik, hogy nem allt

meg az az evolutiv folyamat, ami a tervezést, a jo-
vGalkotdst mindig is jellemezte. A stratégia kiin-
dulépontjaiba, fokuszaiba djabb €s tjabb értékek,
motivaciok épiiltek be, amelyek kiilon-kiilon is, de
féleg egyiittes mérlegelésiik miatt tették még bonyo-
lultabba a stratégiaalkotasi folyamatot, adtak kutat-
nival6t béven a szakembereknek, tovabbi , miivészi
mutatvanyokra” kényszeritve a menedzsereket.

Robert Grant a stratégiai menedzsment evolucio-
jat bemutatva, ,,stratégia az dj évezredben” cimmel
az alabbi jellemzdket vdzolja: CSR és iizleti etika,

verseny a standardokért (a standardok versenye),
a gyOztes mindent visz piacok, globdlis stratégidk

(Grant, 2007).

Igen. Az informdciétechnoldgia, a globalizécid, az

ember és kdrnyezete viszonydban bekovetkezett at-
alakulds — beleillesztve ezekbe az elzdeknél is ta-
l4n nagyobb hatdsid klimavaltozdst — hozott dj, vagy
ergsitett meg mar korabban érzékelt értékeket, alaki-
totta 4t a verseny feltételrendszerét és mddozatait.
Ugyanakkor taldn azt is kijelenthetjiik, hogy maga a
stratégiaalkotds, az emlitett elemek megjelenitddé-
se mellett, tovabbra is a kiils§ piaci pozicidkra és a
belsé eréforrdsokra és képességekre épiilé elemzé-
seken alapszik.

2. A feldolgozott publikidcidkban, megjelenésiik idd-

pontjat és megjelenésiik atfutdsi idejét figyelembe
véve, még nem tikkroz6dnek a pénziigyi és gazda-
. nulmanyhoz és dltaldban szakmai munkdmhoz nyujtott

2422

sagi vilagvalsdg jelei. 2008 mésodik felét6] minden

bizonnyal felgyorsultak az azzal kapcsolatos kuta- ]
- Attildnak, Antal Aronnak és Vigh Attildnak a recenzi-

tdsok és dltalanos gazdasdgpolitikai, vildggazdasa-

gi Osszefiiggéseit tekintve mdr ma is konyvtdrnyi
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elemzéssel talalkozhatunk. Témank, a vallalati stra-
tégiai menedzsment szempontjabdl azonban minden
bizonnyal 2009 vége és 2010 lesznek azok az id6-
szakok, amikor meglédulnak a kutatdsok, lesznek
mérhetd €s feldolgozhaté empirikus tapasztalatok, és
még az is lehet, hogy ujra felteszik a kérdést: van-e
értelme a stratégidnak? Es még érveik is lehetnek:
kit érdekel ma mar a szinte egyik naprél a masik-
ra megszlint Lehmann-Brothers egykori stratégidja.
A tobb tizmillidrd dolldr allami segitségért sorban
all6 bankok vagy autégyarak sem igen lobogtatjak
kordbban késziilt terveiket, mint ahogy a folyama-
tosan emelked§ olajarakbdl hasznot hizé orszdgok
és oridscégek is igencsak Uj utak megvélasztdsdra
kényszeriilnek a drasztikus drcsokkenés miatt.

Ezen 1j stratégidk szempontjabol érdekes kérdések
lehetnek:

e Viltozik-e az allam szerepe a piacgazdasagban,
atalakul-e, médosul-e (és milyen mértékben) a
tulajdonosi struktira és ezzel a tulajdonosi érték-
rend, magatartdsmod?

e A gyorsul6 litemben dtalakuld vildggazdasag (pl.
USA—Kina gazdasagi szitudcidi) igényel-e és mi-
lyen véltozdsokat a multinaciondlis véllalatokt6l
és beszallit6iktol?

* A pénzvilag és a redlszféra kapcsolataiban jelen-
nek-e meg Gjdonsdgok?

* A forrdsok sztikosségéhez hogyan adaptalédjon a
cég, jelennek-e meg Uj elemek a versenyel6nyért
foly¢ kiizdelemben?

* Hogyan rendezddik at a vildg szektordlisan (l.
leépiil§ ipardgak), mi jon a helyiikbe, és hogyan
tudnak megkapaszkodni a sok orszdgban mar
szép fejlédési palyat befutott kis- és kozépvilla-
latok, gy is, mint a foglalkoztatas jelentSs sulyu
letéteményesei?

3. A ,Miis az a stratégiai menedzsment?” cim( tanul-
manyban (Nag et al., 2007) olvashatjuk, hogy egy
olyan fiatal tudomanyteriiletr6l van sz6, amelynek
tulajdonképpen nincs kialakult definici6ja. Sokszi-
nliség jellemzi, és éppen ezért vonzé a menedzserek
szdmara. Ez utébbi a fontos, és minden okunk meg-
van rd, hogy ne is véltozzon.

Koszonetnyilvanitas

Eziton szeretném megkdszonni Balint Andrasnak e ta-
segitségét, valamint Tomcsdnyi Krisztindnak, Virdg
Ok elkészitését.
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A Vezetéstudomédny a Budapesti Corvinus Egyetem Gazddlkoddstu-
domdnyi Kardnak havi, referdlt folydirata. A lapban a vezetési és gazddl-

lati kérdéseit elemz§ és vizsgdld irdsok jelennek meg. A szerkesztGség
(robert.becsky@uni-corvinus.hu) elektronikus formédban kéri az irasokat.
A cik keket elektronikus levélben (MS Word fdjl formdtumban) lehet a szer-
kesztSséghez eljuttatni.

A lap tudomdnyos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatkozasok és
ezek jegyzéke nélkiili frasokat nem jelentet meg. A Vezetéstudomanyban
megjelentetni szdndékozott kéziratok szerzGitSl az aldbbi kovetelmények
figyelembevételét kérjiik:

zatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsaggal (12-es bettiméret,
Times New Roman betiitipus).

A cikkek elsd oldaldnak aljan tiintessék fel a szerz foglalkozasat,
munkahelyét és beosztasat, elektronikus levelezési cimét, a tanulméany
elkészitésével kapcsolatos informédciokat és az esetleges koszonetnyil-
vanitdsokat.

A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvd és lehetdség szerint egy
angol nyelv( rovid dsszefoglald (200 szot nem meghalado terjedelem-
ben), valamint a cikk f6 témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.
Kiemeléshez félkovér és ddlt betii haszndlhato, aldhtizds nem. Jegyze-
teket lehet6leg ne haszndljanak, amennyiben azok feltétleniil sziiksége-
sek, szovegvégi jegyzetként adjdk meg.

A tablazatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime, valamint — at-
vett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

Az dbrékat és a tablazatokat a kézirat végén, kiilon oldalakon, sorszdmmal és
cimmel ellatva kérjiik csatolni, helyiiket a szévegben egyértelmden jelolve
(pl. ,,Kérem az 1. tablazatot kb. itt elhelyezni!”).

A szovegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zdrdjelben, a vezetéknév és

Szerzoinknek

kodési tudoményteriiletekhez kapcsolddé témakordk elméleti és gyakor-

* A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, dbrakkal és tdbla- :

. az ISI Eme ,WWw.securities.com” internetcimen talalhat6 strukturalt

az évszdm feltiintetésével kérjiik jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerin-

ti, idézGjeles hivatkozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szamaval (pl.
Prahalad — Hamel, 1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerzdnek tobb bibliogréfiai tétele van
ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon kell megkiilonboz-
tetni.
kérjiik, a kdvetkezd formdban:

1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive Strategy; New York:
The Free Press

2. példa (folydiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G. (1990): The Core
Competence of the Corporation; Harvard Business Review, méjus—ju-
nius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, Gn. ,,Harvard” rend-
szerérSl (mds néven , szerz6/év” vagy ,név/ddtum” hivatkozdsi modszer-
r6l) részletes tdjékoztatdst nydjtanak az aldbbi WEB-cimeken elérhetd
forrdsok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csokkentése érde-
kében a Vezetéstudomény kefelevonatot nem kiild, elfogadas el6tt azonban
a szerzGknek egyeztetés céljabol elkiildi a cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek elérhetéek

on-line informéciés adatbazisban. 2009 juniusatol a Vezetéstudomany-
ban kozolt irasok elérhetdek az EBSCO Academic Search Complete
adatbazisaban a http://web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20&hid=1
02&sid=747a764f-362f-4683-9255-4¢54f5ba0df7%40sessionmgrl12 ol
dalon is.

Kiilon kivansigra 2004-ig visszamendleg az osszes kordbbi kiadds
publikacioit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.

Ha a szerz6 nem jdrul hozza cikkének eseti kérésre, elekt- ronikus tton
valé tovabbadasahoz, kérjiik, elére kozolje ezt.
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CIKKEK, TANULMANYOK

FEHER Janos

KORTARS
SZEMELYES VEZETESI ELMELETEK

A TRANSZFORMATIV FELFOGAS SZEREPE
ES JELLEMZOI (I1. rész)

Pyl

A tanulmany masodik része kibontja az atalakité vezetés és a megel6z6 elméleteknek tobb, az els6 rész-
ben még nem érintett osszefiiggését. Ezt kovetden meghatarozott dimenziok mentén atfogé értékelést
nytjt a transzformativ vezetésrél. Kitér az atalakulds hangsilyara (,,emberek” és/vagy ,,szervezet?),
az ,,atalakit6” jelzo értelmezésére, a tanok iddbeli relevancidjara, a transzformacio céljara, értelmére, a
vezetGi onfejlesztés szerepére, valamint az alkalmazas lehetséges szervezeti szintjeire. Foglalkozik a té-
makorhoz kapcsolédé tilzottan lesziikité vagy altalanosito, egyoldald, elitista stb. értelmezések csapdai-
val. Megyvilagitja, hogy a ,,transzforméacidos” paradigma (mint a ,,tranzakciéfelfogas” ellentétparja) nem
zarja ki a reciprocitas tételezését a vezetési viszonylatban. Gyakorlati szempontbdl felveti az alkalmazas
determinaltsagat, érdekkonstelliciéinak meghatarozottsagat. Figyelmeztet a rosszindulati alkalmazas,
a kiragadott vezetési eszkoz- és hatiselemekkel valé visszaélés silyos veszélyeire, valamint a téves/hia-
nyos felhasznalds problémaira, majd érvekkel szolgal az autentikus vezet6i alkalmazas sziikségszertisége

és lehetdségei mellett.

Kulcsszavak: atalakito vezetés, vezetéselméletek, leadership

A tanulméiny els§ fejezetében elmondottak alapjan
l4that6, hogy korunk egyes vezetési elméletei kozott
a transzformativ (4talakitd) vezetés tobb szempontbol
reprezentativ szerepet tolt be. Szdmos definicié 0sz-
szegzéseként atalakito vezetd az, aki a befolydsol4si fo-
lyamatban a sajat fejl6dését, az értékeket, a jovoképet,
a kozos célokat és mércéket, az egyéni motivumokat, a
vezet6i emociondlis-szimbolikus-karizmatikus hatdsokat
és a felhatalmazast helyezi el6térbe a kovetSk fejlédése,
igényszint- és elkotelezettség-novekedése, ezaltal a sziik-
séges valtozasok létrehozdsa érdekében (Fehér, 2004).
A megkozelitésr6l mar az eddigiekben jeleztem,
hogy atfog mas kortars elméleteket, legjellemzSbben
a karizmatikus és a jovékép-felfogdst, valamint jelen-
t6s empirikus megalapozottsdggal, elméleti kidolgo-
zottsaggal rendelkezik. Nyitottsaga nagyfokd, szaimos
kulcsfogalomban taldlkozik mas megkozelitésekkel,
vagy kozel 4ll azokhoz. Nem elhanyagolhat6 parhuza-
mok vonhatok kozte és az érzelmi intelligencia vezetési

VEZETESTUDOMANY

elmélete kozott, példaul az elsé fejezetben mar emlitett
emociondlis vonatkozdsok, egyes karizma jellemzdk, a
személyes megkozelités, masok fejlesztése, a valtozas-
orientéltsag stb. hangsilyozdsdban. Amint arrdl szintén
sz0 volt, tanitdsa egyes mozzanatokban 6sszecseng a
szolgdlo felfogds kiinduldpontjaival, céljaival, felfoga-
séval is.

Az atalakit6 felfogds ismertségéhez, elfogadottsa-
gdhoz és a hozzd nemegyszer kapcsolddé vitdkhoz a
szakirodalmi forrdsokon kiviil nagyban hozzdjarultak
a gyakorl6 vezetdk, tandcsadok kiilonbozs szerveze-
ti, oktatasi és szakmai forumokon, médiacsatornakon
terjedd nyilatkozatai, hitvallasai. Szerepet jatszottak
és jatszanak azok a tulajdonitdsok is, amelyek az
egyes cégeredmények (vagy kudarcok) és a vezetGi
tevékenység kozotti feltételezett kapcsolatokat ki-
sérik. Dolgozatom jelen részében ennek az elméleti
vonulatnak a helyével, jellegzetességeivel kivanok
b&vebben foglalkozni.
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Az elméleti el6zmények és az atalakit6 vezetés

sagelméleti, magatartdsi és kontingenciamegkdzelités)
viszonylatdban. Ennek keretében foglalkoztam azzal a
kérdéssel, hogy mi kiilonboztette meg altaldban az ,,dj
vezetést”, illetve a lényegét képezd atalakité vonula-
tot a kordbbi felfogdsoktdl. Ugyanakkor, az dtalakitd
elmélet specifikus elemzésére térve, sziikségessé valik
az el6zményekkel valé kapcsolat egyes tovabbi kér-
déseinek felvetése. Ennek keretében bGvebben szdlni
kell nemcsak arr6l, ami elvdlasztja az djat a kordbbi
felfogdsoktdl, hanem arrdl is, ami Osszekoti az egyes
elgondoldsokat.

Az dsszefiiggések érzékeltetésére Yukl (1998: 340.

0.) visszanyul a 60-as évek egyes elméleteiig. Szerinte | 243.0.). A mds alapvets elméletekhez — a magatartdsi/

, e 2 z . 991 [ H . . 2~
az atalakit6 vezetési ,.empowerment” (= ,.felhatalma- - stilus megkozelitéshez és a kontingenciafelfogashoz

zés” atfogo értelemben; quasi ,.felelOsségkiterjesztés  _ (1,644 kapcsolatok témdjdban fontos megismerked-

+ hatalomatruhazdas + fontossagtudat-novelés”) és
~ownership” (= sajdtom-érzet”) kategdridkban jol
visszatiikroz6dnek a kordbban Argyris, McGregor
vagy Likert munkdiban leirt ,hatalommegosztas”,
,kolcsonos bizalom”, ,.részvételen alapulé dontésho-
zatal”, ,,munkaélet-mindség” és ,,tdmogaté kapcsolat”
fogalmak. Az atalakité vezet§ viselkedései sokszor
azonosithatok a megel6z6leg mar értelmezett haté-
kony vezetési jellemz&kkel. Példaul a ,,személyes
megkozelités” (,,individualized consideration”) ma-
gatartdsjegy felfoghat6 tgy is, mint a kordbban meg-
hatdrozott ,,tdmogatd” és ,.fejlesztd” vezetdi magatar-

tdsok kombinécidja.

A korédbbi elméletekkel valé érintkezési pontokra,
. transzformativ vezet6 mégsem tekinthet$ kizardlag a

tobbek kozott McGregor, Peters és Waterman munkas-
sdgdra utal maganak az atalakité vezetésnek tobb kép-
viselGje is, példdul Bennis és Nanus (1996: 23. o.), il-
letve Anderson. Anderson szerint mar maga McGregor
is az ,,0j iskolat” képviseli annyiban, amennyiben azt
vallja, hogy ,,az emberek természetiiknél fogva érde-
keltek és ontevékenyek, a vezetS feladata csupan az,
hogy a szervezeti kornyezetet oly moddon alakitsa,
hogy hasznositani lehessen a dolgozdk belsé érdekelt-
ségét a szervezeti célok elérése érdekében”. Anderson
tobbek kozott ravilagit Ouchi elterjedt ,,Z2” elméleté-
nek az dtalakité vezetéssel vald kapcsolatdra. Megél-

lapitja, hogy a ,,Z” elmélet , kiveszi a reflektorfénybsl
az egyént”, mert ,,az embert a csoport, a szervezet és
annak a kultirdnak a keretei kozé helyezi, amelyik-
ben él. Az embereknek értéktudatot, jelentGséget ad,
amely a szervezet egészének teljesitményéhez kots-
- rugalmassdg, a magas teljesitmény batoritdsat.

dik.” (Anderson, 1992: 41. és 34. 0.)

CIKKEK, TANULMANYOK

Fontos felvetni azt is, hogy az 4atalakité vezetés

- jovokép-centrikussdgdban visszatiikrozdik a szoci-

Atranszformatiy felfogds, minta .New Leadership”pa-41pszicholégia korai ,folérendelt cél” koncepciGja.
radigma része, kialakuldsanak indokait korabban érin- . Muzafer Sherif példdul nevezetes oklahomai didktd-

tettem a vezetés harom alapvets iranyzatanak (tulajdon- . bori kisérletében kimutatta, hogy a megosztott cso-

portokndl eltlinik az ellenségeskedés, amikor a cso-
portok egy irdnyt kovetnek a folérendelt célok elérése
érdekében, feltéve, ha a célok redlisak, és kihivast
jelentenek minden résztvevd szdmdra (Sherif et al.,
1961).

Ami az 4talakité vezetés és a kordbbi f6 vezetési
irdnyzatok Osszefliggéseit illeti, talalhaté olyan szer-
73, aki a — sziiken értelmezett, a munkatarsak kozvet-
len befolyasoldsdnak kontextusaban vizsgalt — dtala-
kit6 elméletet sajatos stilusjegyei (tranzakciokots és
transzformativ viselkedések) miatt egyenesen a maga-
tartdsi irdnyzathoz sorolja (Példaul Dessler, 2002: 242—

nlink az 4talakité irdnyzat reprezentativ képviseldje,
Bass és szerzdtarsa allaspontjaval.

Az elméleti kapcsolatokra utalva Bass és Avolio
ramutatnak a transzformativ viselkedésben (stilus-
ban) rejld kifejezett rugalmassagra. Kifejtik, hogy az
atalakité vezetés sziikség szerint lehet direktiv vagy
részvételi, demokratikus vagy autokratikus, elitista
(a kiemelkedS szereppel €16) vagy nivelldlo (,,kozii-
letek valé vagyok™ szerepet megtestesits) stilusi. Vé-
leményiik szerint a transzformativ vezetést félreértés
altaldban elitizmusnak vagy antidemokratizmusnak

- cimkézni, mikdzben szerintiik éppigy el6fordul, hogy
. Osszekeverik a demokratikus, participativ vezetés-

sel. Marpedig, ha az utébbi gyakran jellemz§ is rd, a

demokratizmus képvisel§jének, mivel eszkoztaraban
szerepel a direktiv, tekintélyelvii magatartas is. Bass
és Avolio szerint éppen a kontextustdl fiiggéen le-
het sziikség egyik vagy masik stilus alkalmazasara, s
az atalakité paradigma erre szabadon lehet&séget ad
(Avolio — Bass, 2002: 6. 0.).

Ennek fényében meglepé Buchanan és Huczynski
észrevétele, akik szerint az ,,4j”, ,,atalakit6” vezetG pro-
filjanak keresése egyenesen visszatérést jelent a fulaj-
donsdgelmélethez, és a kontingenciafaktorok bizonyos
mértékd elhanyagoldsat implikélja. De hozz4 kell tenni,
hogy a szerzGparos rogton azt is nyugtazza, hogy ko-
runkra alapvetSen olyan szitudciok jellemzSk, amelyek
az 4talakité magatartdst igénylik: mégpedig a részvétel
és a jovekép hangsulyozdsat, az inspirdciot, az elkote-
lezettség kiépitését, illetve a kezdeményezSkészség, a
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Tovabblépve, majd dltaldnositva gondolatmenetii-
ket, végiil Buchanan és Huczynski arra — a jelen ta-
nulmany els6 részében mdr jelzett — kovetkeztetésre
jutnak, hogy az 4talakité vezetés bizonyos értelemben
taldlkozasi szintere a huszadik szdzad harom megel6z6

vezetési irdnyzatdnak. Hiszen képviselGjének egyszer-
re kell megtestesitenie 1ényeges rulajdonsdgokat (bir-
jon adekvat személyiségjegyekkel, megjelenéssel stb.),
megfeleld stilust kell képviselnie (legyen gondoskodd,
inspirativ, jovSképpel bird, etikus, kockazatvallalo), és
utébbit a kontextusnak megfelelGen alkalmaznia (sti-
lusa legyen konzisztens azzal a kornyezettel, amely
ellenséges, gyorsan valtozik, s amely megkoveteli a
szervezeti formdk rugalmassagét, a tuddsmunka moti-
vacidjat, a tanuld szervezet kifejlesztését) (Buchanan
— Huczynski, 2004: 743-745. o.).

A transzformativ felfogas jellege

bol az aldbbiakra szeretnék kitérni:
1. az 4talakulds hangstlyédra (,,emberek” és/vagy
,szervezet”?),
2. az ,atalakit6” jelzd (illetve ehhez kapcsoléddan
az ,,atalakulds” fogalom) értelmezésére,
az atalakito vezetés idGbeli aktualitdsara,
az atalakitds atfogébb céljara, értelmére,
a vezetdi Onfejlesztés szerepére,
az alkalmazas lehetséges szervezeti szintjére.

SAINAIE

Az dtalakulds hangsiilya

Az dtalakité vezetés egyfeldl olyan folyamat, amely !
az egyén bizonyos jellemzSinek befolydsoldsira, meg-
véltoztatdsara irdnyul. Ilyen értelemben kdzéppontjdban
az értékek, az erkolcs, a méreék és a hosszu tavi célok all-

nak. Az 4talakit6 vezet6 felméri a vezetettek (angolszdsz
megfogalmazdsban iizenetértéktien: kovetSk/followers)
motivumait, sziikségleteik kielégitésének eszkoze-
it. Hozzdjuk a maguk emberi teljességében viszonyul
(... treating them as full human beings”) (Northouse,
2001: 131. o.). Masfeldl az elmélet hangstilyt helyez a
szervezeti szint{ dtalakitdsra is: ,,az atalakité megkozeli-
tés... leirja, hogy a vezet6k miképpen kezdeményeznek,
fejlesztenek ki és valésitanak meg jelentds valtozasokat
a szervezetekben” (Northouse, 2001: 144. o.).

A magyar szakirodalomban Szintay az &talakitd
vezetGt az innovacié hordozdjanak tekinti. Ennek kap-

csén, D. Hurst nyomdn, értelmezi a kreativ vezetést -
(amely a stratégiai és kiildetési vezetés egyiittese), majd -
— kritikdra bocsatja otleteit, és a kritikat el is fogadja,

- — képes mdsokat magédval ragadni, van karizmdja”

utébbit magaba foglalé jelleggel mutatja be a globalis
vezetési szemléletet. Mint irja: ,,a globdlis vezetés...

kozéppontjdban az egész ember 4all..., céljat tekintve

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

az un. kemény tényezGk (nyereség, forgalom, likvidi-
tds, mindség stb.) megtartdsa mellett kiemeli a puha
tényezdket is (mint identitds, integritds, szocidlis ener-
gia, szellemi rugalmassig, kornyezetorientdcid, kor-
nyezetvédelem, emberi mikro- és makrokultira stb.).
A globdlis vezetés céljat az emberi jelen és jovE meg-
teremtésére valo torekvésben jelolhetjiilk meg, amelyet
alapvetGen az emberi kapcsolatokra, a beosztottakkal
val6 lelki kontaktusokra és kotGdésekre épitve ér el”
(Szintay, 1992: 36-37. 0.).

Szintay az 4talakitds céljat tekintve mas helyiitt ki-
fejezetten elStérbe helyezi a szervezeti aspektust. (,,Az
atalakitd vezetd akcidteriiletét tekintve mindenképpen
a strukturdlis véltozdsokat kezdeményez$§ és végre-
hajtaté vezetS... A struktira dtrendezésének egyik {6
inicidldja a kiildetési, stratégiai szemlélet és igényes-
ség” [Szintay,1995: 5-6. o0.].) Ugyanakkor azt is jelzi,

- hogy nagyon sok forrds az étalakité vezetSt az emberi
- szempontok (szervezetfejlesztés, csapatépités, kom-
A transzformativ vezetés 6sszefoglalé jellemzése célja-

munikécid, problémamegoldas, konfliktuskezelés stb.)
alapjan kozeliti meg (Szintay,1995: 5-6. o.).

Szintay értelmezései is megerdsitik Northouse sza-
momra is mérvadé dllaspontjit, mely szerint a transz-
formacids vezetés egy Osszefoglald elnevezés a vezetési
jelenségek széles korének leirdsara, melybe beletartoz-
nak mind a személyes szint{i befolydsolasi, mind pedig
a teljes szervezetek — vagy akdr kultdrdk — dtalakitdsdra

irdnyul6 igyekezetek (Northouse, 2001: 131. o0.).

Az ,,dtalakito” jelzd értelmezése

Elmondhatd, hogy a targyalt elméletben az dtala-
kito jelz8 1ényegében a vezetSi magatartas jellegére, s
kevésbé az atalakitds iizleti-szervezeti tartalméra vo-
natkozik. J6l szemlélteti a magatartdsi mozzanat fon-
tossagdt Szintay, aki Hitt, Bennis és Nanus munkai
alapjan az alabbi Osszegzést készitette.

Az atalakité vezetd:

,— a valtozast baratnak tekinti,

— hatalmi eszkozeit timogatdsra hasznalja,

— tor6dik a valtoztatds logikai és lelki vonatkozdsai-
val,

— megteremti a valtozdshoz sziikséges 1égkort €s fel-
tételeket,

— a valtozast onmagdra nézve is kotelezének ismeri el,

— a valtoztatas élére all, annak Gszinte »zdszlovivlje,

- — nem erGlteti, hanem el&segiti a valtozast,

— képes megszabadulni a régi eszméktdl és mas elkép-
zelésektdl, képes megbaratkozni és kisérletezni,

(Szintay, 1994: 490-491. o.).
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A magatartdsi mozzanatot azért kell hangsilyoz-
nunk, mivel az ,atalakit6”, ,,dtalakitds” kifejezés haj-
lamos elShivni egy olyan értelmezést, amelyben fel-
oldédik a leadership specifikum. El6fordul, hogy az
atalakité vezetést osszetévesztik a ,,véltozasi folyama-
tok komplex szakmai irdnyitdsaval-lebonyolitdsaval”,
amely pedig a viltozdsmenedzsment feladata’.

A szakirodalomban a valtozas-,,menedzsment” mel-
lett megjelenik a véltozas-,,vezetés” fogalom (példaul
Kotter munkdssdgaban, lasd 1990, 2002). A valtozas-
vezetési felfogds a ,,valtozdsmenedzselés’-hez képest
értelemszertien a véltozasok sajatos human befolyédso-
lasi eszkozeit helyezi elGtérbe. Ennek a megkozelités-
nek a lényegét Kotter és Cohen ugy foglaljdk ossze,
hogy a véltozasvezetésben (,,change leadership”) az
eddiginél nagyobb hangsilyt kell helyezni a ,,latom-
érzem” tipusd, magatartdst befolydsold faktorokra az
»elemzem-gondolom” jellegd tényezSk mellett (Kotter :
— Cohen, 2002). A

A viltozasvezetés fogalmat tekintve logikusan ad6-
dik a kérdés: mi kiilonbozteti meg az atalakité vezetésta
vdltozdsvezetéstol? A kiilonbség ugy adhaté meg, hogy
mig az dtalakito vezetés inkabb a véltoztatas generikus
aspektusait hangsilyozza, a vezetSnek a beosztottj ai
és a cég iranyaban dltaldban képviselt felfogdsit, mu-
tatott magatartdsat irja le, addig a vdltozdsvezetésnél
egyes konkrét valtozasok keriilnek fékuszba.

Az dtalakito vezetés idobeli aktualitdsa

Bér az atalakité vezetés adott torténelmi-gazdasagi
koriilményekre valaszul jott létre, hivatasat sziken ér-
telmeznénk, ha csupan egy konkrét korszak, vagy azon
beliil is bizonyos szervezeti helyzetek véltozsi felada-
tainak teljesitését varnank el t6le. Ebbdl a szempontbdl
is érvényes az a fentebbi megéllapitds, hogy az elmélet-
ben az ,atalakitds” generikus értelmezésben szerepel.
Vagyis az elmélet alkalmazdsa nem sziikithet6 le akar egy
meghatdrozott, relative rovid gazdasagi korszak sajatos
,,valtoztatdsi” tennivaldira, akar a szervezeti életciklus
egy bizonyos fejlddési fazisa jellegzetes transzformaci-
6s munkdlataira. A rendelkezésre all6 irodalmak ennél
altaldnosabb interpretdcidt és alkalmazast sugallnak.
Ugyanakkor figyelembe kell venniink azt az altaldnos
elvet, hogy maga az 4talakité felfogds alkalmazdsanak
lehetGsége, illetve ésszertisége, hatékonysdga mindig
fiigg a relevans kornyezet komplex feltételrendszerétdl.

Az dtalakulds dtfogobb célja, értelme :

Az dtalakulds értelmét tekintve az elméletben meg-
taldlunk mind 4tfogobb, elvi szempontokat (példaul
Burns — ,,emberkdzpontisdg”, ,,egyenld bandsméd”,
,.szabadsdg”, ,igazsdgossdg”, ,,béke”), mind pedig a
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szervezeti célrendszerhez pragmatikusabban kapcso-
16d6 magyarazatokat (példaul Bennis és Nanus — ,,a
dolgozdi sziikségletek és vezet6i megértésiik kol-
csonhatasanak biztositdsa”, ,,a vallalat é€s az alkalma-
zottak kozo0s tarsadalmi felelGsségének megélése”).
Osszességében az 4tfogébb atalakuldsi szempontok a
szakirodalomban inkdbb megalapozzik, tdmogatjdk,
mintsem héttérbe szoritandk vagy helyettesitenék a
szervezeti (cég- és egyénfejlesztési) irdnyultsagot.
Felmertiilhet a kérdés, hogy nem jellemzd-e egyfajta
normativitds az elméletben és a gyakorlati javaslatok-
ban azaltal, hogy expondlt szerepet kapnak az atalaku-
l4s atfogdbb szempontjai, erkolesi, értékmozzanatai
(a fentieken tul példdul ,belsd igény”, ,tokéletese-
dés”, ,,magasabb erkdlcsi szint”, ,,eszmék és valdsig
kozotti harménia”). Ezekkel kapcsolatban elmond-
hat6 az, hogy részben inkdbb az elmélet induldsanal
jelentek meg, s nem egyforman hangstulyosak a jelen-

~ t6s kutatdsokban; médsrészt, hogy nemegyszer gyakor-

lati (specifikusabb magatartdsi) értelmezést nyernek
a részletesebb kifejtés soran és vezetSi alkalmazasi
javaslatokban. Harmadrészt természetesen ezek a
kategéridk még szlik gazdalkoddsi aspektusbdl sem
tekinthetSk normativ kiindul6pontnak, ha és ameny-
nyiben (tulajdonképpen a vezetdi viselkedés kongru-
encidjan keresztiil) osszefiiggésbe hozhatok a vezetd
befolydsolasi hatékonysdgaval, majd annak gazdasagi
eredményével.

A vezetdi onfejlesztés szerepe az dtalakito
vezetésben

Az atalakité vezetésnek kezdetektSl deklaraltan
fontos eszkodze a vezetdi onfejlesztés, mely hitelesitheti
eszkozeit (az értékek tisztazasa, felmutatisa, magabiztos

- képviselete, vildgos jovikép, célok, mércék érvényesii-

1ésének elGsegitése, a munkatarsak motivumainak meg-
értése, differencialt kezelése, emociondlis, szimbolikus,
illetve karizmatikus hatdsok kifejtése, felhatalmazis), és
elémozdithatja az e mddszerek alkalmazdsdhoz sziiksé-
ges bizalmi szint €s viselkedési kompetencidk megszer-
z€sét és fenntartasat. Szintay osszefoglalé megdllapitasa
szerint: ,,A nagy és Osszetett rendszerek megvaltoztata-
sdhoz elGszor onmagunkat kell megvaltoztatni” (Szintay,
1992: 37. 0.).

Az dtalakito vezetés alkalmazdsdnak lehetséges

- szervezeti szintjei

Mig egyes korabbi értékelések inkdbb a felsd veze-
t6k sajatjaként értelmezték az irdnyzatot, djabban eld-

~ térbe keriil az alsébb szinteken valé alkalmazds kérdése

is. Ma madr a szerzSk éltaldban nem kotik a magasabb
vezetGi beosztasokhoz gyakorldsidt. Méra az elmé-
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let elismeri mind a kivételes adottsdga és formatumd
szervezeti ,Jeaderek”, mind a szervezet dsszes szintjén

megtaldlhaté informalis vezetSk szerepét és fontossa-
gét’ (Buchanan — Huczynski, 2004: 741. o0.).

Az elmélet és az alkalmazas néhany
osszefiiggése

A leadership gondolatkorében kifejezddik az a felfogds,
hogy az ember, mint kiillonleges er6forras, sajatos meg-
kozelitést igényel, egyben tesz lehetvé. Ezt a megla-
tast a leadership egészén beliil is kiilonds hangsillyal
képviseli az atalakit6é koncepcid, amely tagitja és atlépi
a hagyomanyos személyes vezetési elképzelések (ve-
zetG-beosztott tranzakcid) hatarait.

A vezetGi befolyasolds lehet tobbek kozott érdek-,
ész-, érték- és érzelemalapi. A korunkra jellemzd

egyes tendencidk miatt szimos munkaszitudciéban, il-
letve szervezeti helyzetben nehezen kivitelezhetd, illet-
ve nem eléggé hatékony a mas befolyésolasi tényezsk

rendszerébdl kiszakitott, egyoldald, csupan hagyomé-
nyos (ezen beliil esetleg csak financidlis) megegyezés-
re épitd befolyasolds. Ezt figyelembe véve beszél az
atalakité vezetés transzformdciordl, amely egyes szer-
z6knél felvdltja, az Gjabb felfogasokban pedig kiegészi-
ti, illetve integrdlja a tranzakciot.

A tranzakcio-felvdltds, illetve —integrdlds gondola-
ta elvileg teret nyithat olyan kritikdknak, mely szerint
a transzformdcios vezetési koncepcid esetleg elvetné a
viszonossdg, egyenértékii csere meghatirozott vonat-
kozasokban érvényes szocioldgiai, kozgazdasigi ma-

gyarazo elveit, s ily modon az alkalmazdséanél joggal
meriilnének fel rejtett befolyasolasi, illetve tarsadalom-

javité-utdpisztikus szandékok.

A kritikdval szembeni {6 logikai ellenérv az, hogy :

a specidlisan ,transzformdaciés” vezetési eszkdzok
— bar kifejezetten tdg értelmezésben — szintén ,,cse-
reeszkozként” mikodhetnek. Meglehet, mint arra e
tanulmdany is utalt kordbban, az elmélet atyja, Burns
éppen hogy sztiken, elsGsorban a fizetségre, statusra
vonatkoztatta a ,,csere” fogalmat. Mégis, mar 6 maga
is azt mondja, hogy ,,vezetésr6l” fogalmilag csak a
vezetettekkel valé bizonyos foku érdekkodlcsonos-
ség esetén lehet sz6, mig ennek hidnydban ,,vezetés”
helyett — Szintay magyar nyelv{ interpretacidjat ko-
vetve — csupdn ,,csdbitdsrol”, ,,manipuldciérél” vagy

»~diktdtumrdl”, illetve azok adott valfajardl, kombind-
ci6jarél beszélhetiink (Szintay, 1994: 490. 0.). Mdrpe-
dig egyfajta 4ltaldnosabban vett érdekkdlcsonosség,
és az ennek alapjdn kialakulé (akdr Burns dltal nem
wtranzakcionak™, hanem ,.egyiittmtikodésnek” neve-
zett) kapcsolat esetén elvileg (legaldbbis alesetként)
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szamolhatunk viszonossaggal, azaz a kevésbé konven-
ciondlis érdektartalmak egyfajta ,atfogdan értelme-

- zett cseréjével” vezet§ és vezetett kozott.

E gondolat nyomdn a transzformativ vezetés logi-

- kailag elGszor is a ,,csere” fogalom ilyen dtalakitdsd-

P

ra (kibdvitett értelmezésére) tamaszkodhat, ahol ez a
Ltranszformdlt” csere lesz a kerete az ,,4j vezet§” altal
megcélzott dralakitdsnak.

Az igy értelmezett kibdvitett csere 1étrejottének — a
fentebb jelzett cégigényeken kiviili — indoka, tovabba
megvaldsithatésdganak egyik f& feltétele — alapvetSen
a foglalkoztatottak maslowi, herzbergi magasabb rendd
sziikségleteiben (beleértve személyes kiteljesedésiiket,
identitdsuk ,,boviilését”-fejlédését) keresends*. Tobb
ellentmondé globdlis munkaerdpiaci tendencia kozott
megjelenik az is, hogy adott szegmensekben maguk a
munkavéllalok igénylik a szdmukra értékesebbet, ki-
hivébbat, értelmesebbet. Az iskoldzottsdg, a demok-
ratikus igényrendszer mellett szdmos szitudciés hatas
is fokozza, befolydsolja a munkavallalok emocionalis,
értéktudatositasi stb. finomabb sziikségleteit. Ilyen pél-
daul a kollektiv teljesitményekre vonatkozé elvarasok
el6térbe keriilése, a valtozdsok gyorsasdga, a szemé-
lyes biztonsagérzetet fenyeget§ szdmos egyéb hatds,
ezek mogott a hagyomanyos kozosségek, értékek és in-
tézmények, kulturdlis tdimpontok nemritkdn tapasztalt
megkérddjelezddése. (Ezenkiviil megemlithetd, hogy —
igencsak paradox médon — adott esetben éppen magé-
val a vezetéssel, azaz értéktudatositassal, emberkozel-
séggel, ennek fejlesztd hatdsaval stb. ellentételezhetSk
valamelyes mértékben olyan, a cégek dltal a munka-
vallalokra héritott koltségek, mint a szabadidé foko-
zott iizleti terhelése, a kovetelmények novekedésének

. stresszhatdsai.)

s

A kibovitett csere létrehozhatésdganak madsik f&
feltétele az érték-, érzelmi alapi befolyésolds, illetve
egyes djszerd kognitiv hatdsok tuddsanyagdnak bdvii-
lése. Arnyaltabb4 vilik felfogasunk az emberrdl, gya-
rapodik a szervezetek vezetGi eszkoztara, egyre tobb a
megosztott tapasztalat.

Levonhat6 a kovetkeztetés, hogy egyes torténetileg-
tarsadalmilag meghatdrozott érdekkonstellacidkban,
bizonyos szegmensekben, meghatdrozott mértékben
Jjellemzové vdlhat, de legaldbbis nem zdrhato ki, hogy
nemcsak egyes szlikebb gazdasdgi vonatkozdsokban,
hanem ezenkiviil egyes sajatos vezetési-befolydsoldsi
eszkozok (mint értékek, érzelem, markansabb intel-
lektualis kihivas) alkalmazdsi hatdsaiban is taldlkozik
munkaadé és munkavallal6 érdeke. Adott szitudcidkban
lehetséges nyernie a munkaadé/munkairdnyit6-munka-
vallal6 viszonyba tobbletet vivd, specifikus ,,leadership
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kapcsolatb6l”, mégpedig mind az adott szervezet alkal-
- negativ oldalon emlithet6 még az alkalmazds hidnya.
ban. A mértékadé 4talakité elméletek ennek megfelels-
en lényegében potencidlisan ,,nyertes-nyertes”, illetve
azza tehetS helyzeteket vazolnak fel vezetS-vezetett |

mazottjaként, mind a teljes életmindsége vonatkozasa-

kozott, amelyekben, funkcionélis esetben, nincs sziik-
ség manipuléciora.

Ugyanakkor, mint arra kordbban a karizmatikus
megkozelitéseknél utaltam (é€s mint ahogy arra mas
szocidlis vagy miszaki-természettudomanyos inter-
vencidk, megolddsok, eredmények sora sajndlatos,
akdr tragikus példakat szolgdltat), a transzformativ
vezetéssel kapcsolatban sem zdrhato ki a koncepci-
oval, a modszertannal, illetve annak egyes specidlis
eszkozelemeivel vald tudatos visszaélés veszélye (s
emellett a nem tudatos diszfunkciondlis hatdsok meg-
jelenése sem).

A visszaélések irdnyulhatnak — kiilon-kiilon vagy
egyiittesen — manipulativ értékterjesztésre, a valdsa-
- tekinthetd, hogy éppen az &talakit6 paradigma kibon-

gos szervezeti érdekkonstellaciok (ardnytalansdgok
a tehervéllalasban és elosztdsban, kiszolgdltatottsag)
elkenddzésére, illetve szlik kord vagy egyéni aszoci-
alis érdektorekvések, hegemonisztikus hatalmi ambi-
ciok aldtdmasztasara stb. A lehetséges visszaélések,
diszfunkcidk tehdt komoly problémat jelentenek, és
aldhuzzak a cselekvik és kornyezetiik felelGsségét.
Ezzel 0Osszefiiggésben fontos kiemelni, hogy
Avolio és Bass az ,dtalakitd vezet§” mellett defi-
nidlja a , pszeudo-dtalakito vezetd” fogalmat is.
A ,hamis” transzformaciot, McClellandra, valamint
Howellre és House-ra hivatkozva, a hatalom és a

karizma perszonalizalt (6nds) formdjdhoz kotik. Jel- !
lemz&i: személyes dominancia, autoritativ viselkedés,
onfelnagyités, onérdekkovetés, masok kizsdkmanyola-
sa. Eszkozei kozott gyakori a manipulécio, félelemkel-

tés, az intézményes eljardsok, illetve masok jogainak és
érzéseinek figyelmen kiviil hagyasa. Az ilyen vezetSkre
jellemzé az impulziv aggresszidkitorés, a narcisztikus,
kovetel6z6 viselkedés (Avolio — Bass, 2002: 8-9. o.).
Ilyen 6n0s orientaciokat, értékeket és érdekeket kovetd
személyek miikodése — mint a torténelem is bizonyitja
— a felmérhetetlen tragédia és rombolds egyik okozd
tényezdje is lehet.

A szerz8paros szerint jol azonosithatok a pszeudo-
dtalakito viselkedés jegyei a hétkoznapi/szervezeti
valésdgban is. Erre példdk: a beosztottnak megigért

jutalom elmaradésa, a munkatarsi viselkedési problé- :
mak kovetkezmény nélkiil hagyésa, a felelGsség eldl a
szabalyok mogé bujds (egybekotve a szabdlyok onké-
nyes alakitgatdsdval), a hibdk feletti elsiklds, majd azok
utdlagos, értelmetlen felemlegetése stb. (Avolio — Bass,
- szdmdra a végsd érv mégis hatdrozottan pozitiv. Hiszen

2002: 8-9. 0.).
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Az atalakité vezetéssel vald visszaélés mellett a

Szamos koznapi tapasztalat szerint sokszor kihaszna-
latlanok maradnak a Bass — Avolio-i ,,val6sdgos” (ko-
z0s hasznot keresd, morélis) dtalakité vezetés (Avolio
— Bass, 2002: 8. o.) elvei. Nemritkdn ugy érezhetjiik,
hogy parlagon marad ez a gondolat a tarsadalom, az
intézmények és vdllalkozdsok, a potencidlisan érintett
csoportok, illetve jelzetten a potencidlis vezetS§ sze-
mélyiségek részér6l — esetleg éppen olyankor, amikor
jelzetten sziikség volna az elv megtestesitésére, ne-
megyszer éppen a pszeudo-leader hatdsok korlatozasa
érdekében.

Raciondlisan beldthat6 (ezzel kapcsolatos alldspon-
tomra fentebb tobbszor is utaltam, és azt ezen a ponton
is megerdsitem), hogy az alkalmazési érdekkonstella-
ciok historikusan és tarsadalmilag jelentds mértékben
meghatdrozottak.

De bizonyos szempontbdl mégis jelzésértékiinek

tasat kovetSen, az eszkoztar gyakorlati készenlétbe
allitasaval szinte egy idSben milyen, az 4dtalakitasi el-
vek moédszeres negligdldsardl arulkodd (vagy — visz-
szautalva a fentebbiekre — a kapcsol6dd visszaélések
vélhetd ,hatékonysagat” illusztrald), szimbolikusan is
erls hatdsu, destruktiv, esetenként Ujszeri gazdasigi
jelenségek iitotték fel fejiiket (akar éppen az elveket ki-
dolgoz6 kultirdban). llyenek példdul a kreativ konyve-
1és kordbban elképzelhetetlen burjdnzdsa, a gazdasigi
intézményrendszer (példaul tandcsadas, hitelmindsités)
bizalmi alapjainak megkérddjelezddése, a pénziigyi és
a redlfolyamatok nagyfoku szétvalasaval kapcsolatos
viszonylagos k6zombosség, a véltozasok vagy valsa-
gok sordn mutatott nemritkdn kirivéan cinikus vezet6i
magatartdsok stb.

Vitan feliil normativ felfogast jelentene barmilyen
direkt kapcsolatot feltételezni egy vezetési elmélet
aldtdmasztott hasznossagi potencidlja és megval6-
suldsdnak irdnya, foka kozott (akar makrogazdasagi
vagy -tarsadalmi, akdr szervezeti szinteken). Ugyan-
akkor, legaldbbis ellentétes irdnyban, az dsszefliggés
meglehetSsen kozvetlen mdédon is miikodhet. Valdszi-
n(, hogy a kozfelfogdsban csorbul egy vezetési elmé-
let hitelessége, ezzel esetleg alkalmazdsi vonzereje,
ha lathaté6 jelleggel nem jut (vagy torz formaban jut)
érvényre egyes kritikus momentumokban, szegmen-
sekben.

A visszaélésekrsl és a negligdldsrdl fentebb elmon-
dottakat ugyan szdmba kell venniink, de a transzfor-
macids vezetés irant érdekléds, abban érdekelt me-
nedzserek, politikusok és potencidlis mds alkalmazok
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az esetleg tapasztalt, vélt felhasznaldi torzitds, vissza-
élés, annak észlelt ,.hatékonysdga” — paradox mddon

— mindennél jobban rdvildgit a paradigma funkciondlis
képviseletében rejls, nehezen felbecsiilhetd lehetdsé- - Avolio, B.J.—Bass, B.M.(2002): Developing Potential Across

gekre, s egyben még jobban aldhtizza az elvek gyakor-

lasdval jar6 feleldsséget! A funkciondlis alkalmazas
varhatéan segithet korunk szervezeti és makroszintd,
kritikus problémdinak kezelésében, mig az arrdl vald
lemondas esetleg csak kedvez a pszeudo-dtalakito t6-
rekvéseknek. Bizonyos fokig az atalakité vezetés fel-
fedezését-ujrafelfedezését példazhatjak egyes vezetSk
hitvalldsai, melyek tobbek kozott az elmélet sziilha-
zajaban és mas orszagokban fogalmaz6dnak meg ma-
napsag.

Az elmélet és gyakorlat eddigi eredményein tdl az
emlitett érvek és az utdbbi aktudlis példak is 6sztondz-
hetik az érdekl6dSket a kiterjedtebb, szisztematikus

alkalmazdsra. Sikerlikhoz természetesen a képessége-
ik (adottsdgaik, vezetdi Onfejlesztésiik), motivéltsdguk
(egyéni inditékrendszeriik €s kiils§ 6sztonzs-kénysze-

rit6 hatasok) mellett az objektiv feltételek megfeleld
konstellacidja is sziikséges. E hdrom faktor teszi lehe-
t6vé, hogy a vezetettekkel vald interakcié keretében,
meghatarozott tulajdonitdsi, azonosuldsi, identitasfej-
16dési és mas viselkedési folyamatokon keresztiil ér-
tékelhetd személyes vezetdi hatdst fejthessenek ki, s
ezzel segitsenek kozosségiiknek atlépni egyes vélt tel-
jesitési hatdrokat.

Labjegyzet

" A fogalomra hivatkozik a kordbban ismertetett szolgdlo vezetési

koncepcid is.

2 A viltozdsmenedzsment célja és tartalma: ,,A szervezet lehe-
tGségeit, fenyegetettségét id6ben észlels, olyan monitoring és

problémamegoldé menedzsertevékenység, amelynek irdnya a
jove, a szervezet hosszi tavu életképességének megdvdsa €s
sikerességének fenntartdsa a szervezet fejlettebb egyensulya-
nak elérése révén” (Noszkay, 2003: 14. o.). Emellett a valto-
zdsmenedzsment ,,...a jelentds, nagyszabdsi véltozdsok me-
nedzselésének mestersége. Ilyen példdul egy alapvetd iizleti
stratégiavéltds, egy technoldgiai valtds, szervezeti valtoztatds
stb. ... Nagyszabdsi, nem rutinfeladatokrdl 1évén szd, elen-
gedhetetleniil sziikségesek a projektmenedzsment ismeretek,
amelyeket a vdltozdsmenedzsment nem helyettesit, hanem ki-
egészit” (Pataky, 1994, idézi Noszkay, 2003: 18. 0.). A témardl
l4asd példdaul Fehér — Bonifert (2001).

Ide vonatkozdan egy félreértési lehetGség jelenik meg a

v

.superleader” fogalmaban. A ,,superleader”, definicidja szerint
nem valamiféle emberfeletti stb. képességekkel rendelkezd ve-
zetd, hanem az a felettes, aki ,.arra tanitja meg a beosztottakat,

hogy 6nmaguk leaderei legyenek” (Sims — Lorenzi, 1992: 295. Kotter, J. (1990): A Force for Change: How Leadership

0.).
4 Ezen a ponton visszautalhatunk a szolgalé vezetés és a jovEkép-
megkozelités kapcsan elmondottakra is.
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HORTOVANYI Lilla

VALLALKOZO VEZETES
MAGYARORSZAGON

A vallalatok altal kovetett stratégiakra mint a miltbeli magatartasmintakban megfigyelheté szabalysze-
riiségekre tekintiink. Annak ellenére, hogy ezek a magatartasmintak igen valtozatosak, mégis a vallalati
cselekvések konzisztens lincolata alapjan, megfelelen alkalmazott taxonémiaképzéssel, néhany jol beazo-
nosithat6 alapstratégiaba sorolhaték be (lIasd bévebben Miles — Snow, 1978; Antal-Mokos — Kovacs, 1998;
Hortovanyi — Szabé 2006). Az empirikus vizsgalatokkal alatimasztott taxonémiak nemcsak feltarjak az
alapstratégidkat, de meg is magyarazzak a vezetési és szervezési folyamatok kiillonbozgségeit (Ucbasaran
és szerzdtarsai, 2001). A vallalkozdi vezetés is egy ilyen magatartasminta (latens stratégia), melynek azono-
sitasa és alaposabb megvilagitasa a cikk legfontosabb célja. Arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy a hazai
kis- és kozépvallalatok vezetdi milyen empirikus tapasztalatokkal szolgialnak a vallalkozé tipusi vezetés
jelenségének megértéséhez? A fentiek alapjan a magyarorszagi vallalatvezetSk vallalkozoi tevékenységé-
nek empirikus vizsgilata az irodalomban beazonositott ,,réseket” tolti be nagymintas, kérddives felmérés

segitségével, 1ij kontextusban, feltorekvd piacon.!

Kulcsszavak: vallalkozoé vezetés, innovacid, kockazatvallalas

A XVIII-XIX. szdzadot az ipari tdrsadalom kialakuldsa
jellemzi. A gazdasagi fellendiilés id&szaka alatt a vallal-
kozok képesek voltak tijabb és djabb piaci rések, lehe-
téségek felismerésével vagyonra szert tenni és dtvenni
az arisztokracia helyét. Ebben a gazdasagi és tarsadal-
mi kornyezetben fogantak meg Joseph Schumpeter
(1885-1950) gondolatai. A vdllalati vallalkozads elmé-
letének fejlédése szempontjabdl Schumpeter munkas-
sdganak harom fontos elemét célszerd kiemelni:
El&szor: Schumpeter a véllalkozdkat jovokép vezé-
relte valtozdsvezets ligynokokként festi le (Sandberg,
1992), a véllalkozé kreativ tevékenysége pedig fligget-
len a szervezeti vagy jogi kornyezetétSl. Schumpeter
szamdra a véllalkoz6 nem sziikségszerien olyan valaki,
aki kezd6tSkét fektet be, nem kell sziikségszertden tu-
lajdonosnak vagy alapiténak lennie. A véllalkoz6 lehet
alkalmazott vezet6 is a mar m{ikodd szervezeten beliil.
Maisodszor: vallalkozénak lenni nem hivatas, és al-
taldban nem is tartés dllapot. Barmivel is foglalkozzon
a vallalkozé — legyen kereskedd vagy szoftvergyartod
—, addig marad vallalkozd, amig ténylegesen tj kom-
biniciék megvaldsitdsdval foglalkozik. A véllalko-
z6 elvesziti vallalkozoi mivoltat, amint vallalkozasat

VEZETESTUDOMANY

megteremtve annak folyamatos mikodtetésére 4ll 4t
(Schumpeter, 1980). A szervezet ndvekedésével folya-
matok és rendszerek alakulnak ki, a vallalkozo a fele-
16sség egy részét delegélja, a véllalati funkcidk foko-
zatosan atveszik a vdllalkoz6 feladatainak egy részét.
Ily médon a vallalkozas ,,sajat életre kel” €s viszonylag
korén elkiiloniil az alapit6tol (Dobdk, 1999).
Harmadszor: a véllalkozéi ,kreativ rombolds” je-
lentds mértékben felelGs az ipardgak dinamizmusa-
ért és a hosszud tava fejlédésért (Schumpeter, 1980).
A vallalkozé szakit a bevalt gyakorlattal, lerombolja
a piaci statusquét. Ahelyett, hogy megtanulna az 4r-
ral egyiitt dszni, annak palydjat akarja megvaltoztatni.
Ezért az ar ellen kell dsznia, s ami korabban tidmasz
volt, most akaddly, tehat le kell rombolni. A ,,rombo-
14s” mindazonaltal kreativ, hiszen 1j er6forrds-kombi-
naciok, 1j termékek és 4j lizleti modellek kialakitasa-
val a véllalkozé végsd soron egy mindségi eldrelépést
indukdl. Még ha a véllalkozé nem is feltétleniil sikeres,
valamelyik kovetd szerepldnek sikeriilhet megtaldlnia
egy életképes iizleti modellt, és ekkor a folyamat a
piacon tartds véltozdshoz vezet (Christensen, 2003).
A vallalkozasi tevékenység végsd soron tehat valto-
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zast eredményez, €s amennyiben nincs valtozas, akkor
a tevékenység valdjdban nem vdllalkozds (Davidsson,
2003: 318. 0.).

A viltozas sziikséges, de nem elégséges feltétele a
véllalkozasnak, figyelmeztet Davidsson (2003: 321.
0.). Ervelése szerint nem a valtoztatds, hanem a valtoz-
tatds eredményeként megsziiletd 1j iizleti tevékenység
az, ami véllalkozdsnak mindsiilhet. A gyakorlatban

CIKKEK, TANULMANYOK

Elismerve a vallalkozas jelenségének Osszetett €s
dinamikus természetét, az 1. tdblazattal a szerz6 meg-
kisérli a tudomanyteriilet vizsgalddasi teriileteit Gjsze-
rien rendszerezni az elemzési szintek és a megfigyelé-
si egység szerint, tovdbbd az egymast részben atfedd,
folytonos valtozokat elkiiloniteni egymastdl. A vizszin-
tes és a fliggdleges valtozok metszete a tipikus kutatasi

. kérdéseket térja fel.

1. tabldzat

Fébb kutatasi iranyok és kozos jellemzoik

Elemzési szint Eredmény

Folyamat

KOZOS

Kornyezet
ez kérdés

Egyén Ki a véllalkoz6?

Mit tesz a vallalkoz6?

Miért valik valaki
vallalkozéva?

Miért az a bizonyos
személy?

Indulé véllalkozdsok
Indul6 és kisvallalkozas | hogyan maradhatnak

fenn?

Kapcsolati hdl6 szerepe,
Osszetétele, valtozasa?

Sikeres vallalkozas-
inditas feltételei?

Mi irdnyitja a székhely
kivélasztdsat?

Milyen eredményeik

Hogyan lehet véllalkoz6i

Milyen megujuldsi

kényszer hatdsara Hatékonysag-

Villalat ak? kultdrat kialakitani é . . .
alaa Van.n h B ”a.a 1.am s vallalkozik? (pl. ipardgi | paradoxon felolddsa?
Jobban teljesitenek-e? megdlrizni? .
életciklus)
Mil iti Mil 6k 0sztonzik, . ..
tyen po,z1'1v . Mennyire bedgyazott 1'yen ere ) OS_Z,Orm Szabdlyozasi
Makro makrogazdasdgi hatds illetve gatoljdk a e s

. folyamat? B} s kihivasok?

mutathat6 ki? véllalkozdi aktivitdst?

KOZOS nézépont Gazdasagi jelenség Tarsadalmi jelenség Evoliiciés jelenség

Forras: sajat osszeallitas

immanens modon rejlenek a rendszerben javitdsi le- :

het&ségek, a fel nem hasznélt er&forrdsoknak, az ol-
csObb nyersanyagoknak, vagy akdr a kihasznélatlan
termel&kapacitdsoknak stb. koszonhetSen. A véllalko-

z6i tevékenység eredményeként az erSforrdsokat ered-
ményesebben és hatékonyabban lehet felhasznalni és

végeredményben ez az, ami a piacot el6remozgatja. Az
uttord djdonsagok, legyenek azok technoldgiai, termék-
vagy folyamatinnovéacidk, mindig Uj piac és 4j verseny

sziiletésével jarnak egyiitt (Markides, 1997). Kovetkez-
tetésképp a vallalkozonak — tarsadalmilag — nem 6nma- :

gdban a létezése a fontos, hanem az, hogy hozzdjarul a
termelékenység javitdsdhoz és a fejlédéshez.
Low és MacMillan (1988) Entrepreneurship: Past

Research and Future Challenges cimt cikkiikben bi-

raltak a véllalkozaselmélet kutatéit, miszerint hidnyzik
az egyértelmd megallapodds a megfigyelési egység
tekintetében. A kritika ellenére Gartner és szerzGtarsai
(2006), valamint Gartner és Brush (2007) nem sok val-

tozdst tapasztaltak: az elmélet tovdbbra is tilsdgosan !

sok és komplex kutatdsi témakort fog 4t ahhoz, hogy
a szakértSk egyidejileg minden kulcskérdést behat6an
tanulmédnyozhassanak.

A villalkozéaskutatdsok korében , kiviilrsl befelé” és
,.beliilrdl kifelé” irdnyuld kutatdsi irdnyzatokat is el le-
het kiiloniteni. A ,,beliilr6l kifelé” irdnyzat elSfeltevése
szerint a vallalkoz6 sajat képességének és erGfeszité-
seinek koszonhetSen teremt értéket €s jolétet, s ezért
a véllalkoz6i tevékenység magatartdsbeli, észlelésbeli
és kognitiv kiilonbségekkel is magyardzhat6. Ezzel
szemben a ,kiviilr6l befelé¢” irdnyzat a kdrnyezet ha-
tasdt elemzi az adott térség, régié vagy nemzet vallal-
kozéinak tevékenységére, vagyis kozelebbrdl azt vizs-
gdlja, hogy miként 6sztonozhets és reprodukalhaté a
véllalkoz6i gondolkoddsmdéd és aktivitas.

Vezet§ menedzsment-szakfolydiratokban megje-
lent 416 tanulmanyt 6sszehasonlitva, Chandler és Lyon
(2001: 107. o.) azt talaltak az elmult évtizedekre vo-
natkozdan, hogy a publikalt kutatdsok 35%-a egyéni
szinten, 53%-a vallalati szinten és 14%-a pedig iparagi
vagy makrogazdasdgi szinten vizsgdlta a vallalkozo6i
tevékenységet. Ezek a kutatdsok tovabb osztalyozhatok
aszerint, hogy gazdasdgi, tdrsadalmi vagy evolicios je-
lenségként tekintenek a véllalkozdsra.

Amint azt az 1. tablazat is szemlélteti, a vallalko-
zaselmélet-kutatok kozott mdig nem létezik és hat egy
kiemelkeds jelent&ségli egységes paradigma (Brown
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és szerzGtarsai, 2001; Busenitz és szerz6tarsai, 2003),
azaz még mindig hidnyoznak a szildrd és tesztelhetd el-
- kozé vezetés kategéridja mér régéta ismert, olyanok
megjelent menedzsment, illetve vallalkozéi tevékeny-
ség témaju publikdcidkat Osszehasonlitva, Aldrich és

méleti alapok (Sexton — Landstrom, 2000). Az 1995-ig

Baker (1997) arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy a val-
lalkoz6i tevékenység jelenségének kutatdsa alacsony-
szint konvergenciat mutat. Még fontosabb koriilmény,
hogy a paradigma fejl6désében a koherencia felé valod
haladds meglehetSsen lassu és behatarolt (Murphy és
szerzdtarsai, 2006; Shane — Venkataraman, 2000).

A tudomadnyteriilet fejlédése szempontjabol kiemel-
keds jelent6ségd volna, ha a vaéllalkozaskutatok spe-
cializdlédndnak, azaz elkoteleznék magukat egy-egy
f6bb kutatasi teriilet, irdnyzat mellett. Ezzel 6sszhang-
ban a cikk az 1. tdbldzat egyén-folyamat metszetében
azt vizsgélja, hogy mit cselekszik a véllalkoz6. Arra a

kérdésre keresi a vilaszt, hogy a hazai kis- €s kozép-
vallalatok vezetSi milyen empirikus tapasztalatokkal
szolgédlnak a vallalkozé tipusi vezetés jelenségének

megértéséhez? A villalkoz6 vezetés értékteremtd tevé-
kenységének megértése a tarsadalom szdmadra is lénye-
ges, s igy az elméletalkotds napjaink kutatéi szaméara
rendkiviil aktudlis kihivas.

A vallalkoz6 vezetés kutatasi el6zményei

A véllalkozé vezetés kortars definicidi a lehet&séget
keresS tevékenység koré csoportosulnak (pl. Brazeal
— Herbert, 1999; Shane - Venkataraman, 2000;
Venkataraman, 1997). K6z06s jellemzdjiik, hogy a vél-

lalkozést egyfajta ,,menedzsmentmodszernek” tekintik: !
szervezeten beliili, személyhez kotédd, proaktiv, célra-
tord vezetési stilusnak. Ebben a megkozelitésben a val-
lalkoz6i tevékenységet a villalat stratégiai dontéseiben

és az operativ miikodtetés szabdlyaiban is felfedezhet-
jiik (Szabo, 2005; Vecsenyi, 2002). A vallalkoz6 veze-
tés sziinteleniil prébédlja megteremteni és dllanddsitani
a szervezet innovacids képességét és fogékonysdgat
az Ujitasok irant. Képes valtozasokat elinditani, illetve
gyorsan és rugalmasan reagalni a valtozasokra.

A villalkozasi folyamat sordn a vallalkozé vezetd
Uj értéket teremt azdltal, hogy felismeri az 1j lehet&sé-
geket, megszerzi az erSforrasokat és kialakitja az erd-
forrasok felhasznalasanak szervezeti kereteit (Bhave,
1994; Wickham, 2006). Egy vallalkoz6 vezet6 megra-

gad barmely igéretes lizleti lehetdséget, tekintet nélkiil :

P

a szervezet birtokdban 1évS er6forrdsok mennyiségére
és jellegére (Stevenson — Amabile, 1999; Brazeal —
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egy lehet6ség megvaldsitdsdért (Stevenson — Amabile,
1999; Timmons, 1994). Annak ellenére, hogy a véllal-

elméleti hozzijaruldsa novelte fogalmi kiterjedtségét
és mélységét, mint Burgelman (1984), Stevenson és
Gumpert (1985), Timmons (1994). A jelenség empi-
rikus vizsgdlata mégis gyerekcipSben jar (Sexton —
Landstrom, 2000), s ennek kovetkeztében hidnyzik a
szilard és verifikalhaté elmélet. A véllalkozo vallalatok
természetének megértéséhez viszont sziikségszerl az
egyes kulcsfontossagu valtozok érvényes €s megbizha-
té6 mérése, elemzése és értelmezése. Sajnos mindmaig
csak kevés magyardzo valtozo érvényességét igazoltak
(Brown és szerzGtarsai, 2001: 953. o0.), annak ellenére,
hogy néhény figyelemre mélté elemz§ tanulminy mar
napvildgot latott.

A vezetSk szervezeten beliili vallalkoz6i tevékeny-
ségét els6k kozott Miller (1983) tesztelte empirikusan.
A Miller altal kifejlesztett skdla a vallalatok vallalkozasi
hajlandésdgat méri harom dimenzi6 — a kockéazatvalla-
14s, az innovativitds, valamint a proaktivitds — alapjan.
Ezt a mérési eszkozt késébb Covin és Slevin (1986,
1989) tovabbfejlesztették és két 1j dimenzidval gazda-
gitottdk: a novekedési hajlam és az agressziv, versengé
magatartas valtozéival. Covin és Slevin mérési skéldja
a mai napig szdmos mas kutaté munkajanak alapjaul is
szolgdlt (a teljesség igénye nélkiil példaul Barringer —
Bluedorn, 1999; Stopford — Baden-Fuller, 1994).

Zahra (1993), majd Brown és szerzGtarsai (2001)
mindazonaltal kétségeiknek adtak hangot a valtozok
érvényességével kapcsolatban; eszerint a kérd6iv rész-
ben atfedd jelenségek mérésére fokuszdl, mikozben
a vallalkozas leglényegesebb jellemzdjét — a lehetd-
ségkeresés és az erSforrashidny mértékét — figyelmen
kiviil hagyja. Zahra hangsilyozta birdlatdban, hogy
ezekkel a mérési eszkozokkel nem vizsgaljak kozvet-
leniil, hogy a cégek milyen mértékig vesznek részt a
lehetSségek felismerésében és kihaszndldsdban. A val-
lalkozénak mint kreativ és innovativ személyiségnek
a definicidja nem elégséges. Léteznek olyan innovativ
gondolkodok, akik sohasem jutnak el addig a pontig,
hogy megvaldsitsdk iizleti otleteiket.

Mintzberg korai munkdssiaga 6ta (1975) a szak-
irodalom szdmos véllalkoz6i szerepet azonositott. Is-
mert tobbek kozott a technoldgiai Gjitd (lasd Block
— MacMillan, 1993; Maidique, 1980), az innovacids
bajnok (lasd Shane, 1994), a fels6 vezet§ szponzor

- (lasd Rothwell és szerzGtarsai, 1974) vagy a tuddsbro-
ker (lasd Hargadon, 1998, 2002; Hargadon — Sutton,
Krueger, 1994). Kovetkezésképpen, a vallalkozé ve-
zetSk olyan személyek, akiknek ambiciéi tdlmutatnak
jelenlegi erdforrdsaikon, és kitartéan kiizdenek egy-

2000) jellemzés. Annak ellenére, hogy ezek a szerepek
Iényegi aspektusokat ragadnak meg, mégsem fedik le
teljesen a vallalkoz6 vezetSkkel szemben tdmasztott el-
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véardsokat. Ezek a szerepek nem adjédk vissza, nem tiik-
rozik a véllalkoz6i viselkedést teljes egészében, hiszen

épp a lényeges vondsok maradnak homalyban: a ,,vér-
beli” vallalkozék nemcsak felismerik a lehetGségeket,
de minden esetben megprobdljdk azokat kihaszndlni

még akkor is, ha a sziikséges erGforrasok nem dllnak

rendelkezésiikre.

Brown és szerzétarsai (2001) szintén ezt az elméleti
hidanyossagot vélik a legnagyobb tudomanyos gyenge-
ségnek a tudomanyos kdzosség szamdra. A vallalkozoéi

elméletet csak abban az esetben lehetséges elmélyiteni,
amennyiben a kutatdk a lehetGségalapu definiciéhoz !

visszatérnek a felméréseik megtervezésénél.

CIKKEK, TANULMANYOK

kifogasoltdk azok moédszertani egysikisagat, s a
kutatdsi modellek teszteléséhez elengedhetetlen
moédszertani kreativitdsra hivtdk fel a figyelmet.
Aldrich és Martinez (2001: 53. o.) éllaspontja
szerint a vallalkozéi tevékenység jelenségének
kutatdsdban a kvalitativ mddszertanra épiild, in-
duktiv jellegli vizsgélatok dominancidja egyben
a tudoményteriilet fejletlenségére is utal. Hason-
16 kovetkeztetésre jutott Oviatt és McDougall
(2005: 40. o0.) is, akik a feltaro jellegli kutatdsok
helyett a magyardz6 modellek és deduktiv hipo-
tézisek tesztelésére alkalmas elemzési modszerek

alkalmazdsat siirgetik.

2. tdbldzat

A vallalkozéi hajlandésagot vizsgalé empirikus kutatasok osszehasonlitasa

Szerzé Ev Orszag Meérete Szektor Minta Faktoranalizis
Covin & Slevin 1986 USA nagy termelés 200+ |
Covin & Slevin 1989 USA kicsi termelés 344 )
Lumpkin & Dess 1996 USA kozepes-nagy vegyes 131 )
Antoncic & Hisrich 2001 Szlovénia/USA | kozepes-nagy termelés 141/50 M
Brown et al. 2001 Svédorszdg n.a. n.a. 1233 )
Kemelgor 2002 Hollandia/USA nagy termelés 4/4 %}
Wiklund & Shepherd 2005 Svédorszag kicsi vegyes 413 M

A 2. tdbldzat a témakorben leginkdbb meghatdrozo
empirikus kutatdsokat hasonlitja 6ssze. A tablazat alap-
jén tobb kritikai észrevétel tehetd:

— El&szor: a kutatdk jellemz6en termeld vallalatokat
vizsgaltak. A szolgaltat6 vallalkozdsok, amelyek a
gazdasdg egyik leggyorsabban novekvd szektordt
képviselik, kevés figyelmet kaptak (Zahra és szer-
zGtarsai, 1999). Raaddsul, az egy ipardgra torténd
koncentrdlds miatt, a kutatdsok nem épitenek az
ipardgak kozti strukturdlis és versenydinamikai

kiilonbségekre.

— Masodszor: a hipotézisek tesztelésénél a kuta-
tok kivétel nélkiil a faktoranalizis moddszerére
tdmaszkodtak. A faktoranalizis alkalmazhatésa-
ga vitatott, tekintve, hogy a véltozok esetében a
normalités feltétele nem teljesiil. A mdédszertannal
kapcsolatban Chandler és Lyon (2001: 108. o.)
ugyancsak felvetették, hogy a korszeri matemati-
kai-statisztikai médszerek alkalmazdsa nem sziik-
ségszerlien jar egyiitt a kutatdsi munka megbiz-
hatésdganak és mindségének javulasaval. Zahra
és szerzGtarsai (1999) a vallalkoz6 vezetés elbfel-
tételeit, illetve kovetkezményeit véllalati szinten
vizsgéld publikicidk Osszehasonlitisat értékelve

— Harmadszor: a kutatdsok tobbsége észak-ameri-
kai adatbazisokon alapszik, annak ellenére, hogy
Eur6pat nagyobb kiilonbségek jellemzik az orsza-
gokban és régidkban (Huse — Landstrom, 1997).

— Végiil: az elmélet fejlédése szempontjabol még
mindig megvéalaszolatlan Gartner (1988) kérdése:
mi kiilonbozteti meg a vallalkoz6 tipusi vezetSk
lehet&ségkeresd iizleti magatartdsat a konvencio-
nélis menedzsmentfeladatoktdl?

Fentiek alapjan a magyarorszdgi véllalatvezetSk
vallalkozéi tevékenységének empirikus vizsgdlatdnak
célja az irodalomban beazonositott ,,rések” betdltése
nagymintds, szolgaltatd dgazatokat is tartalmazé kér-
déives felmérés segitségével, 1j kontextusban — feltd-
rekvé piacon —, Magyarorszdgon.

A vallalkoz6 vezetés kutatasanak vizsgalati
kerete és a hipotézisek megfogalmazasa

A vezetSk irdnyit6 munkdjat mar tobb menedzsment-
kutaté definidlta, illetve csoportositotta. Mintzberg
(1975) példaul arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
vezet6i munka meghatdrozott tevékenységek sorozata,
amely tevékenységek szerepelvarasként jelentkeznek a
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vezetGvel szemben. A vallalkozé és az adminisztrativ
tipust vezetSk magatartdsbeli kiillonboz6sége arra ve-
zethet§ vissza, hogy mdasként észlelik a szerepiik sze-
rint t6liikk elvart viselkedést. Célszertinek latszik ezért
a véllalkozo6 vezetdi szerepekkel kapcsolatban tudomé-
nyos hipotézisek megfogalmazdsa.

A viallalkozé vezetSi szerepek vizsgalatanal
Timmonsnak a véllalkoz6i folyamatokrdl kialakitott
modelljére (Timmons, 1994) épitve a szerzs feltétele-
zi, hogy egy villalkozasi lehet§ség azonositdsa €s ki-
haszndldsa a 3. tdbldzatban taldlhato feltételek kozotti
egyensuly meglétét igényli.

CIKKEK, TANULMANYOK

dig nincs ,,végpont”, amig a lehet6ség nem Olt egzakt
format. A vallalkozé vezetd proaktiv médon szembesiil
a jovdvel, fel akarja épiteni azt, amir6l Ggy gondolja,
hogy sziikséges megalkotni (Leavitt, 1987). Ezért a
folyamat rendszerint tapogatézassal indul, egy itera-
tiv valasz-felelet cselekvési folyamat sordn forr ki a
vilagos, tiszta jovokép (Mosakowski, 1997; Berger —
Luckmann, 1967). Természetesen ez még nem jelen-
ti azt, hogy a vallalkozok ,,vaktdban” cselekednének.
Csupdn azt, hogy magabiztosan hiszik, az iizleti mo-
delljiikb6l hianyzé elemek — elvardsaik szerint — menet
kozben kirajzolédnak.

3. tabldzat

Villalkoz6i magatartast elGsegitd tényezdk

Timmons-modell

Javasolt modell

Lehet&ségvezérelt

Kitartas

Sziikos erGforrasok

Tokéletlen vagy hidnyz6 er6forrasok

Csapat

Tarsadalmi téke

Forras: sajat szerkesztés

Timmons eredeti modellje szerint a vdllalkozdk a le-
het&ségek felbukkandsa, beazonositdsa dltal 9sztonzott
vezetk, akik rendszerint egy csapatban dolgoznak és
jellemzGen sziikds eréforrdsokkal rendelkeznek. Kva-
litativ kutatdsai alapjan a szerz& a Timmons-modell
tovabbfejlesztését javasolja. ElsGsorban azt, hogy on-
magaban a vezet§ szdmdra a lehetGség vezéreltsége
nem elégséges feltétel, hiszen elengedhetetlen, hogy
a véllalkoz6 vezet§ a kezdeti nehézségek ellenére is
kitartson az adott lehet6ség megvaldsitdsa mellett.
A kvalitativ esettanulmanyok alapjan megallapithat6,
hogy a vdllalkoz6 vezetSk feltehetGen a kudarcokban
nem nehézséget, hanem fejlédési lehetGséget latnak.
LehetGséget arra, hogy kikiiszoboljék a hibdikat és
megalapozzak a jovét. A vallalkozdk kitartéan hisznek
otleteik, elképzeléseik megvaldsithatosdgaban, ezért a
meglepetések, a megszoritasok és az akadalyok ellené-
re is kovetik hosszu tava céljaikat.

A villalkozé vezet6 aktivan figyeli a piac minden
rezdiilését, oOtleteit folyamatosan teszteli, mikdzben
igyekszik tanulni a hibdkbél és visszajelzésekbdl. Uj
otleteket merit masok sokrétii tapasztalataibdl és meg-
kozelitéseibdl, aminek koszonhetGen fokozatosan ki-
rajzolédik vallalkozasdnak végleges iizleti modellje.
A lehet&ségek életre keltésének fentiekben leirt fo-
lyamata konzisztens a vdllalkoz6i tevékenység
evolucionalista elméletével (vo. Weick, 1979), amely
azt hangsulyozza, hogy a véllalkoz6 nagyon ritkdn l4t-
ja a cselekvési folyamat végét mar a kezdet kezdetén.
Ennek kézenfekv$ magyardzata az, hogy egészen ad-
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Ehhez nem csupén taldlékonysdgra van sziikségiik,
de kitartdsra és — nem utolsésorban — batorsagra. All-
hatatos, kemény munkdra van sziikség ahhoz, hogy a
jov6kép ne csupdn dlom maradjon. Az ismeretlen, bi-
zonytalan talajra 1épés — amint azt a forradalmi 4jitdsok
megkovetelik — mindig dldozattal jar. S6t, a vallalkozd
vezetlk elkotelezGdése abban is megmutatkozik, hogy
hajlandéak akdr rovid tdvd veszteséget is elviselni,
mintsem feladjdk céljaikat.

Hipotézis 1: A lehetdség irdnti elkotelezettség jelen-

t6sen nagyobb lesz erds vdllalkozo vezetés esetében,
mint gyenge vdllalkozo vezetés esetében.

2o 2

Fiiggetleniil a szervezet korét6l és méretétdl, a sziik-
séges mennyiségli és minGségl erdforrds elGteremtése
szinte minden szervezetben probléma lehet, mar csak
azért is, mert nehéz el6re megbecsiilni a véallalkozds
tényleges sziikségleteit. A vallalkozé vezetSk nemcsak
sziikos erGforrasokkal szembesiilnek, hanem er&forras-
résekkel (tokéletlen, illetve hidnyzé erSforrdsokkal) is
kiizdenek”, mert a vezetd a lehetségek mérlegelésekor
nem a rendelkezésére all6 erSforrdsok teljes kihasznala-
sdra koncentrdl, hanem a potencidlis hozamra. Ezért tobb
mint valdszin(, hogy a megval6sitds sordn az er&forrds
lesz a sziik keresztmetszet. Egy er6forrasrés szamos for-
mat olthet: lehet sz6 valamilyen ismeret, tudds hidnya-
rél, de el6fordulhat a mikodd téke sziikossége is.

A korédbbi kutatdsok hallgatélagosan azon a felté-
telezésen alapultak, hogy a szervezet ndvekedésének
elémozditdsdhoz tobb erdforrds dltaldban kedvezdbb,
mint a kevesebb. Ez a nézet azonban figyelmen kiviil
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hagyja azt a megfigyelést, miszerint az er&forrasok fel-
halmozésa hatékonytalansdghoz vezet (Penrose, 1959), 2007; Szabo, 2007; Hite, 2005; Larson — Starr, 1993)
 tantis4ga szerint a véllalkozé vezet&k kapcsolatrendsze-
- re dinamikusan médosul: amennyiben példaul egy val-

séhoz. Wiseman és Bromiley (1996) azt taldltdk, hogy

még akkor is, ha az er6forraskészletek rugalmassagot
biztositanak bizonyos stratégiai lehet&ségek kiaknaza-

az erGforraskészletek felhalmozasa negativan befolya-
solja a szervezet teljesitményét, s ez 0sszhangban van
Simon (1957), illetve March és Simon (1958) vélemé-
nyével, akik szerint a ,;rdhagydsos” erSforrds-tervezés
szuboptimalis magatartashoz vezet. Kovetkezésképpen,
a véllalkoz6 vezetSk szdmadra az er6forrds-felhalmozas
a produktiv lehet&ségek elfecsérlésével ér fel.

Mi tobb, az sem garantilt, hogy az er6forrasokban
,,duskalé” véllalat versenyeldnyt élvez az erSforrdsok-
ban szegény vdllalattal szemben (Mishina és szerz&tar-
sai, 2004). Katila €s Shane (2005) kimutattdk, hogy a ke-
vés szadmu szerepldvel, b&séges erdforrasokkal és nagy

kereslettel jellemezhetS kornyezetek kizardlag az ink-
- tették és kombindltdk ismereteiket és erSforrdsaikat,
eredményeik valjdban az ellenkezGjét igazoltdk, azaz

rementalis djitdsok piacra keriilését osztonzik. Kutatdsi

a sokszerepl§s, erSforrasszegény és kisméretti piacokon
az egymadssal intenziven versengd vallalatok sarkalljak
egymdast a minél gyorsabb és hatékonyabb innovicidra.

Az er6forrasrések lekiizdése olyan innovativ meg-
olddsokra sarkallhatja a villalkozé vezetSket, ame-
lyek révén a hatranybdl versenyel6ny sziilethet (Rao
— Drazin, 2002; Jarillo, 1989). A vallalkozé vezetSk
gyakran ugy ,tomik be” az erSforrasréseket, hogy
kilépnek a megszokott ,,csindljuk jobban, mint a ver-
senytdrsak” gondolkodasi sémabdl és kialakitanak egy
teljesen 1j, merész elképzelést.

Hipotézis 2: Az dtmeneti erdforrdshidnyok sokkal
gyakrabban jelentkeznek erds vdllalkozo vezetés

esetén, mint gyenge vdllalkozo vezetés esetén.

Végiil, de nem utolsésorban: a vallalkoz6 vallala-
tok altal kovetett stratégiai irdnyvonal rendszerint nagy
erdforrdsigényt tdmaszt a vallalattal szemben (Wiklund
— Sheperd, 2005). A véllalkoz6i magatartds szempont-
jabdl nem az a lényeges, hogy milyen erGforrasoknak
van hijdn a szervezet, hanem csupdn az, hogy sikeriil-e
beszerezni, illetve poétolni a hidnyzé erdforrasokat.
A vezet6nek tul kell 1épnie sztik, kozvetlen munkatar-
si kornyezetén és mozgdsitania kell tarsadalmi t6kéjét
(kapcsolatrendszerét) annak érdekében, hogy a villal-
kozas valtozé erforrasigényeit képes legyen hatéko-
nyan kielégiteni.

A sikeres villalkozok rutinosan keresik, épitik az
Uj kapcsolatokat olyan személyekkel, akik valamilyen
kritikus er6forrés, illetve informécié birtokaban vannak
(Cook, 1992). Ez egyben azt is jelenti, hogy a vallalkoz6
vezetdk ,,szamit6” médon keresik a kapcsolatfelvételi
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lehetGségeket. Kordbbi kutatasok (vo. Elfring — Hulsink

lalkoz6 kapcsolatrendszere | kiliriil”, azaz a sziikséges
er6forrasokhoz és informaciékhoz mar nem képes hoz-
zaférni, akkor 4j kapcsolatok kiépitéséhez kezd hozza.
A villalkozé vezet6 — mint a szervezet képviselGje
— személykozi kapcsolatai a véllalat szdmadra olyan ér-
tékes csatlakozasi pontokat jelentenek, amelyek moz-
g6sitdsdval hatékonyan lehetséges a vallalat erSforras-,
illetve informdcids sziikségleteit kielégiteni. Woo és
szerzGtarsai (1992) azt figyelték meg, hogy a vallalko-
76 vezetSk nagyobb mértékben tdmaszkodtak példdul a
,bennfentes” szakértd informaciéforrdsokra, mint nyil-
vanos forrasokra. Egyik tanulmanydban Uzzi (1997)
kimutatta, hogy a véllalkoz6k fontos tranzakciok meg-
valésitdsakor nem csupan kicserélték, hanem egyesi-

szemben a tisztan piaci érintkezéssel. Kutatdsuk sordn
Mangham és Pye (1991) azt figyelték meg, hogy a val-
lalkozé vezetSk — mikdzben kiilonbdzd személyekkel
»atbeszElik” otleteiket — egyre tisztdbban és tudatosab-
ban latjak, hogyan oltenek azok majd testet.

Osszefoglalva: egy felsS szintli vezets a ,,megfele-
16 Osszetételd tarsas viszonyokba bedgyazott kapcso-
latrendszerrel joval hatékonyabban képes akar kiilsd,
akdr belsd erdforrdsokat mozgdsitani, mint azok a ve-
zet$k, akiknek a tarsadalmi sszekottetései kevés befo-
lyast biztositanak.

Hipotézis 3: A tdrsadalmi téke stratégiai fejlesztése
(a hidnyzo erdforrdsok megszerzése érdekében) szd-
mottevden osszetettebb erds vdllalkozo vezetés, mint
gyenge vdllalkozo vezetés esetén.

A vallalkozoé vezetés kutatasanak modszertana

A szakirodalom és kvalitativ elSkutatdsi eredménye-

ik alapjan az adatfelvétel on-line kérd&iv segitségével
2008 8szén és 2009 tavaszan valdsult meg.

Mintavétel

Nagy szdmu mintén, 2009 aprilisdban tortént a kér-
d6ives felmérés. A kérdbivet kizardlag kis- és kozép-
vallalkozdsok vezetdi toltotték ki. A valaszaddknak a

- kovetkezd feltételeket is teljesiteniiik kellett:

— legalabb 3 éve mikodd (alapitdsdnak éve: 2006
vagy korabbi),

— nem mez6gazdasagi tevékenységet folytatd és

— legalabb tiz, de maximum 250 {6t foglalkoztat6
vallalkozés legyen a szervezet.
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A véletlenszertien kivélasztott, 1000-es mintdbol
minddssze 587 villalkozés felelt meg a feltételeknek.
Az 587 villalat korébsl 203-tél sikeriilt vélaszokat = multidimenziés skdldzas (MDS) nem tesz ilyen meg-
kotéseket. Az MDS (PROXSCAL) megprobalja csok-

lehetdsen magas vélaszaddsi ardny elégséges ahhoz,

gytjteni, igy a valaszadasi ardny 34,58 %-0s. Ez a meg-

hogy kizdrja a nemvdélaszolds miatti egyoldaldsdgot,
torzitast.

Meérési skdla

Az adatgytijtés egy strukturalt, on-line kérd6iv segit-
ségével tortént, melynek sordn a valaszadok — tarsasag-
alapitdk, valamint fels§ vezetSk (akdr nemtulajdonos
vezetlk is!) — értékelték sajat vezetési stilusuk hasonl6-
sagait és eltéréseit, parokba rendezett llitdsok mentén.
A viélaszok a vallalkozéi-adminisztrator spektrum két
véglete kozotti fokozatokat képviselték. Az iitkoztetd
értékelés egyik lehetséges elénye (és viszonylagosan

magas szintd megbizhatésdga) a mogottes, rejtett té- hipotézisek tesztelésének eredményei
nyezdk feltarasdban rejlik. Az egyéni vezetdi értékelés

médszerét a véllalkozaskutatok gyakran alkalmazzak

ugyszintén magas megbizhatésdga miatt. Bar az egyén
jellemz&en elfogult, de mégis 6k azok, akik ismeretek-
kel rendelkeznek a vallalati stratégiardl és iizleti ko-
riilményekrsl (Hambrick, 1981). Példaul Chandler és
Hanks (1994) tanulmanyukban kolcsonds pozitiv kap-
csolatot taldltak a tulajdonos, valamint a vezetSk érté-
kelése €s a ténylegesen realizalt (pl. arbevétel szerinti)
izleti eredmények kozott.

A véllalkozds 6t mércéjére alapozva (nevezetesen:
autonomitds, innovacio, proaktivitds, kockazatvallalas

P

és versenyzOi agresszivitds) a kérddiv 11 par Allitast

tartalmazott. A vdlaszadési bizonytalansdgbdl adédo
hibak csokkentése érdekében a kérdésparok véletlen-
szer( sorrendben jelentek meg a kérd6ivben. Ennek k-
vetkeztében minden tipus éllitdsai — a véllalkoz6i és az

adminisztrativ egyardnt — mind a két oldalon szerepel-
tek. A kérdések Osszekeverésének oOtlete Davidssontdl
(2004) szarmazik, mely moédszerrel magasabb mérési
megbizhatdsdg érhetd el.

Adatelemzés

Korabbi tanulmanyokat elemezve a szerz§ meg-
figyelte, hogy a kutaték f6komponens-analizis és
faktorrotaci6 felhasznéldsaval végeztek faktoranalizist.
Ezekben a kutatdsokban (a teljesség igénye nélkiil 1asd
2. tablazat) az elemeket altaldban 5-10 pontbdl 4llé

skdldn mérték, ugyanakkor a kutatok nem szolgéltat-
- a médszernek az elénye mind a hierarchikus, mind a
nem hierarchikus médszerrel szemben az, hogy alapja
nak kettSs, véletlenszerd, normdl eloszlassal kell ren-
delkeznie minden pér valtozoéra, valamint a megfigye-
- el6re javasolnia.

tak informdcio6t az adatok normalitas tesztjér6l. Kovacs
(2006) szerint a faktor-analizishez megfelel6 adatok-

1éseknek fiiggetlennek kell lennitik.
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Mig a faktoranalizis megkdveteli az adatok nor-
madl eloszldsat és a kapcsolatok linearitdsat, addig a

kenti az adatok mennyiségét, rendszereket keresve a
szomszédos elemek és esetek kozott. Ezt gy valdsitja
meg, hogy a megfigyeléseket a fogalmi térben bizo-
nyos helyekhez rendeli. Mivel az MDS mentes az el-
oszlasi feltételezésektdl, ez a leggyakrabban hasznalt
moédszer a fogalmi térképezésben. Réaddsul a faktor-
analizis tobb dimenzidt tavolit el, mint az MDS. Ebbdl
kovetkezden az MDS-sel megfigyelt dimenzidk rogton
megfejthetéek. Ezen el6nyok miatt vdlasztotta a szerzd
a multidimenzids skaldzast.

A vallalkoz6i hajlandésag és a vallalkozé
vezetdk azonositasa, a rajuk vonatkozé

Az MDS harom dimenziét azonositott, melyekbdl eddig
kettd véltozé rejtve maradt a korabbi kutatdsok sordn.
A ,,vallalkoz6i hajlanddsdg” mellett megjelent 6nélld
dimenzidként, a ,,spekuldcids hajland6sag”, valamint
a ,termék vezéreltség”. A hdrom stratégiai dimenzi6 a
kovetkezd:

1. Vallalkozéi hajlandésag (EO),
2. Spekuléciés hajland6sag (SPO),
3. Termékvezéreltség (PPO).

Az 1j dimenzidk mindegyike reprezental egy fogal-
mi tartomanyt, hasonldképpen, mint a véllalkozéi haj-
land6sag. A spekulacids hajland6sag fokozatai a magas
kockazattliréstsl az abszolut kockdzatkeriilésig terjed-
nek. A termékvezéreltség esetében az egytermékes val-
lalkozastdl az erGsen diverzifikalt termékvonalig terjed
a skélatartomany.

A harom dimenzi6 a vezetSk stratégiai preferenci-
djat jelzi. A magas spekulacids orientacié példaul azt
jelenti, hogy az innovaciét kevésbé tartja fontosnak a
vezetd, mindamellett spekulativabbnak mondhaté ab-
bdl a szempontbdl, hogy jelentSs kockédzatot véllal,
rovid tadvd, magas megtériilés reményében. A magas
kockazatkeriilés pedig a biztonsag elGtérbe helyezé-
sét, vagyis az alacsony kockézatvallalast és a konnyen
megvaldsithat6 otletek preferdlasat jelzi.

A mintdban a vezetSi magatartdsmintdk azonosita-
séhoz kétlépcsds csoportképzést alkalmaztam. Ennek

a vélasztott Schwarz Bayesian Informécios Kritérium;
igy az idedlis szdmu csoportot nem az elemzdnek kell
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A csoportképzés eredményeként 6t, egymastol jol
elhatdrolhat6, fliggetlen csoport jott 1étre. A csoportok

eloszlasa kiegyensilyozott: a 203 vdlaszad6bol 40 esik
a Cl-es, azaz a vdllalkoz6i menedzser csoportba, 42 ad-

minisztrativ menedzser taldlhat6 a C2 csoportban, mig
37 menedzsert Ggy azonositottam, mint kockazatkerii-

16ket, akik a C3-as csoportba keriiltek. A legnagyobb

csoportot, a C4-est 45 ,,szerencsejatékos” alkotja. Vé-
giil 39 valaszadét kapcsoltam Ossze a termékoffenziv
vezet6i stilussal (C5) (4. tdbldzat).
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z6 tipusu vezetSk kitartonak bizonyultak az otletek
megval6sithatosdganak tesztelésében és keresésében.
A termékoffenziv menedzsmentstilus esetében azon-
ban felfedezhetS egy gyenge negativ korrelacié a ki-
tartd magatartassal. Ez az eredmény egybeesik a szer-
7§ elvarasaival, mivel a termékoffenziv menedzserek
rovid tavi orientdcidval rendelkeznek: gyenge korai
teljesitmény esetén inkdbb gyorsan ledllitjak a tevé-
kenységet, mivel nem preferdljdk az elfekvd készle-
teket. Az eredmények a masodik hipotézist igazoltak,

4. tabldzat

A vallalati csoportok jellemz6i

Klaszterelnevezés l:; ?ll::;gz::; :;ﬁﬁ?;:g; Termékvezéreltség
Cl Villalkozé vezets + 0 0
C2 Adminisztrativ vezet§ - 0 0
C3 Kockézatkeriils 0 - 0
C4 Szerencsejatékos 0 0
C5 Termékoffenziv menedzser 0 +

A menedzsmentstilusokat a szervezeti méret (teljes

idejd alkalmazottak 1étszama), az ipardg, a vallalkozas
kora, a tulajdonosok, a kor, a tanulmanyi hattér, a nem-

zetkOzi tapasztalat és a védlaszadd vezet$ neme szerint :

kontrollaltam. Az ellendrzés alatdmasztotta, hogy nem

mutathaté ki kapcsolat a fent emlitett jellemzdk és a

vezetl szervezeti viselkedése kozott.
A hipotézis tesztelésére a legmegfelel6bb mod-

szer a fliggetlen (menedzsmentstilus) és fiiggd (le-

het6ség-, hdlézat-, erdforrdshidny) valtozék kozotti

Osszefiiggés tesztelése kindlkozott, kereszttdbldzat :

és Pearson-korrelaci6 hasznalatdval. Az els§ hipoté-
zis tesztelése sordn — a vallalkoz6i dimenzié figye-

tekintettel a véllalkoz6 vezet6k magasabb foku erd-
forrdshidnyédra. Ezzel szemben a termékoffenziv ve-
zetdi stilus jellemzGen erSforrasbdséggel tarsul.

A kutatasi eredmények a harmadik hipotézist is iga-
zolték, azaz a vdllalkoz6 vezetSk nagyobb mértékben
torekednek kapcsolatrendszeriik dinamikus fejleszté-
sére, mint az adminisztrativ beéllitottsagiak. A kap-
csolatrendszer fejlesztése tovdbbd 0sszhangban van az
erGforras-sziikségletek valtozdsaval. Ezzel szemben
az adminisztrativ menedzserek — csakigy, mint a ,,sze-
rencsejatékosok™ — inkdbb spontdn, kevésbé ,,szdmi-
t6” mddon alakitjdk ki személyes kapcsolati haldjukat
(5. tdbldzat).

5. tabldzat

A hipotézisek dsszefoglalasa

. Villalkozoi Spekulaciés , , ,
Hipotézis . L . L, Termékvezéreltség
hajlanddsag hajlandodsag
Kitartds + -
Tokéletlen vagy hidnyzé er6forrdasok ++ -
Tarsadalmi t6ke ++ - [

Jelmagyarazat: ++ igazolt, + részben igazolt, — ellentétes kapcsolat,

lembevételével — az eredmények azt mutatjdk, hogy
a véllalkozé vezetSk valéban hajlamosak gy tekin-
nisztrativ (gyenge vallalkozd) vezetSket kiilonitettem
lasi folyamatra. Figyelemre mélté azonban, hogy
azonossdg is mutatkozik az adminisztrativ mene-
dzserekkel: mind az adminisztrativ, mind a véllalko-

teni az Uzleti lehet6ség kihaszndldsdra, mint tanu-

[ nincs kapcsolat

A klaszterképzés €s a hipotézistesztelés eredményei
alapjdn nem csupdn az (erds) véllalkoz6 és az admi-

el, hanem — tjszerd kutatdsi eredményként — a speku-

lativ, a kockdzatkeriil§ és a termékoffenziv magatartds-
mintdkat is azonositottam és jellemeztem.
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A vallalkoz6 vezetés kutatasi
eredményeinek tudomanyos értékelése és
gyakorlati hasznositasi lehetoségei

A cikkben ismertetett empirikus vizsgalatok mind az
elméletalkot6 kutatok, mind a gyakorlé villalati szak-

emberek, mind a kormanyzati szervek, illetve a gazda-
sdgfejleszts intézmények szdmara tanulsidgos eredmé-
nyekkel szolgalnak:

e A cikk rendszerbe foglalta a véllalkoz6 vezetés
nemzetkozi irodalmat, abbdl relevans kutatasi
kérdéseket és hipotéziseket fogalmazott meg a
véallalkoz6 vezetés, a lehetSségek melletti elko-
telez&dés, a tokéletlen vagy hidnyos erdforrasok,
valamint a tarsadalmi t6ke Osszefiiggéseiben.

¢ A kordbbi tudomdnyos vizsgélatok mddszertani
egysikisdgat ellensilyozand6, tjszerd metodika

létjogosultsagat vizsgdlta meg. A kutatds igazolta
a tobbdimenziés skdldzds alkalmassdgdt a véllal-

) . . . ... Labjegyzet
kozé vezetés jelenségének tesztelésében, tovabba ! Jegy

a tobbdimenziés skaldzds pontosabb és megbiz-
hat6bb eredményekkel szolgalt kutatdsom sordn.

¢ Az empirikus eredmények tovabbfejlesztették isme-
reteinket a szervezeti véllalkozasrol, két rejtett di-
menzi6 felfedésével: ezek a spekulacio és a termék-
vezéreltség. Mindkét 1épés fontos 1€pés az elmélet
tovdbbfejlesztésében, mivel a ,szerencsejatéko-
sok” és a ,termékoffenzivek” kizardsa nélkil a hi-
potézisek tesztelése félrevezets eredményt adhat.

e Akutatds rdmutatott arra is, hogy a termékvezérelt-
ség, azij termékek szima nem méri az innovativitas

mértékét, igy nem alkalmazhat6 az innovativitds, a
gazdaségi fejl6dés kimutatdsdra sem. Az 4j termé-

kek szama csak akkor jelez valamit, ha a termékek
kizérélag radikalis innovécion alapulnak.

* A spekuldcids tevékenység markans jellemzdje a
fejlédd tarsadalmaknak. A magyar tarsadalomban
az elmult hdsz év sordn a szerencsejatékosok sza-
mara kedvezd lehet&ségek adddtak az dtalakuld
normdk és az instabil kornyezet hatdsira. Azonban
a szerencsejatékosokat nem lehet véllalkozénak,
azaz a fejl6dés motorjanak tekinteni, mivel nem
torekednek tartés értékteremtésre. Nem beszél-
ve arr6l, hogy a szerencsejatékosokat bizonyos
esetekben a kevéssé pozitiv megitélésti  sziirke
gazdasdghoz szoktdk sorolni. A spekulédcié és

szerencsejaték Osszefliggésében vajon fliggetlen Berger, P.L. — Luckmann, T. (1967): The social construction

dimenzi6t képez-e a piaci kontextus, illetve fejlett
gazdasagi kornyezetben is szdmottevdnek tekint- !

het6? Ezeknek a kérdéseknek a megvalaszoldsa

Osszehasonlitdsban egyarant.
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e A klaszterképzés kimutatta, hogy a magyar kis- és
kozépvallalatok mintegy 20%-a tekinthetd vallal-
koz6 vezetéssel jellemezhetdnek, vagyis olyan val-
lalkozasnak, amely val6di attdrésre adhat reményt.
Paradox médon ezek a vallalkozédsok jelentenék
az EU-s és a hazai kkv-fejlesztd timogatasok cél-
pontjat, azonban éppen ezek a vallalkozdsok nem
igénylik a ,.felesleges” forrdsokat.

e Végiil, de nem utolsésorban a kdrnyezeti bizony-
talansdg nem jar egyiitt a vdallalkoz6i aktivitds
novekedésével, sbt a tilzott bizonytalansig a val-
lalkozéi kedv csokkenését eredményezheti, mivel
ebben a szituicidban a szerencsejatékosok nyer-
nek teret. A kornyezeti bizonytalansag tarsadalmi
hatdsainak és a vallalkozasi hajlandésagot befo-
lyasolé szerepének jobb megismerését tovabbi
kutatdsoknak kell feltarniuk.

' A szerz§ eziton szeretne koszonetet mondani az Orszdgos Tu-
domdnyos Kutatdsi Alapnak (OTKA), valamint a Cisco Systems
Magyarorszag Kft.-nek a kutatds tdmogatdsaért.
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NEMETHNE PAL Katalin

HOL SZOKELLNEK A MAGYAR GAZELLAK?

A DINAMIKUSAN NOVEKVO KIS- ES KOZEPVALLALATOK
NEHANY JELLEMZOJE

A Kkis- és kozépvallalatokrol sz6lé gazdasagi hirek leginkabb e cégcsoport hatranyos helyzetérdl, kiilonféle
nehézségeirdl szolnak. A magyar sajtoban és gazdasagpolitikdban viszonylag kevés figyelmet kapnak a
gazelldknak is nevezett dinamikusan névekvé kkv-k, igy keveset tudunk arrél is, miben kiilonboznek ezek
- gazdasag dinamizalasa szempontjabol donté jelentdségii — vallalatok a stagnaloktol. A GKI Gazdasagku-
taté Zrt. kutatasa e vallalatcsoport jellemzdinek megismerését tiizte ki célul. A vallalati felmérés azt talilta,
hogy a keresett kiilonbségek elsGsorban a vezet6k hosszii tavi gondolkodasaban, a rendelkezésre allé hu-

man eréforrasban és a magasabb innovativitasban kérvonalazhatok.

Kulcsszavak: Kis- és kozépvallalkozasok, Magyarorszag

A GKI Gazdasagkutaté Zrt. a Nemzeti Fejlesztési és
Gazdasagi Minisztérium megbizdsdbdl 2009 tavaszan
tanulmanyt készitett a kis- és kozépvallalatok nove-
kedését meghatdroz6 tényezSkrdl. A kutatdst Papanek
Gabor D.Sc. vezette, tovabbi résztvevdk: dr. Borsi Ba-
lazs, Farkas Laszl6, Viszt Erzsébet és e cikk szerzdje.
Ez a cikk a kutatds azon eredményeit mutatja be, ami-
ben azt prébéltuk feltdrni, hogy mi kiilonbozteti meg a
gyorsan novekvd kis cégeket a tobbiektdl.

A kis- és kozépvillalatok' szerepét a nemzetgazda-
sdgban elsgsorban foglalkoztatasi szempontbdl szokas
értékelni, ndlunk is e szféra adja a munkahelyek tobb
mint kétharmadat. Kisebb figyelmet kap az az aspek-
tus, hogy a mikro- és kisvallalatok a véllalati életgdrbén
el6bbre haladva kozép- és nagyvallalatta fejlédnek, s e
folyamat soran a gazdasigi novekedés motorjai a vilag
szdmos orszdgaban.

A kis- és kozepes méretii vdllalat (kkv) fogalmat, ha
lehetett, hagyomanyos mdédon, azaz az EU-ajanlasok
szerint (a létszdmot, az drbevételt, a mérlegf6osszeget
és az un. fiiggetlenségi kritériumot figyelembe véve)
értelmeztiik. E cégeknek maximum 249 foglalkozta-
tottja, 43 millié eurds mérlegfGosszege és Gtvenmillid
eurds éves arbevétele lehet, s — az un. fiiggetlenségi
kritérium értelmében — az allam, az 6nkormanyzat, il-
letve egy nagyvallalat tulajdoni vagy szavazati részese-

dése nem haladhatja meg a 25%-ot (2004. évi XXXIV.
torvény). A gyakorlatban azonban az 0sszes kritérium
megléte nehezen ellendrizhetd volt, ilyenkor egysze-
rtibb besorolasi kritériumokhoz folyamodtunk.

A fejlett orszdgokban — Birch (1987) nyoman — a
gyorsan ndvekvs cégeket gyakran gazelldknak neve-
zik. Birch harom csoportba sorolta a véllalatokat: a
nagy, de lassan reagdlé un. elefantokra, a maximum
2-3 fének munkalehetSséget teremtS és nem névekvd
egerekre €s a gyorsan valtozd, novekvs gazelldkra.
Vecsenyi (1999) a kozép-eurdpai sajatossidgok figye-
lembevételével kissé modositotta a terminoldgiat: a ga-
zellédk nevet véltozatlanul hagyta, de a nagyok korében
megkiilonboztette a szocialista orokség képviseldit, a
dinoszauruszokat és a piacgazdasigi magatartast ko-
vet§ tigriseket, s az egerek elnevezést a hangyakra
cserélte.

A (nemzetkozi) szakirodalom tantsidga szerint a
gyors novekedésnek sincs egységes definicija.’> Ta-
nulmanyunkban a fogalmat a megszokott médon ér-
telmeztiik: a novekedést alapvetSen az arbevétel és a
foglalkoztatott 1étszamadatokban bekdvetkezd noveke-
déssel mértiik, s gyorsnak akkor tekintettiik, ha iiteme
meghalad valamely ,,dtlagoshoz” kozeli szintet. Jelez-
ziik azonban, hogy — a mérés szdmos elvi és gyakorlati
problémadja miatt — tovédbbi alldspontok is ismertek.
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Vallalati életgorbék

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra

A vallalati életgorbe és f6bb gazdasagi osszefiiggései

A szakirodalom megkiilonboz-
teti a vallalatok méret szerinti
szerkezetének megoszlasi vi-

K+F, egyéb tudastranszfer

(Eletgdrbének szorosan véve a ,bevétel” gorbéjét tekintik)

novekedés telitédés
bevezeté

A

szonyszamokon alapulé {n.
statikus, illetve az ,.életgor-
bék” alakulasat is figyelembe
vev{d tin. dinamikus elemzéseit.
A viéllalati életgorbék értelme-
zése az ismert termékélet-gor-
békéhez® hasonld: e , modell”
a cég ,gletitjat” vazolja fel,
megkiilonboztetve annak létre-
jottét, novekvd, érett és hanyat-
16 életszakaszait, végiil eltiné-
sét. A témakorrel foglalkoz6
— nem tul gyakori (pl. Perényi
— Selvarajah — Muthaly, 2008)
— kozlemények megszokott

Technologiai bizonytalansag

Kumulalt cash-flow

Piaci bizonytalansag

Befektetés -t 0

— ™ = -
-
‘m,
-

(jelenértéken) \ i«

. Erettséq . _hanyatlds
L il L bl g i L

Ll »

Bevétel

. .k’

| nettd jelenérté

7

i ,* Fedezeti pont
i -’

"""" To Az értékesités idstart

felfogasmadjat és a feltiintetett
életitszakaszok fébb gazda-

A megtértlés idétartama

). A 1
jelenéFtéke

a raforditds max.

e

sagi jellemzGit az 1. dbra Osz-
szefliggései szemléltetik (ahol
életgdrbének a bevétel gorbéjét nevezik).

A tipikus kkv-életgorbék jellemzése nehéz. A szak-
irodalomban a téma ,,csak” fél évszazados (az els6 koz-
lemények egyike Penrose, 1952). A gorbe hosszabb
szakaszdnak a ,lefutdsdval” (alakjaval) kapcsolatos
empirikus kutatdsok ma még kivételesek. A magyar kkv
életgorbék tipikus alakjairdl szinte nincs informaécio.
AXkivételes szakirodalmi forrdsok egyike Laki M. (1998)
cikke, amely arra mutatott rd, hogy a rendszervaltas
utdn alapitott kisebb cégek teljesitménye nem igazan
meggy6z08, a kdzepes és nagyobb méretl cégek példaul
az 1990-es évek masodik felében meginduld gazdasagi
ndvekedésbdl is jobban profitiltak. Majd Salamonné
(2006) cikke aktualizalja a megallapitast: kiemeli, hogy
évtizediink els§ felében is kevés az olyan magyar kkv,
amely végigment az elmélet szerinti ,,életiiton” (s
nem sokkal tobb, amely legaldbb a dinamikus noveke-
dés szakaszdba eljutott).

Az indulo hazai cégekrdl idénként a KSH kozol
adatokat.* Ezek szerint az 1989-90-es politikai véltas
(illetve pontosabban: a magéan- és tarsas vallalatoknak
a valtas keretében torténs engedélyezése) vallalatalapi-
tasi boomot inditott el, ennek lezaruldsat kdvetSen az j
véllalatok szama 2002-ig magas volt, majd a dinamika
csokkent. A legtobb 4j cég mindig mikrovallalat volt,
s mert tulajdonosaik kozt (kiilondsen az els§ években)
igen sok volt a kényszervallalkozé, dontd tobbségiik az
is maradt (KSH, 2006 stb.).

VEZETESTUDOMANY

Forras: OECD, 1995, 59. oldal

A hazai kkv-k korében viszonylag sok az egy-két
éves jo teljesitménye alapjan gazellanak mindsiils cég
is. Annak ellenére, hogy e cégecskék Osszesitett telje-
sitménye tavolrél sem elhanyagolhat6, tobbségiik (s ve-
zetGik) szinte teljesen ismeretlen. Bar tobb intézmény
is prébalkozott mar felmérésiikkel, a mindsités egysé-
ges modszer nem alakult ki, a gazelldknak itélt cégek
listdiban is sok az eltérés — s az elismerések visszhangja
is szerény.

Az Europe’s 500 2008-as listdjara felkeriilt magyar cégek (és
6 profiljuk):

145. Dension Audio Systems Ltd. — feldolgozé- (igy
gépkocsi-) ipar
Solvo Biotechnology — biotechnolégia
Ind Kft. - pénziigyi és jogi szolgéltatas
XAPT Hungary Kft. — informéci6- és telekommu-
nikdcids szolgaltatas
Photel Communications Inc. — informacié- és
telekommunikdacids szolgaltatas

A Deloitte TMT (Technoldgia, Média és Telekommunikacio)
Technology Fast 500 legfrissebb, 2008-as listdjara viszont a
kovetkezdk keriiltek fel’:
27. Alerant Information Technology Inc. Uzleti infor-
matika, 5 éves novekedés: 3677%. www.alerant.hu
63. Onlinet Ltd. Szamitégép-periféridk, novekedés:
2233%. www.onlinet.hu
103. AITIA International INC. Szoftver, novekedés:
1531%

408.
439.
449.

454.
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109. THEAM. Internet, novekedés: 1464%.

141. Arkon Zrt. Internet, novekedés: 1197%. www.in-
gatlan.com

215. Solvo Biotechnology. Biotechnolégia, novekedés:
792%. www.solvo.com

270. Kancellarhu. Telekommunikéacié, novekedés:
650%. www.kancellar.hu
377. Externet. Internet, novekedés: 449%. www.

externet.hu
393. NET Média Zrt. Internet, novekedés: 432%. www.
portfolio.hu
Semilab. FélvezetSk, elektronikai alkatrészek, no-
vekedés: 430%. www.semilab.com
XAPT Hungary Kft. Szoftver, novekedés: 427%.
www.xapt.hu
Carnation Zrt. Internet, novekedés: 417%. www.
carnation.hu
441. Hazipatika.com Kft. Internet, novekedés: 385%
www.hazipatika.com
AR Hungéria Zrt. Szoftver, novekedés: 381%.
www.ar.hu

396.
397.

406.

446.

A ,,100 kistigris 2008 cimd kiadvany (Kdrizs, 2008) ma-
sodszor kozolt sokoldald informécidkat a legdinamikusabban
fejl6dé magyar cégekrdl®. Az els6 10 villalat a kovetkezd:

Gehl-rak Kft. Szarnyastenyésztés

Pen-tech Kft. Papir- és irészer-kereskedelem
Lengyeltéti Coop Kft. Kiskereskedelem

Alcanor Kft. Gyiimolcs- és zoldség-nagykereskedelem
Z4szl6shajé Kulturélis Kft. Rendezvényszervezés
Hajta-Zagyva Kft. Autdalkatrész kereskedelem
Zorba-ker Kft. His- és huskészitmény-nagykereskedelem
Kenese Marina-port Zrt. Szalloddk

Mobil Gaz *98 Kft. Uzemanyag-kiskereskedelem
Mediza Kft. Szallodak

Novekedési lehetdségek

A kutatés soran sokféle megkozelitésben, sokféle mod-
szerrel (szakirodalom-elemzéssel, sajtéfeldolgozas-
sal, nemzetkozi 0sszehasonlitdssal, statisztikai adatok
elemzésével, vdllalati felméréssel és interjikkal) vizs-
galtuk a kis- és kozépvallalati novekedés helyzetét.
Elég hamar arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a
gazelldkat a tobbiektSl nem a gazdidlkodds ,.kemény”
tényezdi — pénziigyi €s statisztikai adatok — kiilonboz-
tetik meg, hanem olyan ,,lagy” jellemz&k, amelyek el-
s@sorban empirikus vizsgélattal tarhatok fel. A kovet-
kez6kben a véllalati felmérést mutatom be, megfelels
helyen hivatkozva az egyéb kutatdsi médszerrel nyert
megéllapitdsokra is.

A vidllalati felmérés modszereit (a kutatds egyes
résztvevdinek tobb évtizedes tapasztalatain tilmenden)
Babbie (1998) ajanlisaira alapoztuk. A CATI (Com-

CIKKEK, TANULMANYOK

puter Assisted Telephon Interview) mddszerd telefo-
nos megkérdezést — a GKI kérd6ive alapjan és vélet-
len mintavétellel — a Marketphone Kft. hajtotta végre.
A megkeresettek mintdjat (az interjik el6készitd kérdé-
se nyomadn, rétegzett mintavétellel) tigy éllitottuk Ossze,
hogy nagyjabdl azonos ardnyban tartalmazzon gyorsan
novekve és egyéb cégeket. A véllalatok novekedését az
arbevétellel mértiik: gyorsan ndovekvének azokat itél-
tiik, amelyek 2000 — vagy ha az késGbbi, az alapités éve
— 6ta legaldbb masfélszeresére novelték folydaras arbe-
vételiiket.” Az ennél kevésbé novekvd cégeket ,,egyéb”
vallalatoknak neveztiik (e csoport tehat az id&szak alatt
stagndlokat is és a csokkend arbevételtieket is tartal-
mazza).

Osszesen 401 kis- és kozépvillalattdl kaptunk vé-
laszt.® E minta Osszetétele sajtos. A cégek kormegosz-
lasa hozzavetSleg egyezik az alapsokasdgéval: a leg-
régebbi vizsgalt céget még 1945-ben, a legfiatalabbat
2008-ban, a legtobbet azonban a kilencvenes évek els§
felében alapitottdk. A minta dgazati megoszldsa megfe-
lel el6zetes varakozdsainknak: a legtobb valaszadé cég
az épitGiparban és a kereskedelemben tevékenykedik,
de sokan miikddnek a személyi szolgaltatdsban is — s
az iparban legtobben a gépipar teriiletérdl valaszoltak.’
A vilaszad6k nagysdg szerinti megoszldsdban alul-
reprezentéltak a legkisebb cégek: a mintdba keriiltek
zome mar induldskor is kisvéllalat volt, legaldbb o6t
alkalmazottal, de jelentSs koriikben a vizsgalat kezd6
évében kozepes méretid véllalatok ardnya is.'® 2008-ra
a létszamaranyok csak kicsit valtoztak: a kozépvallala-
tok ardnya nétt meg. A valaszolok térségi megoszlasa
pedig 1ényegesen eltér az alapsokasdgétdl: a mintdban
»sikeriilt” elkeriilni Budapest tilsilyat, s6t a févaros
kimondottan alulreprezentalt, s a legtobb valaszt Pest
és Bécs-Kiskun megyébdl, a legkevesebbet Nograd és
Veszprém megyébdl kaptuk.'' A gazelldk és a tobbi cég
kozott nem taldltunk jelentSs eltéréseket sem az dgaza-
ti, sem a teriileti megoszlast tekintve.

Az els6 — nem tdl oromteli — megéllapitdsunk a
felmérési eredményekbdl az, hogy a magyar cégek
életitja gyakran nem a fejlett orszdgokban megszokott
moédon alakul. A hazai kkv-szférdban a fejlett orsza-
gokban kialakult ardnyokndl és a kivdnatosnal lénye-
gesen kevesebb a hosszi ideig dinamikus — azaz a
mikrovallalatok koziil révid id6 alatt a kicsik, majd a
kozepes mérettiek (végiil a nagyok) kozé keriil§ — cég
(az indulést és a stabilizdl6dast kovetGen szamos okbol
a hozzéavetSleges stagndlds a hagyomanyos palya).

A 2000-2008 kozott gyorsan ndvekvd hazai kkv-k
tobbsége mar nem indulé véllalat volt, s jelentSs hdnya-
duk akér évtizedes, vagy ennél is hosszabb multtal rendel-
kezett. A mintdnkba keriilt dinamikus és az egyéb cégek-
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nek az alapitds éve szerinti megoszldsa nem kiilonbozik
jelentSsen, még a perspektivikus szférdkban létrehozott
~erGsitik. E cégek kozt taldltuk ugyanis olyanokat is,
¢ amelyeknek a teljesitménye mar e néhdny év alatt is

magyar kkv-k tobbségének is viszonylag hosszd id6re
volt sziiksége a siker ,,megalapozasdhoz” (2. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

A vazolt képet a 2000-2008 kozt gyorsan novekvs
kkv-k korében készitett interjuink informécidi is meg-

P

2. dbra

Az adott évben alapitott valaszadé cégek szdma

30
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@ gyorsan névo

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés
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A felmérési tapasztalatokat interjdink is megerdsitik. Az interjit adé 30 cég atlagos életkora ugyanis 14 év.

Mindebbdl egyértelmiien az kovetkezik, hogy a ha-
zai gazellak életgorbéinek is tobb tipusa kiilonboztet-
hets meg.

e Természetesen van néhdny hosszabb ideig di-
namikus, azaz a mikrovallalatok koziil hamar a
kicsik, majd a kozepes méretiiek (esetleg kés6bb
a nagyok) kozé keriil§ cég, de ezek szdma igen
kicsi.

Egyes sajtokozleményekben a dinamikus cégek vi-
szonylag csekély szamat magyardzé okokrdl (igy a
véllalkozdink jelent6s hanyaddnak felkésziiltségével
kapcsolatos gondokrdl) is olvashattunk. Egy, a siker fel-
tételeinek gyakori hidnyéra is utal6 példa a kovetkezé:

»A mikro- vagy kisvdllalkozokbol stabil kozép-
vdllalkozdsokkd kindtt cégek alapitdinak egyike
sem volt kényszervdllalkozo.” Népszabadsig 2007.
méj. 22.

® A nyolc-tiz éve alapitott és még mindig kkv-nak
szamité cégek nagy szdma viszont azt mutatja,
hogy e kategéridbdl nehéz kitorni. A véllalatok
vagy stagndlnak, vagy tobb cstcsu életgorbét fut-
nak, tehat néhdny éves vergddést egy-két kiugrd
teljesitményd esztendd, majd visszaesés kovet.
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hulldmzott. A tovabbiaknak pedig csak mintegy a két-
harmada valészintsitette, hogy fejl6dése a kovetkezd
években is toretlen maradhat, egyharmaduk novekedé-
sének valdszind lefékez6désérsl tdajékoztatott. Ennek
egyrészt a dinamizmust visszafogd valamely kornye-
zeti tényezd (példaul a valsag miatti keresletcsokkenés)
az oka — de a vezetSket gyakran az is dvatossigra kész-
teti, hogy tudjdk: piacgazdasdgi gyakorlatuk Shatatlan
hidnyos, s nem felkésziiltek a tovabbi ndvekedés nyo-
man kialakul6 nagy cég irdnyitdséra.

A kapott vdlaszok szerint'* a gazelldk és a tobbiek
kozott emlitésre mélto eltérések alakultak ki egyes kor-
szerl cégvezetési modszerek elterjedtsége terén. Tobb-
féle vezetdi stilus is eredményesnek bizonyult. A vevik
elégedettségének a vizsgdlata ugyan (legaldbbis a ka-
pott onértékelések szerint) egyarant magas gyakorisa-
gl mind a gyorsan fejl6ds cégeknél, mind az ,.egyéb”
csoportban, tudatos jovéképalkotasrdl azonban az els-
z6k valamivel gyakrabban informaltak, mint az utébbi-
ak stb (1. tdbldzat).

Interjiink a vdzoltakndl kissé bortsabb képet adtak.
Valamennyi interjiadénk a vezetés jo teljesitményét
itélte az elmilt években elért siker egyik f6 magyarazé
tényezdjének. Kiilonosen jol felkésziilt vezetdket elsd-
sorban a high-tech 4gakban ismerhettiink meg, akik a

. profi médon késziilt iizleti terveket és palyazatokat, a
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1. tabldzat

Adott vezetési médszer alkalmazasardl tajékoztato cégek gyakorisaga (%)

Médszerek Gyorsan novék Egyéb Osszes cég
A vevlk elégedettségének mérése 72 72 72
Kiildetés megfogalmazdsa 67 62 65
Stratégia frasban rogzitése 48 45 46

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

felkésziilt HR-menedzsmentet, a kifinomult marketin-
get, minGségbiztositast, illetve kontrollingot nevezték
meg az eredményeiket magyardzé eszkozokként.

A korszeri menedzsmenttechnikdk fontossagat a
nemzetkozi szakirodalom is kiemeli. Az elmult év-
tizedek legnagyobb innovdcidinak tobbsége ugyanis
nem miszaki, hanem menedzsmentinnovacié volt.
A vilaghird specialista, P. Drucker példaul igy fir:
,»lechnoldgiailag nem sok djdonsdg volt abban a
felismerésben, hogy a kamiontestet le lehet emel-

Némi kiilonbség alakult ki a gyorsan, illetve lassab-
ban fejl6ds cégek kozt a rendelkezésre all6 humdn erd-
forrds mindségére vonatkozé értékelésekben is. A ga-
zelldk dolgozdi valamivel jobb atlagos ,,0sztdlyzatokat™
értek el, mint az egyéb cégek. Az eltéréseknek kétféle
magyarazatat is adhatjuk. A jobb megitélés esetenként
azt jelentheti, hogy a gazelldkndl dolgozok képességei,

. tuddsa valdban atlag feletti szinvonaldak — de méskor

azt, hogy e cégeknél a vezetGk jobban megbecsiilik
munkatdrsaikat, kedvezdbben értékelik kompetenci-
dikat, mint az ,,egyéb” csoportban (s valdszind, hogy

- gyakran mindkét jelenség hat) (2. tdbldzat).

2. tdbldzat

A dolgozoék tulajdonsagait értékels osztalyzatok atlagai

v

(1: elégtelen — 5: kittinG)

Alkalmazkodoéképesség Szakismeret Nyelvtudas
Gyorsan novSk 39 4,0 2.4
Egyéb 3,8 3,8 2,1
Osszes cég 3,9 3,9 2,3

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

ni a kerekekrdl, és igy felvinni a széllitéhajora.
A konténerinnovacié nem is a technolégiabdl fakad,
hanem abbdl az tdjszerl szemléletmdédbodl, amely a
szallitéhajot arurakodé eszkdznek, nem pedig hajo-
nak tekinti — kovetkezésképp a kikotSben toltott idSt
minél inkdbb lerdviditi. Mégis, ez a ,,vacak” ujitds
megnégyszerezte az 6cednjard szallitbhajok forgal-
mat. ... E nélkiil bizonydra nem johetett volna létre a
vildgkereskedelem hihetetlen mértékd novekedése az
utébbi negyven évben...” (1985, 39-40. oldal).

Interjiadéink is szinte kivétel nélkiil azt hangsi-
lyoztik, hogy becsiiletes, a vevk igényeit elfogad6 és
alkalmazkodni képes munkatarsaik nélkiil nem lehettek
volna eredményesek. Ugyanakkor a vdllalati gondok
egyes okaira utal, hogy vilaszaddink szerint a munka-
erdpiacon a cégek kétharmada nem taldl a sziikségle-
teinek megfeleld készségekkel és tuddssal rendelkezd

. munkaerdt. Okként olykor inkabb a hazai ,,munkamo-

ralt”, méskor a nyelvtudas, illetve a szakoktatds hidnyéat
vagy gyengeségét jelolik meg. A megfeleld szaktudédsu
munkatirsak megszerzése a gazelldknak jelentett na-

. gyobb gondot (3. tdbldzat).

3. tdbldzat

Mindig meg tudja-e szerezni a sziilkséges szakmunkas-kapacitast? (%)

(a valaszok megoszlasa, %)

Gyorsan novok Egyéb Osszes cég
Igen 63,8 71,8 67,8
Olykor vannak problémdk 21,1 14,4 17,7
Nem 15,1 13,9 14,5
Osszesen 100,0 100,0 100,0
Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés
VEZETESTUDOMANY
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Az innovaciok szerepe

A gazelldk és a tobbiek kozotti leghatarozottabb kii-
Ionbség a cégek innovdcios gyakorlatdban volt fel-
fedezhetd. A gazelldk mind a négy Oslo kézikonyv
(2005) szerinti innovaci6fajtibdl tobb megvaldsitasat
jelezték 2000, illetve az alapitas 6ta (ha ez volt a ké-
s6bbi ddtum), mint a lassabb tarsaik. A legjelentGsebb
kiilonbséget ott taldltuk a két vallalatcsoport kozott,
hogy a gazelldk nagy ardnyban — csaknem minden mé-
sodik — valésitottak meg szervezési innovacidkat. Ez
Osszhangban van azzal, hogy a gazelldk koziil tobben
alapitottak dj telephelyet, lednyvallalatot. Ugy téinik,
hogy a magyar gazdasdgban is a vezeték korszeridsite-
si hajlandoésdga a gazelldk gyors novekedését lehetdvé
tevd egyik lényeges (s6t gyakran a legfontosabb) ténye-
70 (4. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

szdmdra ravilagito statisztikdkkal, a kordbbi vizsgalatok
hasonlé kovetkeztetésekre vezetS eredményeivel. Véle-
ményiink aldtdmasztdsara ezittal Szerb — Ulbert (2008)
alabbi megallapitasat idézziik: ,,A kiillonbdz6 innova-
ciok és innovéciods tevékenységek tekintetében a (vizs-
gélt) cégek tobb mint kétharmada semmit sem csindlt a
2003-2006-o0s id6szakban.” (219. oldal) Mivel nem fel-
tételezhet§ azonban, hogy az innovacidkrél a gazelldk
rézsaszinlibb képet festenek, mint a tobbiek, az interji-
adok informécidinak ,,jéindulatd” jellege nem gyengiti a
korszertsitési torekvéseknek a gyors fejlédést elGsegitd
szerepével kapcsolatos fenti kovetkeztetés érvényét.
Van némi eltérés a kiilonbdz6 dinamikdja cégcso-
portok vélaszai kozt abban is, ahogy a cégek vezetdi a

termékotleteket feltarjak. A kapott tdjékoztatds szerint a
gazelldk 29%-anak, a tobbi cég 23%-anak munkatarsai

4. tabldzat

Egyes innovaciétipusok megvaldsitasardl informal6 cégek gyakorisaga (%)

Innovaciok terepe Gyorsan novék Egyéb Osszes cég
Termékek 34 25 29
Technolégidk 43 31 37
Szervezés 47 29 37
Marketing 39 30 35
Legaldbb egy innovacié 65 45 55

Forrés: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

5. tdbldzat

Kiilonb6zd djdonsagfoki innovaciok megvalositasat jelzo cégek gyakorisaga (%)

p Termékinnovacio Technolégiai innovacio
Ujdonsag foka " ”
Gazellak Egyéb Osszes cég Gazellak Egyéb Osszes cég
Vildgijdonsag 3 4 3 3 1 2
A hazai piacon Uj 15 7 11 12 7 9
Csak a vallalatnal j 17 14 15 29 23 26

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

Az innovécidk dinamizal6 hatdsira vonatkozé meg-
allapitdsunkat tdmasztja ald, hogy a targykorben a ga-
zellak, illetve az egyéb vallalatok onértékelései kozti
kiilonbségek nemcsak az innovicidk gyakorisdga, ha-
nem az azokat jellemz8 djdonsdg foka terén is jelents-
sek. A gazelldk éltal megvaldsitott innovaciok kozott
markansan tobb olyan volt, ami nem csupén a véllalat-
ndl, hanem a piacon is djdonsagnak mindsiilt, mint a
lassabb tarsaik djitdsai korében (5. tdbldzat).

Ugyanakkor az innovaci6 kérdésében kapott e vdlaszokat

kiilondsen optimistdknak véljiik. A tablazat adatai aligha
egyeztethetSk ugyanis dssze a hazai innovacidk szerény

VEZETESTUDOMANY

vesznek részt szakmai konferencidkon (torekszenek ez-
zel is az élethosszig tanuldsra). Az el6bbiek 22%-anak,
az utébbiak 20%-dnak vannak jelentSs innovécids
segitséget nyudjté (tudast kozvetitd) kapcsolatai egye-
temekkel, kutatéintézményekkel. Bar a hazai kkv-k
tobbsége a szféra minden csoportjdban leginkabb a sa-
jat katf6bsl merit (s gyakran nem is figyel az egyéb
forrasokbdl megszerezhet§ informacidkra), a gazellak
koziil mégis kissé tobben koltenek pénzt a tudds meg-
vasarldsara, inkdbb hajlamosak kiils§ forrasbdl szarma-
z6 tudast hasznositani, mint a tobbiek (6. tdbldzat).

A kifejtettek utdn nem meglepd, hogy a vdlaszaddk
szerint a gazelldk arbevételiik némileg nagyobb ha-
nyadat koltik innovacidkra, mint a tobbi cég. Erdekes,
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6. tdbldzat

A termékotletek megszerzésének adott modjat jelzo cégek részaranya (%)

Gyorsan novok Egyéb Osszes cég
Cégen beliil alakultak ki 22 18 20
Pénz nélkiil megszerezhet volt 7 5 6
Vették 1

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

hogy hasonlé kiilonbségrsl a K+F kiaddsok terén nem
kaptunk informdacidkat. Ugyanakkor mindkét téren
figyelemre mélté az dtlagos raforditas bevallottan is
szerény szintje (ami nem &ltaldnos: volt gazella, ahol

nagysdgédval Osszevethet§ Osszegeket koltottek inno-
vaciodkra, illetve az arbevétel felét K+F-re, s az egyéb
cégeknél is kaptunk tajékoztatist kifejezetten K+F- és
innovdci6-orientalt torekvésekrdl) (7. tdbldzat).

i ségeik (core competence), és ehhez igazitottdk a nove-

- kedési teriileteket, mig az egyéb cégek korében kissé

kapkodva, de legaldbbis kevésbé tudatosan véltoztat-

. gattak a profilt (8. tdbldzat).

Az egyéb torekvésekben is vannak kiilonbségek.

. A megkérdezett véllalatok b8 harmada hozott 1étre
a vizsgdlt id6szakban a valaszadé szerint az arbevétel !

példaul alapitdsa 6ta 1j telephelyet, lednyvdllalatot; a
gazelldk joval gyakrabban, mint az egyéb vallalatok.

- A cégek atlagosan 3,44 off springet hoztak létre, a ga-

zelldk kevesebbet: dtlagosan 3,36-ot, a tobbiek atla-

- gosan 3,55-6t. Ha azonban leszedjiik azokat a cégeket,

7. tabldzat

A kutatas-fejlesztési és innovacios raforditasok az arbevétel szazalékaban
(stlyozott atlagok)

K + F raforditasok Innovaciok koltségei
Gyorsan nov6k 1,5 54
Egyéb 1.6 48
Osszes cég 1,5 5,2
8. tdbldzat
Profilvaltoztatast végrehajté cégek szama
Viltoztatasok Profilbdvités Profilcsokkentés
szdma Egyéb Gyorsan névok Osszesen Egyéb Gyorsan novok Osszesen
1 9 6 15 8 5 13
2 2 6 8 5 2 7
3 6 1 7
4 0 3 3 3 2 5
5-10 3 4 7 2 3
11-25 4 1 5 1 0 1
50-60 1 1 2
Osszesen 25 22 47 19 10 29

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

A piaci gondok kovetkezményeként az ,,egyéb” cé-
gek vezetése kissé gyakrabban véllalkozhatott profil-
bovitésre, mint a tobbieké. Profilszikitéseket (sokszor
feltehet6en kényszerb6l) szintén inkabb a stagnal6-visz-

szafejlesztSk csoportja hajtott végre. Ugy ttinik, hogy
a gazelldk jobban tudtdk, hogy mik az alapvetd képes-

. amelyek 10-nél tobb telephelyet, lednyvallalatot hoztak
~ létre — ezek nyilvanvaléan nem igazan a kkv-kategéria
- szerepldi, és mindkét csoportban négy-négy ilyen for-
dult el6 —, akkor a gazelldk atlaga 2,74, a tobbieké 1,87
- lesz, tehdt a gazellak 4ltaldban eggyel tobb off springet
~ alapitottak. Az, hogy a gazelldk merészebben véltoztat-
- jak a villalati szervezetet, az innovacioknal is tiikkrozs-
- dik (3. dbra).
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3. dbra

Lednycéget, telephelyet alapitott valaszad6k szama

4 5 6 17

8

10 11 12 15 20 25 30 40

W gyorsan ndvé M egyéb

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

De a gyorsan novekvd, illetve az egyéb cégeknél
valaszt adok eltéro képet festettek a vezetés ,.kapcsolati
tokéjének” jellegérol, konkrétan piaci kapcsolataik (ve-
voik) tipusair6l is. A tajékoztatasok szerint a gazellak
arbevételének nagyobb hanyada szarmazott a vallalati
szfératol (beszallitasbol), mint masutt, az allami, illetve
a maganszemély iigyfelek keresletének a stlya viszont
a tobbi vallalatnal volt jelentdsebb. A valaszok szora-
sa azonban mindeniitt nagy. A legtobb cég egyaltalan
nem informalt allami vevokrdl, s csak alig néhanyan
jeleztek jelentds aranyokat. Az lizleti és a maganvevok
aranya viszont a két sz¢1s6 értek —a 0 és a 100% — ko-
ril tomoriilt. Vizsgalatunk is azt a nézetet tdmasztotta
ala tehat, hogy a magyar gazdasagban leggyakrabban
az iizleti szféra kereslete teremt modot a kkv-k gyors
novekedésére (9. tablazat).

A fejlett orszdgokban az 4j cégeket alapit6 vallalko-
z6k altaldban optimistdk (hiszen éppen azért véllalkoz-
tak, mert ugy vélték, hogy erre kedvezd piaci lehetSségek
vannak). Ha pedig a piaci visszajelzések is kedvezdek, a
kovetkez§ id6szakokban is bizakodnak a sikerben.

A Deloitte TMT Technology Fast 500 listdjan szerepld
vallalatok tigyvezet6i korében elvégzett 2008-as felmé-
rés szerint a gazdasdgba vetett bizalom az egyre nyugta-
lanabb gazdasagi kornyezet ellenére erds. A vezérigazga-
tok 58 szdzaléka volt , tokéletesen” vagy ,,nagyon” biztos
abban, hogy képesek lesznek az elkovetkezs két évben is

Py

fenntartani az el6z8 évek magas novekedési iitemét.

Mit varnak a vallalatok?

Vallalati felmérésiink szerint viszont a magyar kkv-k
csak mintegy egyharmaddnak a vezetSje reméli azt,
hogy véllalata jovGje kedvezden alakul. A gazellak
azonban egyértelmiien a tobbieknél gyakrabban itélték
meg der(latdéan piaci lehetGségeiket: az elGbbieknek
36, az utébbiaknak 33%-a vélte ugy, hogy a kovetke-
28 években cége drbevétele novelhetd (az dtlag 34%).
E gyakorisdgok a jelenlegi valsdgos id&szakban vi-
szonylag magas, st az el6z6 évekénél is magasabb'* ér-
tékek, kiilondsen mivel a piac dltaldnos trendjeirdl csak
a megkérdezettek sokkal kisebb hanyada adott kedvezd
elSrejelzést (azaz: viszonylag sokan biztak abban, hogy
az 4altaldnos valsidg se renditi meg cégiik pozicidit)

: (10. tdbldzat).

9. tdbldzat

Az arbevétel megoszlisa a vevdk tipusai szerint
(stlyozott atlag, %)

A vevok Gyorsan novék Egyéb Osszes cég
Allami intézmények 11 13 12
Vallalatok 61 55 58
Maganszemélyek 28 33 31
Osszesen 100 100 100

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés
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A perspektivik megitélése természetesen kiilonbozé
volt dgazatok szerint. Se az optimistdk, se a pesszimis-
tdk tdbora nem okozott azonban meglepetéseket: a je-
lenlegi valsag hatdsai miatt a piac jov6beli sziikiilésétSl
még a gazelldk korében is igen sok valaszado tartott, az
épitGiparban és az ingatlanforgalmazasban (kb. 60%),
illetve a vendéglatas teriiletén (100%). Az értékesitési

CIKKEK, TANULMANYOK

® Sok megkérdezett elSteremthetSknek latta a finan-
szirozdsi forrdsokat is. A nemritkdn derts jovSképek
ellenére a megkérdezettek széles kore szamolt be
azonban a novekedésiiket erdteljesen fékezs koz-
vetlen (,,bels6”) gazdédlkoddsi gondokrdl is. A jelen
pénziigyi vélsagat figyelembe véve nem is megleps
taldn, hogy a legtobb valaszadé (mindkét csoport-

10. tdbldzat

A cégek megoszlasa a vart piaci trend tipusai szerint (%)

A piac vart trendje Gyorsan novék Egyéb Osszes cég
Sztkiilés 43 50 47
Stagnélas 36 37 36
B4viilés is lehet 21 21 17
Osszesen 100 100 100

11. tdbldzat

A valaszol6k megoszlasa a sziikséges szakmunkas-kapacitas megszerzésére vonatkozo
varakozasok tipusai szerint (%)

A szakmunkasok felvétele Gyorsan novék Egyéb Osszes cég
Problémamentes 64 72 68
Olykor nehéz 21 14 18
Lehetetlen 15 15 15
Osszesen 100 100 100

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

lehet&ségek boviilését viszont a legnagyobb ardnyban
a vegyipar és a gazdasdgsegit§ szolgéltatdsok (40%),
valamint a tavkozlés (50%) interjiad6i remélték. Jel-
legzetes tovabba a mezGgazdasagi valaszadok egyhar-
madénak boruds, mdsik egyharmadanak kifejezetten ré-
zsaszind jovoképe is.

Felmérésiink viszonylag der(s jov6képének a kiala-
kuldsdhoz az is hozzajarult, hogy az interjiaddk prob-
lémamentesnek vartdk cégiiknél a gyors ndvekedéshez
sziikséges erGforrasok megszerzését.

* A munkaerd-ellatottsdgra vonatkozé varakozasok
széles korben viszonylag kedvezGek. Némileg
rontja ugyan a képet, hogy a megfelel§ szak-
munkdsok toborzdsit a feltehetGen az &tlagos-
ndl magasabb elvdrdsokat tdmaszté gazelldk a
tobbieknél gyakrabban itélték esetenként kihivo
feladatnak — de megnyugtatd, hogy lehetetlennek
(annak ellenére, hogy gyakran hallani e téren su-
lyos gondokr6l) mindkét csoportban csak a meg-
kérdezetteknek tizegynéhdny szdzaléka vélte'
(11. tdbldzat).

ban kb. a feliik) a tSkeszerzés nehézségeit itélte f6
gondjdnak — s a magyar tSkepiacra igen jellemzd
modon e probléma hangsilyos jelentkezését azonos
ardnyban vértdk a gyorsan fejl6ddk, mint a tobbi-
ek. Ugyancsak sokan szamitottak a gazdédlkodasi
kockazatok kedvezétlen kovetkezményeire. E té-
nyez$ silydnak az értékelésében azonban jelen-
tOs kiilonbségek mutatkoztak a két csoportndl: az
,egyéb” cégeknek a gazelldkéndl joval nagyobb
hanyada prognosztizélta ezeket (feltehetGen jo-
részt kedvezGtlenebb piaci varakozdsaik hatdsara)
fejlédésiik f6 akadalyanak. De — bar nincs infor-
mdciénk a hidnyolt tudés jellegérdl — figyelemre
mélténak, a valtozasok meginduldsit jelzGknek
véljik a hozzaért6 alkalmazottak megszerzési
nehézségeit hangsilyozé megjegyzéseket is (a
2007-es elemzés ugyanis még a kovetkezSt rogzi-
tette: ,,A vdlaszol6k tobbsége nem érzi sziikségét
annak, hogy szervezett forméban iizleti, véllalko-
z4si ismereteket tanuljon” — NFGM, 2008, 177.
oldal) (4. dbra).
Nyomatékosan fel kell azonban hivnunk a figyelmet
arra is, hogy 0sszességében vialaszaddink a gazddlko-

2 2

ddsi kockdzatokat mindsitették a novekedésiiket fenye-
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getd legnagyobb silyu belsd veszélyforrdsnak
(annak ellenére is, hogy a tényezd a kérdbiv
utolsé vdlaszlehetGségeként szerepelt)'® (12.
tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra

A novekedést fékezd adott tényezdt a legfontosabbnak itél6

(otosre értékeld) valaszadok szama

Természetesen andvekedést fekez6 tényez6k Tékeszerzés
agazati eltérései — jelentds részben a szakmak 0o dasi kockazatok
eltér6 igényei miatt, de nem csak ezért — szin-
tén nagyok. A tékeszerzés nehézségeit leggyak- Alkalmazottak
rabban a magas tokeigényt dgakban (példaul a Infrastruktira
mezbdgazdasagban, a tavkozlésben) dolgozok _
mindsitették stulyosaknak. A munkaerd-kinalat Marketing
hianyos szaktudasat a vendéglato-iparban (1) és Miiszaki problémak
a fémfeldolgozasban itélték a leginkdbb prob- ‘ ' ' ' ' ' '
lematikusnak. Fontos jelzés a mezdgazdasagi 0 100200 3040 30 6070
@ gyorsan novd B egyéb

valaszadok jelzése az agazat marketinggond-
jairol. Végiil akar természetesnek is vehetjiik,

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

12. tdbldzat

A novekedést fékezd tényezdk jelentGségének atlagos osztalyzatai*

Gyorsan novok Egyéb Osszes cég
A t6keszerzés nehézségei 3,0 2,9 2.9
A hozz&ért6 alkalmazottak megszerzésének nehézségei 2.3 2,1 2,2
Az infrastruktira gyengesége 2,2 2,1 2,1
Miiszaki problémdk 2,0 2,0 2,0
Marketinggondok 2,2 23 2,2
A gazdélkodds kockazatai 3,2 33 3.2

* 5 a felsoroltak koziil a legfontosabb tényezd, 4 fontos, 3 van hatasa 2 jelentéktelen hatast, 1 nincs hatasa

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

hogy a gazdalkodas kockazatait a mezégazdasag és az
élelmiszeripar az atlagosnal is nagyobbaknak itélte —
az azonban mindenképp meglepetés, hogy a tavkozlési
valaszolok még az ¢élelmiszer-gazdasagiaknal is nyug-

talanitobbaknak mondtak.

A kutatasnak érdekes (a témakorben gyakori feltéte-

lezéseket alatamaszto) tovabbi tapasztalata, hogy a cég
novekedése esetén felmerillo vezetési gondoktol vi-

. szonylag sok kkv — s a lassan, vagy nem ndvekvoéknek a
gazellakénal nagyobb hanyada — tart. Jellegzetes, hogy
a lehetséges problémak forrasanak mindkét vallalati
tipusbanalegtobben(deagazellakatobbieknélritkabban)
aboviilé kollektivanehézkes 6sztonzését lattak. Ugyan-
. csak a gazellakénal tobb ,,egyéb” cég vezetdi szamitot-
- tak nehézségekre a ndvekedéshez sziikségessé valo 0j
- (s megbizhato) szallitok megszerzése terén (13. tabld-
- zat).

13. tdbldzat

A novekedés nyoman vezetési gond jelentkezésétél tarté
megkérdezettek hanyada (%)

Gyorsan novék Egyéb Osszes cég
A vezetési gond
— andvekvs szdmu vevdvel valé nehéz kapcesolattartds 5 7 6
— a munkatdrsak nehezebb 0sztonzése 6 10 8
— andvekvs szdmu tulajdonos érdekeinek egyeztetése 5 4 5
— amegbizhat6 Uj szdllitok megszerzése 5 10 7
Legaldbb a gondok egyikétdl tart 15 20 17

Forrés: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés
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14. tdbldzat

A novekedést fékezd Kiilsd tényez6k hatéerejének atlagosztalyzatai*

Gyorsan novok Egyéb Osszes cég
Adminisztracios terhek 3,2 3,4 3,3
A vevdk konzervativizmusa 2,3 2,2 2,3
A beszdllitok gyengesége 2,1 2,1 2,1
Az iizleti szolgéltatdsok gyengesége 2,0 2,0 2,0
Tisztességtelen verseny 3,1 3.2 3,1
Tulzott elvondsok 3,6 3,8 3,7
A gazdasdgpolitika kiszdmithatatlansdga 4,2 4,3 4,3

* 5 a felsoroltak koziil a legfontosabb tényezd, 4 fontos, 3 van hatasa, 2 jelentéktelen hatast 1 nincs hatasa

Forras: Telefonos GKI-Marketphone felmérés

Elesen hangstilyoznunk kell viszont, hogy a valasz-
addk a novekedést visszafogo kiilsd tényezdk fékezd
hatdsdt a belsokénél lényegesen nagyobbaknak itélték.
A leggyakoribb gond megjelolése meglepSen egysé-

2 2.

ges.'” MegerGsitést nyert a GKI hagyomdnyos valla- = AT ¢ o
- is: ti. valészindsithetjiik, hogy a szabdlyozds kiszdmit-

lati magatartds-vizsgdlatainak az a tapasztalata, amely
szerint ma a hazai kkv-k legszélesebb kore szdmara a
gazdasagpolitika kiszdmithatatlansaga jelenti a nove-
kedés egyik f6 akadalyat.'® A tényez6 meglep6 médon

ps

(s annak ellenére, hogy szintén a kérddiv utolsé valasz- @ =~ > =~ ' < X | J
: tas f6 okainak is tekinthet6k (5. dbra).

lehetdségeként szerepelt) ezittal még az elvondsok
mindenkor élesen birdlt mértékénél is magasabb osz-
talyzatokat kapott. De a szabélyozas kereteiben kotele-

227

z8en elbirt adminisztracio terhe is hatarozottabb birala-

barmely probléma (14. tdbldzat).

2 2.

A novekedés legfontosabbnak (6tdsre) mindsitett

kiilso fékjét illetS allasfoglaldsok taldn az 4tlagos osz-

talyzatok szdmdndl is vildgosabban szemléltetik a va-
laszad6k nézeteinek a lényegét. S ugy véljiik, hogy a
vélemények érvényét kiillondsebb magyardzat nélkiil
kiterjeszthetjiik a mar m{ikods véllalatok korén tilra

hatatlansdga, a tiladoztatds és a biirokrdcia, amelyek
a cégvezetSk szerint leginkdbb fogjdk vissza a kkv-k
novekedését, egyben a visszafogott hazai véllalkozasi
kedy, illetve a viszonylag szerény szdmu véllalatalapi-

Osszegzés

tok targya volt, mint az iizleti partnerekkel kapcsolatos Mindezek pedig arra is utalnak, hogy a magyar kkv-k

- jelentds hdnyaddnak, s kiilondsen a hazai gazelldknak

a jelenlegi valsag ellenére van

5. dbra
A novekedést fékezd adott tényezit a legfontosabbnak itélg .es elyiik a s lk/err e ‘i“ S,ZfeI‘aJOVCB-
valaszadék szima je nem csekély mertekb.en qFtol
fligg azonban, hogy sikeriil-e
o gazdasagpolitikankat véllalko-
A gazdaségpolitika liszamithatatlansaga zasbarattd tenni, Ugy alakitani,
hogy a vallalatokat és vezetdi-
Tulzott elvonasok .. P T
ket a novekedésre Osztondzze
P (olykor erre k.e/nyszerltse). .
Az interjik tapasztalatai
Tisztess datelen verseny megerGsitik e kovetkeztetést.
A vilaszolok ugyanis, kevés
A vev8k konzervativizmusa kivétellel, tovabbi gyors nove-
kedési szdndékaikrdl tdjékoz-
A beszillitok gyengesége tattak. Mintegy kétharmaduk
o , vélte gy, hogy cégiik piacai
Azieti smlgiltatisok gyengesége még a valsadg idején is bévithe-
' ' ' ' ' t6k (minden 6todik vélaszold
0 50 100 150 200 . . . 1o
B gyorsan nové @ ezyéh elsGsorban a kivitel noyelesere
latott lehetGséget). A jelentGs
Forrés: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés dinamizmus megdlrzéséhez
VEZETESTUDOMANY
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azonban egyes profilokban fejlesztéseket és beruhaza-
sokat is, s széles korben marketing-er6feszitéseket is
sziikségeseknek itéltek.

Az empirikus adatgy(jtésiink sordn szerzett ta-
pasztalatok — a kutatds mds forrasbol szarmazoé meg-
allapitdsaihoz hasonléan — arra mutattak rd, hogy ma
mdr néhdny ponton indokolt lenne a kormdnyzat kkv-
stratégidjdnak (GKM 2007) kiegészitése, pontositdsa.
Sok megkérdezett vallalati vezet§ vélte ugy, hogy az
indokoltndl kevesebb sz6 esik benne példdul az ok-
tatdsrdl, a tandcsaddsrél — illetve a biirokrdcia és az
elvondsok mérséklésérdl stb. Masok a visszatérités nél-
kiili tdimogatasok visszaszoruldsa miatt is haborogtak.
Tobben széva tették, hogy a pénziigyi tdmogatdsok
kérdéskore még mindig tdlhangstlyozott. Ismét masok
a sulyosbod6 pénziigyi valsigra hivatkozva a téma ak-
tualitdsat is vitattak. :

Az aldbbi tdbldzat — egyéb informdcidink (példaul
NFGM, 2007, 153 old.) alapjan magasnak tlin6 — ada-
tai alapjan ugy latszik ugyanis, hogy e tamogatasok
odaitélésénél nem sikeriilt a leginkdbb perspektivikus
szférdkat preferdlni, hiszen a gazelldk és egyéb cégek
nagyjabdl azonos ardnyban részesiiltek a megvizsgalt
segitségnyujtasi formakbdl (15. tdbldzat). :

CIKKEK, TANULMANYOK

e érségi (helyi) meggondoldsok figyelembevétele,
e az elvonasok mérséklése,

* akorrupci6 visszaszoritasa,

* a,bizalom” helyredllitasa.

Labjegyzet

I'A tanulményban — a szokdsos hazai sz6haszndlattdl eltérGen,
de a nemzetkozi gyakorlatnak megfeleléen — vdllalkozdsnak
(entrepreneurship) csak tevékenységeket neveztiink (egyardnt
ide értve a vdllalatalapitasokat, illetve az innovacidk vallalaton
beliili megvaldsitdsat). A cégeket, mint szervezeti egységeket ki-
zdr6lag vallalat (enterprise), illetve cég elnevezéssel emlitettiik
— azaz (mivel tobbféleképp lehetne értelmezni) elkeriiltiik a kis-
vallalkozés kifejezés haszndlatit. A témardl részletesebben lasd
példaul: Roman (2003), Szerb (2004) — NFGM (2008).

A szerz6k egyetértenek ugyan Penrose (1995) irdnymutatdsaval
abban, hogy a ndvekedés a cég méretének valamely, az elért telje-
sitmények véltozdsait mér6 mutatéval kimutathaté nagyobboddsa.
A tovébbiak azonban vitatottak. Egy OECD-tanulmény példdul
gyors novekedésiiként kezeli azokat a (tiz {6 feletti) véllalatokat,
amelyek vagy az drbevétel, vagy a foglalkoztatott 1étszam alap-
jén hdrom éven keresztiil legaldbb évi 20%-o0s novekedést értek el
(Lunati, 2008). Ehhez kozeli definiciét fogalmaz meg egy holland
tanulmdny is (Gibcus, 2006): az ebben kozoltek szerint gyorsan
fejlédének a hdarom év alatt dsszesen 60%-os drbevétel- vagy/és
foglalkoztatds novekedést produkdl vallalat nevezhetd.

¥}

15. tdabldzat

Az elmilt harom évben tamogatasban részesiiltek aranya (%)

Tamogatas tipusa Gyorsan novéok Egyéb Osszes cég
Vissza nem téritendd tdmogatas 27,1 28,2 27,7
Kedvezményes hitel 13,6 12,4 13,0
Tandcsadds, piaci informacidészolgdltatas 22,1 23,8 22,9

Forras: Telefonos GKI-Marketphone-felmérés

A kutatads tapasztalatai alapjan az aldbbi akcidkra
tettiink ajdnldsokat a minisztériumnak:

00 anemzetkozivé valds timogatdsa (jogi, nyelvi se- :
gitség, informdacidbazis),

O a kotelezSen el6irt vallalati adminisztracios ter-
hek konnyitése (elismerve az Uzletre hangolva
program eddig elért eredményeit), 3

O a sikeres véllalkozok és kkv-k ,,népszertsitése”
(sajtofeldolgozasunk sordn nagyon kevés irast ta-
laltunk, amelyik sikeres magyar kkv-krol szolt),

O a gazdasdgpolitika véllalkozds barat jellegének
megteremtése, ezen beliil:

e a gazdasag igényeit (is) figyelembe vevs okta-
tasi rendszer kialakitdsa, :

* az innovaciok (nem egyes, igéretesnek kijelolt
dgazatok) tdmogatésa,

VEZETESTUDOMANY

3 A termékéletgorbék kutatdsdnak nagy hagyomdnyai vannak.
A gorbék alakjat is tobb szerzd vizsgalta. Empirikus felmérések
révén megallapitottdk példaul, hogy ,.lefutdasuk” termékenként,
idgszakonként stb. igen valtozo lehet. Cox (1967) szerint pedig a
gorbének leggyakrabban két ,,pipja” van, mert a cégek jelentSs
fejlesztések segitségével gyakran késleltetik eredményesen sike-
res termékeik elavuldsat.

A villalatalapitds célszertiségét az Uin. tranzakcids koltségeknek
(Iényegében a termelést/értékesitést végzs ,,intézmények” kolt-
ségeinek) az alakuldsa magyarazhatja. Akkor érdemes ugyanis
céget létrehozni, ha mikddtetése révén olcsobb a termeléshez/
értékesitéshez sziikséges munkamegosztas megszervezése, mint
ha 6nall¢ véllalkozok — vagy nagyvallalati részlegek — tennék ezt
a piacon (részletesebben lasd. Coase, 2003).

2003-2004-ban 1, 2005-2006-ban 2, 2007-ben 8 magyar cég ke-
riilt be a leggyorsabbak kozé.

% A minGsités a 2007-ben 375 millid, illetve 1,1 millidrd Ft kozti ér-
bevételd cégeket vette figyelembe, a sorrend kialakitdsdhoz a targy-
év netté drbevételét osztottdk a sajat vagyon és a mérlegf6osszeg
szorzatdval, majd e mutatészamok dinamikdjat értékelték.

E kovetelmény nem til szigord, hiszen a megkivant novekedés
mértéke lényegében alig haladja meg a 2000-2008 kozti infla-

IS

w
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ci6 (fogyasztoi ar novekedés) 149%-os mértékét. Mivel azonban
nem feltételezhettiik, hogy a telefonos felmérés sordn a valaszo-
16k pontos informacidkat szerezhetnek cégiik multbeli teljesitmé-

nyeir6l, a némileg feszitettebb, de csak sok szdmjeggyel meg-

szabhat6 hatarérték elirdsat illuzérikusnak véltiik.

A kapott eredmények alapjan a ,.statisztikai” 6sszegzésbdl kizar-
tunk azonban egy, az drbevételét tobb, mint 200-szordsara noveld,
és két 1étszamat tobb, mint 80-szorosdsa noveld céget, mivel ada-
tainak szélsGséges értékei tilzottan torzitotta volna az atlagokat.
A véletlen kivdlasztds természetes médon vezetett ahhoz, hogy
abban az dgazatban volt tobb kis- és kozépvdllalati valaszado,
ahol a gazdasagos iizemméret kevésbé korldtozza a piacra 1épést.
Ennek az alapsokasdg jellemzgit6l vett eltérésnek az az oka, hogy
a2008-ban is csak 0-1 alkalmazottal iizemel§ vdllalatokat nem is
kivantuk felmérni (hiszen a vizsgélat id6szaka alatt semmiképp
nem is novekedhettek igazdn gyorsan).

A fenti szempontokbdl reprezentativ minta mérete nagysagrend-
del meghaladta volna a kétszer 200-as mintdnkét. Vizsgélataink
sordn azonban elsGsorban a gyorsan novekvd, illetve az egyéb
cégek jellemzGinek az eltéréseit elemezziik - s nem toreksziink
kovetkeztetésekre, ha az adott témakorben a minta reprezentati-
vitdsa problémads.

=3

©

10

11

12 Ez utébbira utal példdul az, hogy a 2007-ben a 100 leggyorsab-

ban novekvének mindsitett cég koziil egyetlen egy keriilt fel a
2008-as listdra is. (K&rizs, 2008)

Az elemzésben tobbszor utalunk arra, hogy informécidink onér-
tékelések. Az a benyomdsunk ugyanis, hogy a kapott kép kissé
rézsaszinti — s a gazellak, illetve a tobbiek kozti kiilonbségek is
nagyobbak, mint ami a kozlések alapjan felrajzolhato.

14 Tiz éve még a villalatok 20%-a, s 2007-ben viszont csak 12%-a
itélte igy, hogy kilatdsai kedvezéek (NFGM, 2008, 173. oldal).
Figyelemre mélté ugyanakkor, hogy a szakmunkas-felvételt lehe-
tetlennek jelz6k korét nem befolydsolja a vdlaszadé gazelldk pia-
ci (konjunkturdlis) helyzete: csaknem azonos hdnyadban vannak
a sz(kiilg, a stagndlo és a boviils piact cégek kozt. Ez arra mutat,
hogy a munkaerd-hidny egyes szakmdkban (példdul a fém- és
gépipari szakmacsoportokban, Napi Gazdasag, 2007. szept. 27)
mar a fejl6dés alapvets gatjava valt.

13

15

16

z4s kiszamithatatlansagat (NFGM, 2007, 175, oldal).

Makra és tarsai tigy kommentdltdk ezt a most bemutatdsra ke-
riil6hoz hasonlé felmérést ismertet§ (2007) miviikben, hogy a
megjelolt akaddlyok ,,ugyanazok, amelyekre az Gsszes magyar
véllalat panaszkodni szokott” (210. oldal).

A kiszamithatatlan gazdasdgpolitikdnak a gazdasédgi el6rejelzé-
sek megbizhatdsdgara gyakorolt hatdsardl 1asd példaul a Papanek

(2009) cikket.

17

18
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KALICZKA Nandor — NAFFA Helena

TERMESZETES JELZESEK
A MEGBIZO-UGYNOK KOALICIO

JOVEDELMENEK
HITELESITESEBEN

A cikk a megbiz6 és iigynoke kozotti jovedelemelosztasi kérdések teoretikus gyokereit kutatja. A megbizo-
iigynok kapcsolatot jellemz6 informacidos aszimmetria és kolcsonos bizalmatlansag kovetkeztében sziikség
van olyan objektiv, mérhet§ jovedelemkategériadk meghatirozasara, amelyek csak nagy erdéfeszitésekkel
manipuldlhatok. Ezt az igényt a teljes kori elszamolds megvaldsitasaval képzett jovedelem minden két-
séget kizaroan Kielégiti. Folyamatosan miikod6 megbizé-iigynok kapcsolatokat feltételezve azonban ez az
elszamolas a gyakorlatban szinte megvalésithatatlan. Ebbdl kifolydlag, a megbizé-iigynok kapcsolatok
esetében, olyan diszkrét idoszakokhoz kotott jovedelemkategoriak hasznalatara kényszeriiliink, melyek
a gyakorlatban is alkalmazhaték. Ezek a jovedelemkategoridk segitséget nyijtanak a megbizé és iigy-
noke altal alkotott koalicié jovedelmének, és egyben az iigynok teljesitményének megbizhat6 méréséhez.
A cikkben valaszt keresiink arra, hogy az egyes jovedelemkategoriak milyen szinten elégitik ki a megbizé
altal tamasztott objektivitasi és manipulalhatatlansagi kritériumokat. A cikkben részletesen targyaljuk az
egyes jovedelemkategoriakhoz tartozo bizonytalansagokat és manipulacios lehetGségeket, valamint az ezek
hatasat eliminal6 természetes jelzések létét. A cikkben tovabba arra is valaszt keresiink, hogy a természetes

jelzések mennyire torzitjak az iigynok altal kozolni kivant informaciékat.*

Kulcsszavak: megbizé-iigynok probléma, természetes szignal, jovedelemkategoriak

A megbiz6-ligyndk probléma nemcsak a mikrodkon6-
mia egyik alapvetd kérdése, hanem a véllalatelmélet
egy fontos teriilete. Lényegét tekintve a gazdasagi ér-
dekeltség témakorébe tartozik és piaci hibét, negativ
externalitast jelol (Bod6, 1996).

A probléma abban gyokeredzik, hogy a megbizé
altal alkalmazott tigynok céljai altaldban nem esnek
egybe a megbiz6 céljaival. Mind az tigynok, mind pe-
dig a megbiz6 a sajit hasznat igyekszik maximalizalni,
azonban ez a torekvés gyakran csak egymds rovdsdra
valésithaté meg. Az eltér§ célok gyakran informécids
aszimmetridval parosulnak, azaz a megbiz6 1ényege-
sen kevesebb informéacidval rendelkezik az elvégzendd
feladat pillanatnyi dllapotdrdl és a feladatot érint6 kiil-
s6 koriilményekrSl. Az eltér6 célok és az informacids
aszimmetria kolcsonos bizalmatlansdgot eredményez a
megbizd és ligynoke kozott.

VEZETESTUDOMANY

Elméleti alapvetések

Az informaciés aszimmetria és a kolcsonds bizalmat-
lansdg kovetkeztében a megbizdk probaljak tigynokeik
teljesitményét valamilyen objektiven mérhet6 jellemzs-
hoz hozzarendelni. Egy ilyen jellemz§ lehet az tigynok
altal generdlt jovedelem. Az iigynok &ltal generalt jove-
delemnek azonban a fokozott bizalmatlansidg miatt, meg
kell felelni a megbizé 4ltal timasztott objektivitasi és
manipuldlhatatlansdgi kritériumoknak. Ronen és Sadan
hosszu id6n keresztiil vizsgélta, hogy miként valtoztat-
hatja meg a jovedelemmanipuldcié a véllalatrél kialakult
képet, befolydsolva ezzel a megbizok dontéseit. Lasd
Merchant (1989) és Ronen és Sadan (1981). Ez a feltéte-
lezés azonban nem veszi figyelembe a tisztességes ligy-
noki tevékenységet. GOmori szerint az iigyndknek mint
jo6l informalt félnek érdeke, hogy kiilonbozd jelzésekkel
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(szigndl) eloszlassa a megbizé kételyeit, ugyanakkor a
rosszul informdlt fél érdeke, hogy sziiréssel rabirja az

informadlt felet, hogy felfedje kartydit (Gomori, 2001).

Az tigynok teljesitményének legjobb mér&szama
- projekt jovedelmébdl vezeti le.

lehet tehét az adott feladat elvégzésébdl szarmazo jo-
vedelem. Ez a jovedelem gyakran 0ssze van kotve az
tigynok 0sztonzési rendszerével, azaz a megbizdk 6sz-
szekapcsoljdk a magasabb jutalmazdst a magasabb tel-
jesitmény elérésével. Friebel és Guriev megmutatjak,
hogy a jovedelemmanipulécié alapvetSen a vezetGség
(iigynokok) jutalmazdsi struktirdjatol fiigg (Friebel —
Guriev, 2005). Az 6sztonzési rendszerek kidolgozéinak
azonban tisztdban kell lenni a megbizé és tigynokének
eltérs céljaival, illetve a koztiik fesziil§ kolcsonos bi-
zalmatlansdggal. A megbiz6 képes bizonyos intézke-
déseket tenni a bizalmatlansag és az tigynoki kockazat
csokkentése érdekében, melynek egy markdns eleme

lehet a teljesitmény mérésére hasznalt jovedelemkate-
- Valamennyi kdzgazdaségi elmélet rendelkezik egyfajta
- jovedelemmeghatédrozéssal. Irwing Fisher a jovedelem

gobria tudatos megvdlasztdsa.

Tirole (2006) egy olyan megbizé-ligyndok modellt
ismertet, amelyben egy projekt elinditdsdhoz sziikséges
befektetést I-vel jelol. Az I befektetéshez az tigynok
A 0sszeggel, mig a megbizo I-A 6sszeggel jarul hozza.
A projekt megvaldsitdsdbdl szarmazo jovedelmet R-rel
jeldl. Ezen az R jovedelmen osztozik a projekt befe-
jezésével a megbizd és az iigynok. A projekt jovedel-
mébdl a megbizot R ' az ligynokot pedig R jovedelem
illeti. Ebbdl kovetkezik, hogy:

R=R +R, (1)

Az tigynoknek lehetdsége van egy bizonyos B 0sz-

szeg( privat haszonra szert tennie, abban az esetben, ha :
nem tesz meg minden erdfeszitést a projekt sikere érde-
kében. Jeldlje p,, a siker valoszintis€gét, hogy az tigynok
. lesz, mint amilyenben a hét elején volt” (Hicks, 1978:

nagy erGfeszitést tesz a projekt €rdekében, €s p, a siker
valdszintiségét, hogy nem tesz kemény erdfeszitéseket.
A megbizénak ekkor olyan 6sztonzési rendszert kell épi-
teni, amelyre teljesiil az alabbi 0sztonzési korlat:

p,R,Z2p R +B 2)

Azaz az igynok nagy erdfeszités melletti jovedelme
meg kell, hogy haladja a csekély er6feszités melletti jo-
vedelmének és B privat haszon 6sszegét.

Ebb6l az 0Osztonzési korlatb6l szarmaztathaté a
megbizénak eligérhetd jovedelem azaz:

ApR > B 3)
B

Ra >—
Ap “4)

delem, amire a megbizo szert tehet:

CIKKEK, TANULMANYOK

B
P = max = R——
Pk, =ru(R g, 5)
Tirole mind az ligynok 6sztonzési rendszerét, mind
pedig a megbiz6 finanszirozasi hajlandésigat az adott

Megallapithaté tehat, hogy az iigynok teljesitmé-
nyének megfigyelésére és mérésére a leginkabb alkal-
mas az adott feladat elvégzésébdl szdrmazd jovede-
lem nagysdga. Az elmélet gyakorlati alkalmazdsdhoz
azonban sziikség van a kdzgazdasdgtanban értelmezett
jovedelem fogalmdnak operacionalizdldsdra ahhoz,
hogy lehetdség nyiljon azoknak a konkrét mérési eljd-
rdsoknak a kialakitdsdra, melyek eredményeképpen a
jovedelmet a valosdgban megjelend empirikus megfi-
gyelésként is meghatdrozhassuk.

Mit tekint jovedelemnek a kozgazdasagtan?

egyéni természetére vonatkozé elmélet megalapitéja.
Szerinte a jovedelem a személyes fogyasztas pénzben
kifejezett értéke, azaz a t6kendvekmény nem része a
jovedelemnek, mivel nem szdrmazik beldle testi-lelki
megelégedettség (Bélyacz, 2002). A Fisher utani koz-
gazdaszok jovedelemként tekintették az adott idGszak
alatti fogyasztds és megtakaritds dsszegét.

Hicks szerint ,,...a jovedelemszamitds célja az, hogy
jelezze azt az 9sszeget, amelyet az emberek anélkiil fo-
gyaszthatnak el, hogy szegényekké védlndnak. Ebbdl a
gondolatbél kiindulva feltehetSleg ama maximalis ér-
tékként kell definidlnunk valakinek a jovedelmét, mint
amelyet egy hét alatt elfogyaszthat, mégpedig ugy,
hogy a hét végén legaldbb olyan kedvez§ helyzetben

207. o.).

Mivel a kdzgazdasagtan a jovedelmet egyéni mér-
tékként kezeli, ezért a megbiz6-ligynok probléma ese-
tén nem tudjuk az egyéni jovedelmeket a teljesitmény-
mérés szolgdlatdba éllitani. Ezért sziikségiink van a
jovedelem koncepcidjdnak kollektivista kiterjesztésé-
re. A kollektiva — melynek egyiittes jovedelmét keres-
siik — meghatarozdsdhoz a vallalatok értelmezéséhez
tartoz6 koalicids elméletre tdimaszkodunk. A koalicids
elmélet alapjan a megbiz6ligynok kapcsolat egy olyan
koalici6ként foghat6 fel, amely 0sszefogja mindazon

- természetes €s jogi személyeket, akik a koalicioval
- kozvetlen kapcsolatba keriilnek.”> A koalicié gyakor-

2.

lati értelemben torténé megjelenése nem mds, mint

Aholaldpap,ésap, kuldnbs.é.ge‘:. Ez alapjéan gleg—
nagyobb, még dsztonzéskompatibilis, eligérhets jove-
. Osszessége.

egy tulajdonos és egy menedzser dltal alkotott valla-
lat, vagy egy hitelez8 és egy véllalat tranzakcidinak
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A tovdbbiakban tehdt a megbizé és iigynoke éltal
- Ezen az L likvidéci6s értéken osztozik majd a megbizé
- és az ligynoke, kezdeti megallapodasuk értelmében.

zéshez erGs elméleti bazist nytjtanak a szamvitelben
hasznélatos gyakorlatias megfogalmazdsu globalis jo-

alkotott koalici6 4ltal termelt jovedelmeket és azok el-
osztasat vizsgaljuk. A kollektivista jovedelemértelme-

vedelemkategoridk.

Vizsgéljuk meg ezutdn a szamvitel altal értelmezett
kollektivista szemléletd jovedelem fogalmat.

A szamvitel a jovedelmet tradiciondlisan az iizleti
tevékenységbsl szarmazd tobbletként definidlja, ami
az iizleti mikodés pénz-aru-pénz ciklusabdl adddik,
az lizleti arbevétel és a relevans koltségek periodikus
illesztésével. A szamvitel eszerint az iizleti entitds €s
annak gazdaséagi tevékenysége értelmében beszél val-
lalkoz6i jovedelemrSl, egy meghatdrozott id&szakra
vonatkozdan (Bélyécz, 2002: 742. o.).

Szamviteli értelemben tehat a jovedelem nem més,

mint az idGszak eleji, illetve idGszak végi vagyon €rté-
kének kiilonbsége.’ Az R jovedelem a vallalkozas nett6
- nevezett teljes kord elszdmolds megvaldsithaté. Ennél

eszkozeiben lezajlott mozgéssal mutathato ki.
R, =1-1, ©6)

A megbiz6 és az iigynok kapcsolata — mint koali-
cié — érdekei tobb teriileten is eltérnek. Egy ilyen te-
riiletnek szdmit a koaliciébdl* szdrmazé R jovedelem
meghatdrozésa.

Ez a feladat nem lenne bonyolult, ha a koalici6 tevé-
kenysége beldthat idén beliil, mondjuk egy gazdasagi
év alatt véget érne, és minden eszkoze pénzformdban
jelenne meg, és a koalici6 minden addssagat kifizette
volna. Ebben az esetben a koalici6 jovedelme a kész-

pénzkészlet megszdmldlasaval és a kezdd készlettel :
val6 dsszehasonlitdssal lenne kiszdmithaté. A szamvi-
teli szakirodalomban ezt az elszdmolast ,,fotdl” vagy
teljes kori elszdamoldsnak nevezik (Baricz, 1994).

Ez az eljards azonban azt feltételezné, hogy minden
megvaldsitandé feladat olyan beldthaté id6n beliil
elvégezhetS, mely sordn a megbizé nem igényelne —
sajat informaciés éhségét csokkentendd — kiilonbozd
informdcidkat a projekt allapotardl, az eddig elért jove-
delmekrdl. Az idGszak, amely elteltével a megbiz6 ki-
vancsi a koalicié jovedelmére, azonban nagyon rovid,
ami az informéciés aszimmetriabol eredd bizalmatlan-
sdggal magyardzhaté. Ezért egy folyamatosan vagy
hosszabb tdvon miikods koalicié esetében olyan ,,tel-

jes kord elszamolds” megvaldsitasara csak a koalicié

megsziinésekor van lehetdség. A megsziinés hatterében
olyan esetek allhatnak, amikor az adott projekt célja-
it a koalici6 maximadlisan kielégitette, vagy példdul a
koalici6 tagjai Ggy hatdroznak, hogy nem kivanjdk az
adott projektet tovabbvinni, megvaldsitani. Ez utébbi
esetben a projekt jovedelme L lik vidacids érték lesz,
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amelyet a koalicié felszdmoldsakor hatdroznak meg.

Tehét egy folyamatosan miikodd, hosszi tavi célok-
kal rendelkezd koalicid esetében az Ggynevezett teljes
kord elszdmolds csak specidlis esetekben valdsithatéd
meg. Azonban a megbizé megprébdlja az tigynoknél
felhalmozddott informécidkat valamilyen médon meg-
ismerni, hogy csokkentse a kettGjiik kozott 1étrejott
informdciés aszimmetridt. Az informécidés aszimmet-
ridbdl a megbizonak rendszerint hatranya szarmazik,
mivel dontései megalapozdsdhoz az informdacidk hid-
nya miatt nem képes minden koriilményt megfelelGen
figyelembe venni. A megbizdnak a projekt allapotara
vonatkozéan két lehetdsége van az informdcidkhoz
valé hozzéjutasra.

Az els§ lehet&ség, hogy a hosszi idGszak alatt fo-
lyamatosan miikodd koalicié tevékenységét fel kell
bontani olyan részfeladatokra, melyek esetében az Ggy-

a megoldasndl azonban figyelembe kell venniink azt,
hogy a hosszu id&szak alatt megvaldsithaté feladatok-
hoz hosszt idGszak alatt megtériil§ befektetésekre, esz-
kozokre van sziikség, melyek nem bonthat6k fel kisebb
részekre, mint maga a projekt. Ilyen eszkoz lehet pél-
ddul egy banyagép, mely feltehetSen 30 évig szolgalja
a koalici6 tevékenységét. Egy ilyen eszkdz vagy be-
fektetés esetében nem oldhaté meg a részekre bontds,
valamint a részek teljes kord elszdmoldsanak megvalo-
sitdsa. Tehat az informécids aszimmetria ilyen médon
val6 csokkentése csak igen korlatozottan alkalmazhat6
a gyakorlatban.

A masik lehetdség a megbiz6 informaciés hatra-
nyanak csokkentésére, hogy a folyamatosan mikodd
koaliciés tevékenységet olyan diszkrét idGszakokra
bontjuk, amelyekre megprébdljuk megbecsiilni azt a
vagyonvaltozast, amelyhez a teljes kord elszamolas el-
végzése esetén jutndnk. Ezeket a diszkrét id6szakokat
beszamolasi id6szakoknak nevezziik.

A diszkrét beszamolasi id6szakok kezdeti vagyon-
nagysagdt I, el, mig a beszdmolasi idGszak végi va-
gyon nagysagit I, -vel jeloljik. A két idGpont vagyon-
nagysdaga kozti kiilonbséget’ pedig R jovedelmeként
definialjuk.

Azonban a hosszi idGszak alatt megtériilé eszkdzok
egymastol rovid tavolsigra 1évS idGpontokban torténd
értékelése korantsem konnyll feladat. Maga az érték
megéllapitdsa a dolog egyediségének és Osszetettségé-
nek természetébdl fakaddan bizonytalansidgokat hordoz.

A diszkrét idGszakokra vonatkozd vagyonértékek
és jovedelmek meghatdrozasihoz a szamvitelben tobb
globdlis jovedelemkategoridt haszndlnak. Ezek a va-
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gyonértékek egy olyan pillanatfelvételnek tekinthetSk
. értéke akkor valhat a jovedelem részévé, ha egy esz-

a koalici6 folyamatos miikodésében, mely pillanat-
felvételek kiilonbségeként meghatarozhaté a koalicid
jovedelme a diszkrét id6szakokra vonatkozdan. Ez a
vagyonrol készitett pillanatfelvétel (értékelés) azonban
tobbféle elv figyelembevételével késziilhet. A kiilonbo-
70 értékelési elvek alkalmazdsival azonban ugyanarra
a vagyonra, ugyanabban az idgszakban kiilonboz6 va-
gyonértékek, ennek kdvetkeztében kiilonbozs jovedel-
mek mutathaték ki. Az elmélet alapfeltevése az, hogy
a kiilonboz§ idGszakokban kimutatott R , vagyonval-
tozasok Osszegének meg kell egyeznie az R teljes kord
elszamolds alkalmazdsa esetén kimutatott jovedelmek-
kel. Azaz igaznak kell lenni, hogy:

R,=R,+R,+R, +..+R_ (7)

Ahol az (1, 2, 3, ...n) a beszdmoldsi iddszakok
sorszdmdt jeloli.

A kiilonboz8 vagyonértékelési eljarasok alkalmaza-
sdval meghatédrozott R, id0szaki jovedelmek egy le-
hetséges csoportositdsat az 1. dbra szemlélteti.

CIKKEK, TANULMANYOK

Naturdlis realizdcio esetén egy vagyonvaltozds

kozcsere kapcsan az ligyletben szerepl§ cserepartner
elismeri a koalici 4ltal nydjtott naturdlis teljesitést,

- és villalja az ellenérték rendezésének kotelmét. Ilyen
- esemény példaul a koalici6 szempontjab6l egy eszkoz-

értékesités, mely kapcsdn a valtozds abban az esetben
mutathato ki a koalici6é vagyonédnak értékében, ha a na-

- turdlis teljesités megtortént, azaz a cserepartner birto-

kaba keriilt az adott eszkoz, valamint a birtokba adas
utan az adott eszkoz birtoklasabdl eredd kockazatok

. viselése is a vevdre szdll, az ellenérték megfizetésének
. kotelmével egyiitt.

Pénziigyi realizdcio esetén egy vagyonvaltozds

- értéke akkor valhat a jovedelem részévé, ha egy esz-

kozcsere kapcsan az ligyletben szerepl6 maésik cse-
repartner elismeri a koalicié altal nyujtott naturalis
teljesitést, és az ellenértéket naturdlisan is a koalicié

- rendelkezésére bocsdtja. Ilyen esemény példdaul a

koalicié szempontjabdl egy eszkozértékesités, mely
kapcsédn a véltozds abban az esetben mutathat6 ki a

1. dbra

A szamviteli jovedelem csoportositisa

Atfogd jovedelem
Nem realizalt jovedelem Naturalisan realizalt Pénzugyileg is realizalt
jovedelem jovedelem

Az 1. 4dbran lathaté jovedelemkategdridk megkii-
lonboztetése a vagyonvéltozas és a realizdcids elv kap-
csolatdn alapszik.® A realizdciés elv hatdrozza meg,
hogy a koalicié I vagyondban bekdvetkezett mozgasok
melyike vehet figyelembe tényleges vagyonvéltozas-
ként, azaz jovedelemként az idGszak soran. Masképpen
megfogalmazva, megbizd €s tigynok koalicidjat vizs-
gdlva, a realizécids elv alkalmazdsa arra ad vdlaszt,
hogy az id6szak sordn végbement vagyonvaltozasok
értéke — melyek tigynoki teljesitménynek is tekinthetSk
— milyen feltételek mellett valhatnak az id6szak végi
vagyon, s ezdltal a koalici6 jovedelmének részévé.

A realizacids elv alapvetSen két formaban jelenhet
meg a vagyonvaltozdsok figyelembevételénél: pénz-
iigyileg realizdlt és naturdlisan realizdlt szemléletben.

koalicié vagyondban, ha a naturdlis teljesités meg-
tortént, azaz a cserepartner birtokdba keriilt az adott
eszkoz, valamint a birtokba adds utdn az adott eszkoz
birtoklasdbol eredd kockdzatok viselése is a vevdre
szdll, és az ellenértéket a koaliciés partner szdmara
megfizeti.

Abban az esetben, ha egy vagyonvéltozas nem a re-
alizécids elv szabdlyain alapszik, akkor beszéliink nem
realizdlt vagyonvaltozasrél vagy jovedelemrsl. Ebben
az esetben, a vagyonviltozds figyelembevételekor,
elegendd megfigyelni a koalicié6 kornyezetében zaj-
16 cseréket vagy egyéb eszkozjellemzGket, majd ezek
alapjan becsiiljiik meg, vajon mekkora értékvaltozas is
mehetett végbe a koalicié vagyondban -/ id&ponttdl ¢
id6pontig.
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A realizéacios elv és az egyes vagyonvaltozdsok 6sz-
szekapcsoldsa utdn hatdrozzuk meg az egyes jovede-
lemkategdridk pontosabb tartalmat:

N, lizdlt jovedelem: olyan R jovedel - | ) : . N
em reauizdlf joveaetem: O1yall i, Joveceiem, me- - elv alapjan 1étrejovs Rf jovedelem az I{ pénziigyi realizi-

lyet az idGszak sordn megtermelt, vagy mar meglévd
teljesitmények varhat6é piaci ellenértékének, és ezen
teljesitmények 1étrehozdsa érdekében felhaszndlt erd-
forrasoknak a kiilonbsége alkot. Masképpen megfo-
galmazva, a nem a realizacios elv alapjan 1€trejove R
jovedelem az I7'nem a realizécids elv alapjan értékelt
vagyon ¢ és t-1 idSpontok kozotti kiillonbségébdl szar-
mazik. Azaz:
. Ry = =1t ®)
vagyis
R =Inc —Ex
Ahol: oot ®
Inc, az adott id8szak soran létrehozott vagy
megléve eszkdzok varhato piaci ellenértéke,
Ex_ pedig az id8szak soran létrehozott,
vagy megléve Inc eszkdzokkel kapcsolatban
felhaszndlt er6forrdsok értéke.

Naturdlisan realizdlt jovedelem alapkoncepci6janak
kidolgozdsa Schmalenbach nevéhez fliz6dik.” Az R,
realizalt jovedelem, az id&szak sordn naturdlisan kibo-
csatott, kiilsg fél dltal elismert teljesitmények, valamint
a kibocsatott teljesitményekhez felhasznélt er6forrdsok
kiilonbsége.

Masképpen megfogalmazva, a realizacids elv alap-
jan Iétrejovo R jovedelem az I7 realizécios elv alapjan
meghatérozott ¢ és -1 idSpontok kozotti vagyonvalto-
zasok eredményeképpen jon létre. Tehat

. R, =1i-1r (10)
vagyis
R =Inc —Ex, (11)

Ahol:

Inc_ az adott idGszak sordn kibocsétott naturalis
teljesitmények, eszkozok kiilsé fél altal
elismert értéke,

Ex_ pedig az idGszak soréan kibocsatott —
kiils6 fél altal elismert — Inc, teljesitményekhez,
eszkozokhoz felhasznélt erSforrasok értéke.

Pénziigyileg is realizdlt jovedelem az a jovedelemka-
tegoria, amely a naturdlis realizacids elvre épit, azonban
a vagyonvaltozdsok realizacioi szigortibb feltételekhez

kotottek. A pénziigyileg is realizélt jovedelemkateg6ri-
dban a vagyonvaltozas Iétrejottéhez nem elegendd csu-
pan annyi, hogy a csere tényét és értékét egy kiilss fél :

elismerje, és az ellenérték rendezését megigérje, hanem
az is kovetelmény, hogy az adott ellenértéket rendezze.

Az Rf realizélt jovedelem, az id6szak sordn naturdlisan
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kibocsatott, kiilsé fél altal elismert és ellenértékiikben
is rendezett teljesitmények, valamint az ezekhez fel-

hasznalt er6forrasok kiillonbsége.

Masképpen megfogalmazva, a pénziigyi realizacids

cios elv alapjan meghatarozott, ¢ és #-1 idSpontok kozotti
vagyonvaltozasok eredményeképpen jon létre, azaz

—7f f
) Rf—Il—Il—[ (12)
vagyis
R.=Inc,— Ex
! ! f 13
Ahol: (13)

Inc ' az adott idGszak soran kibocsatott naturalis
teljesitmények kiils6 fél altal elismert,
és ellenértékiikben rendezett értéke,

Ex, pedig az id8szak sordn kibocsatott — kiilsd fél
dltal elismert €s ellenértékiikben rendezett — I

teljesitményekhez felhasznalt erSforrdsok értéke.
Tehat a koalicié I vagyonanak, a realiziciés vagy

: egyéb értékelési elvek alapjan meghatdrozott valtoza-

sainak Osszessége alkotja az idGszaki R dtfogo jove-
delmét. Ez az R dtfogo jovedelem éll R, nemrealizilt,
R, naturalisan €s R, pénziigyileg is realizalt jovedelem-
részekbdl. Ezekre a jovedelemrészekre igaz, hogy:

R =R +R +R (14)

R,=R,+R,+R +..+R, (15)
Ahol az (1, 2, 3, ...n) a beszdmoldsi iddszakok
sorszdmdt jeloli.

P

Az el6z8ekben ismertetett jovedelemkategoridk a

- kiilonbozd szinteken értelmezett realizédcios elvek men-
- tén jOl elkiiloniilnek egymastdl. A megtermelt nem rea-
- lizélt jovedelemtd] indulva érezhetGen sziikiil azoknak

a vagyonvaltozdsoknak a kore, amelyek figyelembe
vehetSek az egyes jovedelemkategdridk altal megha-
tdrozott vagyonvéltozdsok esetén. Ezt az Ggynevezett
szlkiilést szemlélteti a 2. dbra.

2. dbra
Az egyes jovedelemkategoridkban megjelend
vagyonvaltozasok kore
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A 2. abra tehat azt szemlélteti, miként csokken a

lembe vehet§ gazdasdgi események kore a megbizé és
tigynoke altal alkotott koalici6 életében. Ez a csokke-
nés azonban csak a vagyonvaltozdsokként figyelembe
vehet6 gazdasdgi események lehetGségeit tartalmazza.
ElképzelhetGek azonban olyan gazdasdgi idGszakok,
amikor a pénziigyileg is realizalt teljesitmények meg-
haladjdk a nem realizalt teljesitményekbsl szarmazd
vagyonvaltozdsokat.

A kiilonboz§ realizdcids szintek mellett meghataro-
zott jovedelmekre igaznak kell lenni, hogy:

R.=R +R +R +..+..R (16)
és

R,=R,+R,+R +..+. R (17)
és i

R, = Rﬂ + Rf2 + Rﬁ + ..+ ...an (18)

Ahol az (1, 2, 3, ...n) a beszdmoldsi iddszakok
sorszdmadt jeloli.

A kiilonboz6 realizacids szintek alapjan meghataro-
zott jovedelemkategoridk barmelyikének teljes idGsza-
ki 6sszegének meg kell egyezni az adott projekt teljes
kord elszdmoldsa esetén nyert R, jovedelemmel, mivel
a projekt teljes kord elszamoldsa esetén mar csak a
szétosztand6 pénzeszkozzel rendelkezik a koalicid.

Nézziik meg ezutdn milyen hatdssal van a realiza-
ci6s elv egyes szintjeinek megjelenése, (vagy épp meg
nem jelenése) az ligynoki teljesitmény mérésének meg-
bizhatésdgéra.

Az egyes jovedelemkategoriak megbizhatésaga

A megbiz6 és ligynoke altal alkotott koalicié mikodé-
se soran tehat az tigynok teljesitményét probéljuk 6sz-
szekotni — teljes kor elszdmolds-megvaldsithatdsdg
hijan — egy adott realiz4cids szint mellett értelmezett
eredménykategoridval. A teljes kord elszamolds meg-
valésithatatlansdga és az informécids hatranyban 1évg
megbizé informacids igényei kielégitése miatt sziikség
van a koalicié mikodésének teljes idStartamat, diszkrét
idgszakokra bontva, onkényesen kialakitott jovedelem-
kategoridkkal 6sszekapcsolni. Ez a jovedelemkategoria
szolgédlhatja, az iigynok teljesitményének meghataro-
z4asat, a megbiz6 informacids igényeinek megfelelGen.
A kovetkez6kben az egyes jovedelemkategdridkat

zott informécié mennyire tiikkroz valds teljesitményt,
mennyire objektiv és mekkora erdfeszités aran befo-
lyasolhatd, manipuldlhat6.

CIKKEK, TANULMANYOK

- A nem realizdlt jovedelem megbizhatdsdga
vagyonviltozasként, €s ezaltal jovedelemként figye-

A nem realizdlt eredmény fogalma az dgyneve-

- zett statikus vagyonbemutatdsok elméletéhez kothetd.
Ezen elméletek célja, hogy egy adott pillanatban pon-
- tosan meghatdrozza annak az I, vagyonnak a nagysa-

gat, amellyel egy koalicié rendelkezik. Ennek a célnak
egy hozadéka, hogy két kiilonb6z6 id6pontban mért /,
és [, vagyonnagysdg kiilonbsége nem mds, mint az
R jovedelem. A ¢ €s a t-1 idGpontokat az egyes diszk-
olyan fordul6é id6pontok, melyek utdn bekovetkezett
gazdasigi események mar a kovetkezd diszkrét be-
szdmolasi id8szakot kell, hogy érintsék. A kiilonbozs
naturdlis formdkban megjelend I vagyon t és -1 id6-
pontbeli értékei a — realizdciés elv figyelmen kiviil
hagyédsaval — a kovetkezd értékelési eljarasokkal ha-

tarozhat6k meg®:

- Fordulonapi drakon torténd értékelés

Ezt az értékelési elvet hasznalva, a kiilonboz6 va-
gyoni elemeket olyan fiktiv arak alapjan értékelik,
amelyeket az értékelés pillanatdban a koalicié kornye-
zetében megfigyelhetd arakbol vezetnek le. Az arak
azonban kiilonboz6ek lehetnek, attdl fiiggden, hogy
a koalicié milyen pozici6bdl prébalja meghatarozni a
birtokdban 1év6 eszk6zok arat. Ugyanis az drak meg-
hatarozhat6ak tgy, mintha a koalici6 a mar meglévd
eszkozét az adott pillanatban pétolni szeretné, illetve
ugy is, mintha a mar meglévd eszkozét értékesiteni sze-
retné. Tehat az eszkdz utanp6tlasi dra az az ar, amelyért
a meghatdrozott ¢ idSpontban az eszkdz beszerezhetd

- lenne, az eladdsi ar pedig az az dr, amelyért a koalici6
. birtokdban 1év§ eszkoz értékesithetd lenne.

Dewatripont és Tirole megmutatjak, hogy a piaci

- értékitélet bar objektivitdst jelenthet, azonban a va-

gyon értékének volatilitdsidhoz vezet. (Dewatripont —
Tirole, 1994) A fordulénapi drakon torténd értékelés
hitelességével kapcsolatban azonban tobb kérdés is fel-
meriilhet. Vajon taldlhaté-e a koalicié kornyezetében
olyan eladésra kindlt, vagy éppen megvételre keresett
eszkoz, amely a koalici6 birtokdban van? Ha taldlhat6
lenne ilyen eszkodz, vajon az informdciés hatranyban
1év6 megbiz6 megbizik-e az ligynok altal megallapitott
arakban, és az drak alapjan végrehajtott / vagyon ¢ id6-
pontbeli értékének valddisdgaban?

- Jovobeli pénzdramldsok jelenértékei alapjdn
- torténd értékelés (DCF)
aszerint prébaljuk bemutatni, vajon az éltaluk hordo-

Az értékelés sordn az egyes vagyontargyak birtokla-

sabdl szarmazé pénzaramldsok felmeriilésének jovibe-
- ni idSpontjdt és dsszegét probaljuk megbecsiilni, majd
- a kiilonb6z§ jovdbeni idGpontokban felmeriil becsiilt
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pénzaramlasokat szamoljuk 4t a r idSpontbeli jelenérté-
kiikre. Ezeknek a jelenértékeknek az osszege adja az [

vagyon ¢ id6pontbeli értékét.

2 2

dramldsok, mind pedig az id6érték meghatdrozdsahoz

hasznélt diszkonttényezd becslésen alapszik. Az infor-
maciés hatranyban 1évé megbizd tehat még a legna-
gyobb energia befektetése mellett sem bizonyosodhat
meg a szamitott vagyon értékének valddisagarol.

A bemutatott értékelési eljardsokon kiviil szdmos mas
— nem a realizdcids elven nyugvé — értékelési eljardssal
meghatarozhaté az I vagyon ¢ id6pontbeli értéke. Az imént
ismertetett értékelési eljardsok sordn a vagyon értékéhez
—joggal feltételezhetSen — pontatlan szdmok szorzésa, il-
letve osztdsa sordn jutunk. Brody az ilyen mdveletekrdl
a kovetkezdket emliti: ,,...a pontatlansag relativ mértéke
rendkiviil megnd, ha nagysagrendileg egyezd (pontatlan)
szdmokat vonunk ki egymdsbdl, vagy ha viszonylag ki-

csiny (pontatlan) tényezGvel osztunk. Csupan az dssze-
addsok azok, amelyek esetén a relativ pontatlansdg nem

novekszik s az elszigetelt szorzdsok, ahol a relativ pontat-
lansag csak kevéssel nd.” (Brody 1990: 524. o.)

Brédy kifejti tovdbbd, hogy eleve kétkedéssel kell
fogadnunk az olyan szamitdsi eredményeket, amelyek-
hez osztds vagy sok egymas utdni szorzas soran jutunk.
Ha az eredmények nem 4llithatdk elS egyszer( 0sszeg-
zések és elszigetelt szorzdsok eredményeképpen, akkor
kevés bizalmunk lehet az eredményeket, vagy akar a
modellt illetSen, amely a miiveletek elvégzésére kény-
szerit. Ezért a legtobb okonometriai modell 4llitdsait
is 6vatosan kell kezelniink. Az ilyen modellek szerz&i
vélhetGen sohasem foglakoztak a kiindulé adatok hi-

feltarjak (Brody, 1990: 525. o.).

A nagyfoku bizonytalansdggal meghatdrozhat6 va-
gyonértékeket, és az ezekbdl szdrmaztatott jovedelmi
adatokat tehdt joggal fogadhatja kétkedéssel a megbi-
z6. A vagyonértékek ellendrizhetetlensége és a megbi-
76 és ligynoke kozott fesziil6 érdekellentét alapjan a jo-
vedelmi adatok manipuladltsdga sem kizarhat6. Ugyanis
,.Hibdval terhelt részletekbdl csak csalafintasdggal le-
het pontos egészet el6blivészkedni” (Brdody, 1990: 525.
0.). Ezzel tehat azt is megmutattuk, hogy a jovedelem
befolydsoldsdhoz nem sziikséges az iigynok részérdl

kiilondsen nagy energiabefektetés, mivel elegendd a
modell kiindulé adatainak apré manipuldciéja ahhoz, |
hogy az ligynok szdmdara kedvez&bb eredmény sziiles-
sen. Az apré manipuldciék 1éte még egyforman jol in-
formalt feleket feltételezve is feltdrhatatlan, nemhogy
- dontéseit.

informacids aszimmetria esetén.
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Azonban az igy megvaldsuld / vagyon értékelése
hordozza a legtobb jovére vonatkozd informacidt a

- vérhat6 kildtdsokrdl. A kérdés csupdn annyi, hogy a
Az eljaréas alkalmazdsa sordn mind a jovGbeni pénz-

megbizé mennyire bizhat meg ezekben az ligynok 4l-
tal szolgdltatott informaciékban. A kérdés masképpen
megfogalmazva Ggy is értelmezhetS, vajon mit ér az az
informdcid, amelynek helyességérdl még a kozlGje sem
tud teljesen megbizonyosodni.

Magdbol az értékelési modellbdl kovetkezd nagyfo-
kii bizonytalansdgok miatt a jol informdlt fél, azaz az
iigynok, képtelen olyan jelzéssel elldtni ezt a jovede-
lemkategoridt, amely a rosszul informdlt fél kételyeit
eloszlatja.

A bizonytalan informaciékon alapulé vagyoni, jo-
vedelmi és teljesitményértékelés tehat nyilvan a csele-
kedetek kdvetkezményeit is bizonytalanna teszik.

- A naturdlisan realizdlt jovedelem

Ebben a jovedelemkategoridban az [ vagyon t és -1
id6pontok kozotti értékének meghatarozdsa a realizé-
cids elven nyugszik. Ennek értelmében az I vagyon-
ban csak olyan értékvaltozas mutathato ki, amelyet egy
kiilsS fél, egy cserepartner elismer. Ez azt jelenti, hogy
a koalici6 I vagyondba bekeriil§ vagyontargyak a beke-
riilési értékiikon valnak a vagyon részévé, és az I 6ssz-
vagyon értéke csak abban az esetben véltozhat, ha egy
vagyontargy csere vagy egyéb uton kikeriil a koalicid
birtokabdl, és a cserepartner egy — az eredeti bekeriilési
értéktSl — kiilonbozs pénzeszkoz atadadsat igéri az ere-
deti eszkoz ellenében. Ekkor a vagyonvdltozds értéke
pénzosszegben megbizhatoan kifejezhetd, ha a csere-

. partner egy, a koaliciotdl fiiggetlen fél, akinek érdeke,
béival, és vélhetSen ennél is ritkdbban végeztek ellen-
6rz§ szamitast, hogy a val6szind hibak €s az ezekbdl
kovetkez6 bizonytalansag lehetséges kovetkezményeit

hogy az adott vagyontdrgy birtokldsdhoz, a lehetd leg-
kevesebb pénzeszkoz eligérésével hozzdjusson.

Ebben az eredménykategéridban madr tiikroz&dik
tehat egy a megbiz6-ligynok koalici6tdl fiiggetlen fél
értékitélete a vagyonvéltozast illetGen. Ez a fiiggetlen
értékitélet egy természetes jelzésként, szigndlként is
felfoghat6. Ez a jelzés az informacids hatranyban 1évE
megbiz6t arrdl biztositja, hogy a koalicié jovedelme,
azaz a megbizé és iigynok kozott szétosztando jovede-
lem keletkezése nemcsak az iigynok értékitéletén alap-
szik, hanem ezt a jovedelmet vagy vagyonvaltozast egy
kiils6 fél hajlandé meg is fizetni szamukra.

A nem realizdlt vagyonvaltozashoz képest a reali-
zalt vagyonvailtozas 1ényegesen megnyugtatobb képet
festhet az tigynok szdmadra a koalicid jovedelmét ille-
téen. Amennyiben az tigynoki teljesitmény értékelése
a naturdl realizdciés elven megéllapitott jovedelmen
alapszik, akkor az iigynok egy természetes jelolés-
sel ellatott jovedelemkategodria alapjan hozhatja meg
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A koalici6 realizalt jovedelmének természetes jel-
zése azonban minddssze arrél biztositja a megbizot,
- az idGszaki jovedelmet. Az ligynoknek lehetSsége van
példaul id6szak végi ,,roham” értékesitésre, irredlisan
mara megfizetni. Azaz a keletkezett jovedelem a je-

hogy a vagyonvaltozdshoz kapcsolddd cserében részt
vevd kiilsS fél hajlandé az ellenértéket a koalici6 sza-

161és ellenére még mindig hordozza a cserepartner
nemfizetési bizonytalansdgat. Abban az esetben tehdt,
ha a realizdlt jovedelem alapjdn torténik az iigynok tel-
Jesitményének megitélése, akkor az iigynok csak abban
lesz érdekelt, hogy a koalicio részérdl a naturdlis tel-
jesités megtorténjen, ezt a teljesitést a cserében részt
vevd fél elismerje, azonban az ellenérték behajtdsa
(rovid tdvon) az iigynoknek nem érdeke, mint ahogy
az sem, hogy az iigynok erdfeszitéseket tegyen annak
érdekében, hogy megismerje cserepartnerei fizetési
hajlandosdgdt. A gyakorlatban ennek a probléménak
a kikiiszobolésére alkalmazzak a kétes kovetelések ér-
tékvesztését, amely azonban egy a nem realizalt’ jove-

ezzel mindazokat a bizonytalansdgokat, melyeket az
el6z6 részben kifejtettiink.

A realizdlt jovedelemrSl megdallapithatjuk tehat,
hogy magéban hordozza egy feltehetSen kiilsg, fiig-
getlen fél jelzését a vagyonvéltozas hitelességérdl. Az
tigynoknek természetesen ebben a jovedelemkategori-
dban is van lehet§sége a vagyonvaltozasok manipuléci-
6jara, azonban lényegesen nagyobb energiabefektetés
sziikséges, mint a nem realizalt jovedelem esetében.

Az iigynoknek tehdt modjdaban dll az Inc bevételek
és Ex rdforditdsok rogzitési idejének befolydsoldsa. Az
igynoknek érdekében allhat bizonyos csere és értékesi-

tés eldrehozdsa, annak érdekében, hogy a cseréhez kap-
cs0l6dé jovedelem még az adott beszamoldsi idSszak
bekeriilési értékhez képest, ha egy vagyontargy csere
sitményrdl téve tantbizonysagot. Ezek a manipuldciok

jovedelmét gyarapitsa, ezdltal nagyobb iigynoki telje-

befolyésoljdk a koalicid, és egyben az iigynoki telje-
sitmény értékelését. Az iigynok érdekelt tovdbbad az
Ex réaforditdsok figyelembevételének elhalasztasaban.
Ilyen eset lehet példaul bizonyos hosszan megtériild
eszkozok karbantartasi raforditdsainak tobb idgszakon
beliili szétteritése, ezzel nem csokkentve az [ vagyon, ¢
€s t-1 id6szakban megvaldsult értékvaltozasait.
Ezenkiviil szdmos mddja létezik a vagyon relativ
felértékelésének, még a realizdcids elv alkalmazésa
mellett. Példaul az igynok atadhat gyenge befektetése-
ket és tartozdsokat a koalici6 befolydsa ald tartozo, 4m
elkiiloniilten mikodd mas koalicioknak, nem csokkent-

ve gyenge teljesitményi befektetésével sajat I vagyo- :
annyira hiteles, hogy a vagyonvaltozast, azaz a jovedel-
- met a koalici6 szamara meg is fizette. Ez a fiiggetlen ér-
- tékitélet egy a naturdlis realizdciotdl is erdsebb termé-
- szetes jelzésként, szigndlként is felfoghaté. Ez a jelzés az

ndt, illetve jovedelmét.

Az tigynoknek megvan a lehet&sége arra is, hogy
a koalici6 kiillonb6z6 mikodési mddjainak megvalasz-
tasdval is befolydsolja a realizélt jovedelmet. Példaul
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az ligynok elhalaszthatja a karbantartdsokat a hosszud
élettartamu eszkozok esetében, ezaltal nem csokkentve

alacsony aron, csokkentve ezzel a koalici6 teljes kord
elszdmolédsa mellett értelmezett R, jovedelmet.

A megbizé mordlis kockazataként értelmezhetSk az
olyan esetek, amikor a cserepartner és az iigynok érde-
kei egybeesnek, mondhatni 6sszejatszanak a megbizd
karara. Azaz az ligyndk kevesebb pénzosszeg ellené-
ben is hajland6 a csere targyét képezs eszkozt dtenged-
ni, mint normadl cserekoriilmények kozott, ezaltal olyan
B 0sszegt privat haszonra téve szert, melyet a Tirole-
modell alapjan felirt 6sztonzési korlat is tartalmaz.

A realizalt jovedelemrdl tehdt Osszességében el-
mondhatd, hogy bizonyos értékd jelzéssel rendelkezik
a valddisagat illetGen. Ezenkiviil az is megallapithat6

- hogy lényegesen tobb energia befektetést igényel az
delem kategéridba tartozé vagyonviltozas, hordozva
- jovedelem esetében. Azonban ez a nagyobb hitelesség

igynok részér6l a manipuldlds, mint a nem realizalt

az ligynok jovére vonatkozé varakozasair6l nem képes
informdlni a megbizat.

A péncziigyileg is realizdlt jovedelem

Ebben a jovedelemkategéridban, az [ vagyon ¢ és -1
id6pontok kozotti értékének meghatdrozdsa a pénziigyi
realiz4ciés elven nyugszik. Ennek értelmében az I va-
gyonban csak olyan értékvaltozas mutathatd ki, amelyet
egy kiilsé fél, egy cserepartner nemcsak elismer, hanem
a csere ellenértékét is rendezi, azaz fizet. Ez azt jelenti,
hogy a koalicié I vagyondba bekeriil§ vagyontargyak
a bekeriilési értékiikon valnak a vagyon részévé, és az
[ 6sszvagyon értéke csak abban az esetben véltozhat a

vagy egyéb tton kikeriil a koalicié birtokdbdl, és a cse-
repartner egy — az eredeti bekeriilési értéktS] — kiilonbo-
76 pénzeszkoz dtadisdval ellentételezi a cserét. Ekkor
a vagyonvdltozds értéke pénzosszegben még megbizha-
tobban kifejezhetd, mint a naturdl realizdcio esetében,
amikor is a vagyonvdltozds kimutatdsdhoz elegendd
volt a cserepartner igérete az ellenérték megfizetésére
vonatkozoan. Természetesen most is feltételezziik, hogy
a cserepartner, a koalici6tdl fliggetlen fél, akinek érde-
ke, hogy az adott vagyontdrgy birtokldsdhoz, a lehetd
legkevesebb pénzeszkoz dtaddsaval hozzdjusson.
Ebben az eredménykategdéridban mar nemcsak a

- megbiz6-ligyndk koaliciotol figgetlen fél értekitélete

tilkkrozodik de ez az értékitélet a cserepartner részérdl
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informacids hatranyban 1év6 megbizot arrdl biztositja,
hogy a koalici6 jovedelme, azaz a megbiz6 és ligynok
kozott szétosztandd jovedelem keletkezése nemcsak az
tigynok értékitéletén, vagy a cserepartner igéretén alap-
szik, hanem ezt a jovedelmet vagy vagyonvdltozast egy
kiils6 fél meg is fizette a koalici6 szdmdra.

Ennél a jovedelemkategéridndl mar nem értelmez-
het$ az Inc idGszaki bevételek rogzitési idejének ma-
nipuldldsa, mivel az ellenérték megérkezése vagy meg
nem érkezése dnmagédban eldonti a kérdést.

Az ligynoknek ilyen jovedelemkategéria mellett

mar érdekében all az ellenérték beszedésére, illetve

vevik fizetési hajlandésaganak vizsgalatara hangsulyt
fektetni, mivel ennek hidnydban képtelen teljesitményt
felmutatni a megbizéjanak.

Ez a szigortibb természetes jelzés sem képes meg-

védeni azonban a megbiz6t az ligynok olyan manipulé-

cioitél, melyek a realizalt jovedelem esetében részlete-

zett mikodési médok vélasztdsabol adddnak.
Osszességében a pénziigyileg is realizalt jovede-

lemkategéria mar 1ényegesen nagyobb bizonyossdggal

P

mutatja az iigynoki teljesitményt, mint az el6z6ek. Az
tigynoknek sokkal nagyobb energiabefektetésre van
sziiksége, hogy a jovedelmi informacidkat manipuldl-
ja, azonban még mindig vannak eszkozei a jovedelem
alakuldsdnak befolydsoldsara.

Az egyes jovedelemkategoriak
megbizhatésaganak osszefoglalasa

P

Az el6z6ekben ismertetett, kiillonbozs realizacids szin-
tek mellett értelmezett jovedelmek bizonytalansdgait és
a bizonytalansdgok okait az 1. tdblazat szemlélteti.

CIKKEK, TANULMANYOK

- azaz a realizdcids szintnek megfeleléen hitelesitik a
- koalicié vagyondnak értékvdltozdsdt. Tehat azokban
a jovedelemkategoéridkban, amelyekben megjelenik
a realizacids elv, egy olyan vagyonérték-valtozast fi-
gyelhetiink meg, amelyet egy kiilsg, a koalicion kiviili
- fél is elismer, mig a nem realizélt jovedelem esetén a
- vagyonérték valtozdsa egy, a koalici6tdl nem fiiggetlen
becslésen alapul, magdban hordozva a nem fiiggetlen
értékitéletbdl adodo bizonytalansdgokat.

- Osszefoglalas

220 2

A cikk bevezet§jében 0sszefoglaltuk a megbizd-iigynok
problémat jellemzd kérdéseket, melyek koziil talan leg-
fontosabb az objektiv teljesitménymérés. Ez a teljesit-
ménymérés a teljes kord elszdmolds alkalmazdsa esetén
. teljesiilhetne, azonban a gyakorlatban, folyamatosan
mikods tevékenységek esetében, gyakorlatilag alkal-
mazhatatlan, mivel nem hatdrozhaté meg a tevékeny-
ség befejezésének idGpontja. A gyakorlatban ezért, a
szamvitel dltal meghatdrozott, és kiillonbozd realizaci-
- 6s szintek alapjdn értelmezett jovedelemkategoridkat
haszndljak az tigynoki teljesitmény mérésére. A nem
realizalt jovedelem hordozza a legtobb jovére vonatko-
z6 informdcidt, azonban a bizalmatlansdaggal jellemzett
- megbizé-ligyndk kapcsolatban alkalmatlan a teljesit-
- mény mérésére a szubjektivitdsa és manipuldlhatosdga
miatt. A naturdlis értelemben realizalt jovedelem mar
Iényegesen objektivebben meghatirozott vagyonvalto-
zasokbdl épiil fel. A realizalt vagyonvaltozasokat tehat a
. megbizd és ligynoke altal alkotott koalici6tol fiiggetlen
felek jelzésekkel 14tjdk el, ezzel novelve a jovedelem
objektivitasat és csokkentve a manipuldlhatésagat. Ez

1. tabldzat

A jovedelemkategoriak és a bizonytalansagi szintek

Sorszam Megnevezés

Bizonytalansag foka

Bizonytalansag oka

1 Nem realizélt jovedelem

Nagy bizonytalansag

A vagyonviltozas csupdn becslésen,
kozelitésen alapul,
amely gyakorlatilag ellendrizhetetlen.

2 Realizalt jovedelem

Kisebb bizonytalansig

A csere és ezaltal az értékvaltozas elismert,
azonban az ellenérték pénziigyi realizdldsa tovabbra is
csak ,,remény”.

3 Pénziigyileg realizalt jovedelem

Alacsony bizonytalansdg

Amit a kiils6 fél naturdlis teljesitésként elismert,
azt pénziigyileg is rendezte.

Azonban az tigynok a miikodési médok megvélasztasaval
tovabbra is képes a jovedelem manipuldldsara.

A tablazatbdl jol latszik, hogy a realizdcids elv

alkalmazdsdval a koalicion kiviili felek egy hitelessé-
get biztosito jelzéssel ldtjdk el a koalicio jovedelmet,
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a jelzés annyira megbizhatd, mint amennyire megbiz-
- hat6 a cserepartner igérete az ellenérték megfizetésére.
¢ A pénziigyileg is realizalt jovedelem esetében azonban
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minden kétséget kizdréan meggy6zSdhetiink a vagyon-

cserepartner nemcsak elismerte, de meg is fizette a ko-
alicié szamdra az elismert jovedelmet. A realizacids elv
valamely szintje alapjan értelmezett vagyonvaltozasok
tehat természetes jelzésekkel vannak ellatva, melyek

zalmatlansdgot, és a teljesitménymérést objektiv, kevés-
bé manipuldlhat6 alapokra helyezik. Ezek az alapok jé
kiindul6pontként szolgdlhatnak a kiilonb6z8 tigynok-
0sztonzési rendszerek felépitéséhez.

Labjegyzet

" Koszonjiik azoknak, akik épit§ kritikdjukkal segitették a cikk el-
készitését.

! Az Rp a megbizé (az angol principal-bél jon), az Ra az ligynok

jovedelmét jeloli (mint az angolul agent sz6). Ezen jelolés a
megbizé-iigyndk fogalom dltalanosabb haszndlatéra is enged ko-
vetkeztetni. Tirole az R és R, jelolést haszndlja, mint hitelezs €s
hitelfelvevének jutd Jovedelem

2 A koalici6s elmélet részletes kifejtését 1asd Baricz (1994: 12. 0.).

3 A kérdés csak az, hogy mit tekintiink vagyonnak, és azt hogyan '

értékeljiik.
* A koalicids elmélet részletes kifejtését lasd Baricz,(1994: 20. o.)
’ Vagyongyarapodés, amely természetesen nem tSkeemelésbsl
szarmazik.

® Az egyes jovedelemkategéridk tartalmanak részletes kifejtését |

lasd (Bosnydk, 1996).

7 Részletesen ldsd Baricz (1994).

8 Az értékelési eljardsok részletes kifejtését 14sd Baricz (1994: 70. o.).

° Egyes szerz8k az értékvesztést a realizdlt jovedelemkategéria ré-
szének tekintik, azonban megéllapitdsdnak természete miatt itt a
nem realizdlt jovedelemkategoridba soroltuk.
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DORNYEI Krisztina — MITEV Ariel

NETNOGRAFIA AVAGY

CIKKEK, TANULMANYOK

ON-LINE KAROSSZEK-ETNOGRAFIA
A MARKETINGKUTATASBAN

A netnografia olyan kvalitativ kutatasi médszer, amely adaptilja az etnografiai kutatasi technikakat az
on-line kozosségek kultiirajanak vizsgalatahoz (Kozinets, 2002). Informéaciéforrasként nyilvanosan elérhe-
t6 on-line kommunikiciés csatorndkat hasznal, hogy azonositsa és megértse az on-line fogyasztéi csopor-
tok gondolkodasmodjat és dontési mechanizmusait, egyszersmind egyszertien és hatékonyan hasznalhaté
eszkoz. A netnografia bizonyos szempontbdl az vigynevezett karosszék-antropolégiara vezethet6 vissza.
A szerzok cikkiikben bemutatjak a médszer eredetét és hasznalatat.

Kulcsszavak: on-line kozosségek, web 2.0, kvalitativ kutatas

»Ha a csend beszélni tudna
Négymillidrd hangon szolna
Mindarrol mi benniink rejtve él”

(Somlo Tamds — Adamis Anna:
Ha a csend beszélni tudna)

A kultdrat olykor térképhez hasonlitjdk. Egy idegen
— mivel nem rendelkezik az adott kozdsség tagjainak
gyakorlati tuddsdval — az Osszes lehetséges utvonalat
feltiintetd modell, térkép segitségével tud eligazodni
az adott kdzosségen beliil (Bourdieu, 2009: 180. o.).
A netnogrifia célja az on-line kozdsségek kultirdja-
nak feltérképezése, hogy olyan leirdst adjon, amellyel
masok is konnyedén elnavigalhatnak a szdmukra addig
ismeretlen kornyezetben. Ugyanakkor beszél§ térkép
is, amelyre nem kizarélag utakat és mads tereptargyakat
rajzolunk fel, hanem olyan hegyeket vagy folydkat is,
amelyek beszélni tudnak.

Habar az akadémikusok kordbban kételkedtek ben-
ne, hogy a kommunikéciés technoldgia fejlédése nagy
hatdssal lesz a marketingre (Quelch — Klein, 1996;
Hamill, 1997), ez mara mar megcéfolddni latszik, hi-
szen mind kutatdsban, mind a marketinggyakorlatban
elterjedt eszkdz. A vallalati kommunikdcié tomeges
testre szabdsa, a one-to-one kommunikacid, a rekla-
mozasi lehet&ségek hasznalata és alkalmazasa mellett
viszont hiba lenne nem figyelembe venni azt a tényt,
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hogy az internet lehet&séget biztosit a fogyasztok sza-
mdra az egymdssal valé6 kommunikdldsra (Hoffman —
Novak, 1997). A fogyaszté-fogyaszté (C2C) kapcso-
lat meghatérozo jelent&séggel bir, hiszen hatdssal van
a fogyasztok termékvdsarldsdra (Wind, 1976). Bauer
(2003) bemutatja, hogy miként alkothat értéket az
internet a fogyaszté szamdra. Ebben az értékalkotdsban
lényeges szerepet kap az a szempont, hogy az élvezetes
1d6toltés észlelt idGigénye 1ényegesen kevesebb.

A fogyasztok kozotti kapcsolat az interneten globa-
lis virtudlis taldlkahelyek elterjedésével valosul meg,
legyen az egyidejli vagy aszinkron kommunikdacio.
A taldlkahelyek a kutatok szamara forrasul szolgalhat-
nak a virtudlis tarsadalom és csoportok megfigyelé-
sére. A netnografia olyan kvalitativ kutatdsi mddszer,
amely adaptdlja az etnografiai kutatdsi technikdkat
az on-line kozosségek kultirdjanak vizsgélatdhoz
(Kozinets, 2002). Informaciéforrasként nyilvdnosan
elérhetd on-line kommunikacids csatorndkat hasznal,
hogy azonositsa és megértse az on-line fogyasztéi cso-
portok gondolkoddsmdédjat és dontési mechanizmusa-
it, egyszersmind egy egyszeriien és hatékonyan hasz-
ndlhat6 eszkoz.

Oridsi kihivast jelent a menedzserek szdmara, hogy
a fragmentéldodott (széttoredezett) fogyasztéi szegmen-
seket hogyan és milyen formdban lehet elérni egy olyan
gyorsan valtoz6 kornyezetben, ahol a fogyasztok dllan-
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déan tjradefinidljék sajat szerepiiket és termékhez val6
- manyi teriileteken. Tette ezt mindannak ellenére, hogy
nyek kielégitése a modern marketing célja volt, a poszt-
makon ment keresztiil (Iasd pl. Niedermiiller, 2005).
- A moédszer népszerlisége annak rugalmassdgdaval ma-

viszonyukat (Mitev — Horvéth, 2008). A fogyaszt6i igé-

moderné ezzel szemben a fogyaszté hatalommal vald
felruhdzdsa (consumer empowerment). Ez azt jelenti,
hogy a marketing a fogyasztéi kozosségek eszkoze,
amely lehet&vé teszi szdmukra egyéni életmodjuk 16t
rehozdsat és megélését (Firat — Dholakia, 2006). A vél-
lalatok emiatt egyre inkdbb részesei szeretnének lenni
az on-line kozosségeknek (pl. iwiw, facebook, youtube,
second life stb.), s emiatt érdekiik, hogy az interneten
foly6 életbe intenzivebben bekapcsolddjanak.

A fogyaszt6i szerepek sokféleségének megragada-
sédhoz olyan mddszerre van sziikség, amely gyorsan és
hatékonyan képes feltérképezni a fogyasztéi csoportok
mikodési elveit €s dontési mechanizmusait azok ter-
mészetes kornyezetében.

Akdrhogy is nevezziik, legyen az netnogrifia |
(netnography; Kozinets, 2004), virtudlis etnogrifia
- konstrudlt szoveg, legyen az a leirds barmennyire is

vagy on-line etnografiai kutatds (virtual ethnography,
ethnographical online research, Park, 2004; Correll,
1995), kiberantropolégia (cyberantropology; Budka,
2004), kiberetnogréifia (cyber etnography; Fox -
Roberts, 1999) vagy kiberkultira antropoldgidja
(anthropology of cybercultur, Arturo, 1994): az ember
és a technika taldlkozdsat, kapcsolatat irja le. Magédba
foglalja a technikdt mint haszndlati és tarsadalomfor-
malé eszkozt, valamint tarsasdgi férumot is dgy, hogy
kozben ez a harom dimenzi6 elvélaszthatatlan egység-
gé kovacsolddik (Budka, 2004).

A netnogrifia bizonyos értelemben az Ggynevezett

karosszék-antropoldgidra vezethet§ vissza. A ,karos- !
szék-antropolégia” (armchair anthropology) a vikto-
ridnus kor szemléletmddjét tiikrozi, amikor az evolu-
cionista tarsadalomtudés ki sem mozdult a tudomény

fellegvarabdl, az egyetemrdl, és kényelmes karosszéké-
bdl irt szintetizalé miveket olyan kultirakrol, ahol nem
is jart' (Voros — Frida, 2004). A netnografia is karos-
sz€kbdl végezhetS, azonban a viktoridnus megolddshoz
képest van egy lényeges kiilonbség: az internet hasz-
ndlatdval a terep ténylegesen elérhetd karosszékbdl, a
szamitogép eldl is, mig az evolucionistdkndl ez aligha
volt elképzelhetS. Az akkori elképzelés, miszerint a
karossz&kbdl is lehet kutatni, 4j elméleteket gydrtani,
mara a kommunikdaciés és informacids technoldgia fej-
lettségi fokdnak koszonhetGen megoldddni latszik.

Az eredet — etnografia és netnografia
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gidban, a fogyasztékutatdsban és mds tarsadalomtudo-

Onmaga tobbszor is valsdgon és ondefiniciés problé-

gyarazhatd, hiszen szdmos szitudcidhoz konnyen ala-
kithaté (Kozinets, 2002). Az etnografia technikdit az
aktudlis igényeknek, tudomanyteriiletnek, kutatasi kér-
déseknek és preferencidknak megfelelGen alland6an
atformaljak.

Nagy (2006) szerint az etnografia egy olyan ku-
tatdsmodszertan, illetve gyakorlat, melynek alapja a
résztvevs megfigyelését kozéppontba 4llité terepmun-
ka. Az etnografia ugyanakkor Clifford Geertz (1994)
nyomdn ennél sokkal tobb is, mivel a tarsadalmi jelen-
ségek mélyebb feltdrasat és megértését, ,,slrd leirasat”
is magaban foglalja.

Lewis (2004: 25. o.) szerint minden etnografiai
szOveg alapvetden a terepkutatd altal j6l-rosszul meg-
,.strd”, és bizonyos fokig az ,,antropolégus utazé mesé-
jévé valik”. Lewis (2004: 31. 0.) szerint a j6 etnografia
»egy szenzitiv, kvalitativ megkozelités, amelyben az
antropolégiai megfigyels ugy teszi fel sajat maganak a
kérdéseit, mintha maga is belemeriilne az 4ltala tanul-
manyozott népek életébe, és ezdltal lehetGsége nyilik
mind szubjektiven, mind objektiven megtapasztalni s
leirni az adott tdrsadalmat”.

Azonban az elmiult évtizedek tdrsadalmi véltoza-
saival parhuzamosan megvaltozott a terep fogalma az
etnografidban. Az etnografusok egyre gyakrabban va-
lasztjak kutatdsi terepnek sajat tarsadalmukat, tallépve
a falvak és varosok hatdrain, ahol a terepmunka ha-
gyomanyos eszkoztardval egyre nehezebb boldogulni
(Nagy, 2006). ,,A terepmunka helyszine tehat nem lehet
tobbé csak a romantikus, Isten hita mogotti, kis falu,
ahol még nem jart fehér ember, hanem barhol lehet.”
(Hoppadl, 2008: 328. 0.)

Az etnografus a megvaltozott terepen olykor meg-
valtozott torzseket, neotdrzseket is vizsgdl. Maffesoli
(1996) szerint az \j torzsiség, a neotribalizmus lénye-
ge, hogy az egyének kozotti kapcsolatok megvaltozasa
révén olyan kiskozosségeknek jonnek létre, amelyek
tagjait a kozos életstiluson és kozos élményeken ala-
pulé érzelmi kohézié kapcsol Ossze. Ezeknek a Kkis-
kozosségeknek a 1étrejottében fontos szerepet juttat a

. szamitogépes hdlézatoknak. A neotdrzseket premodern
elddeiktdl alapvetSen az kiilonbozteti meg, hogy az
- egyén nem belesziiletik, hanem vilasztja Gket. Ily mo6-
A mddszer pontosabb megértéséhez érdemes megvizs-
gélni annak eredetét. Az etnogréfia az utébbi id6kben
meglehetSsen nagy népszertiségre tett szert a szociold-

don az egyéni identitas teljességgel az egyéni valasztas
fliggvénye lesz, és idGleges szerepek sokasdgdbol jon
Iétre (Kovacs, 2002).
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A modszer leirasa

A netnografia mint kutatdsi modszertan prezentdldsat
a kutatasi folyamat lépéseinek bemutatdsaval kezdjiik.
Az etnografiai gyokereken nyugvé folyamat az 1. db-
ran lathat6 szakaszokbdl (Kozinets, 2002) all:

CIKKEK, TANULMANYOK

kat lehet beazonositani: internetes férum, blog, azon-
nali izenetkiild6k, ismertségi hdlézatok vagy kozos-
ségi oldalak, e-mail listdk és jatékfeliiletek. Ezek
koziil a haszndlni kivant kommunikaciés csatorndk
kivélasztdsakor a kutatdsi kérdés mérlegelése alap-
jan érdemes donteni, hogy melyeket lehet bevonni a

1. dbra

A netnografia 1épései

Kulturalis entrée
autonetnografia)

- Kutatasi kérdés meghatarozasa
- Elemzésbe bevonni kivant online kommunikacioés formak meghatarozasa

- Részvétel szintjének m eghatarozasa (megfigyeld, résztvevd vagy

Adatgyiijtés és
elemzés

- Forrasok beazonositasa (célzottan vagy keresémotor segitségével)
- Elemzend®6 relevans tartalmak kivalasztasa

- Online kozdsségi szerepek azonositasa

- Tartalmak feldolgozasa kvalitativ tartalom elemzéssel

. - Trianguléacio
Hiteles

interpretacioé

- Polifonikus elbeszélésmod

- Jogi szabalyok betartasa
- Etikai szabalyok betartasa

- Workshopok

- Visszacsatolasok

Visszajelzés a
kézosség
tagjaitol

Kulturdlis entrée

A netnogréfia el6készitéseként a kutatdknak el§szor ku-
tatdsi kérdéseket célszerli megfogalmazniuk, és ezt kovets-
en lehet azokat az on-line feliileteket beazonositani, ame-
lyek segitenek a kutatdsi kérdések megvalaszoldsaban.

Forrds és modszer

Ezutin a kutatisba bevonni érdemes csatornak
kivéalasztdsa kovetkezik. A netnografiai kutatdsok
szempontjabol az aldbbi lényeges on-line csatorna-
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vizsgdlatba. Az éltalunk hasznélatra javasoltak hasz-
nalhat6sdg alapjan sorrendbe rendezve az 1. tablazat-
ban lathatok.

Langer és Beckman (2005) azt javasoltdk, hogy
a netnografidnak a tartalomelemzéshez kellene ha-
sonlitania. Kozinets (2006) azonban dgy latja, hogy
a netnografidnak nem szabad tdl szorosan kotSdnie
egyetlen adatgy(ijt6 vagy elemz& modszerhez sem. Az
etnografidhoz hasonléan sokféle médszert, kozelitést
és elemzési technikdt célszer( alkalmaznia. Denzin
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Forumok

Azonnali
lizenetkiildok

Ismertségi

halozatok,

kozosségi
oldalak

E-mail listak

Jatékfeliiletek

Az on-line kommunikacié formai

Meghatarozas

Erdeklédés alapjan, tematikusan kialakul6 on-line, aszinkron tarsalgasi feliilet, ahol a résztvevék
a megfeleld topikokban az adott témahoz hozzaszolhatnak (hsz) vagy azokra valaszolhatnak.
A hsz-eket altaldban moderaljak, és a nem témaba ill6 hozzéaszolasokat (offolas) kitorlik.
Szamos témaban és mélységben megtalalhatok forumok: 1éteznek kiilon a tarsalgas vagy téma
miatt inditott oldalak, vagy kapcsolodhat mas tartalomhoz, példaul cikkhez, bloghoz is.

1. tdbldzat

Példa

forum.indexhu
forum.origohu
sgforum.hu

Periodikusan tjabb bejegyzésekkel béviilé weboldal, barmilyen téméaban és hosszban. Altaliban
minden bejegyzés utan forum s az olvasok rendelkezésére, ahol a fenti témaba ill6 hozzaszdlasaikat
beirhatjék, gyakran a blog ir6ja, a blogger is aktiv tagja a forumnak.

blog.hublogter.hu

Két fajtaja van: egyik a kolcsondsen megengedé iizenetkiildé, melynek hasznalatahoz egy
kiilon program letoltése sziikséges.

MSN
GOOGLE TALK
SKYPE

Masik a csetszoba, ahol két vagy tobb ember egyidejlileg, elsdsorban tarsas igényeik miatt
gyiilik dssze, és valos idejli kommunikaciot folytat. Altalaban tematikus tartalmiak, és a
vendégek nagy része visszajar. Gyakori a mozaikszavak, roviditések, valamint az emotikonok
hasznalata. Sokszor a kutatd nem fér hozza, mert nem nyilvanos tartalom.

randihely.net
horgasz.csali.hu

Egyének vagy szervezetek kapcsolataibol allo kozosségi struktira, ami tartalmazza a
szerepldk kozotti szocidlis kapcsolatokat és az Snmagukrol megadott informaciokat. Léteznek
szabadidds vagy szakmai informacié alapjan csoportositd valtozatai. A kapcsolatokon kiviil
az onkifejezés eszkoze is a felhasznaloknak, kiilonbozoé alkalmazasokkal, tartalomfeltoltéssel
tehetik profiljukat egyedivé, és kozolhetik mondanivaldjukat. Sokszor a kutatd nem fér hozza,
mert nem nyilvanos tartalom.

iwiw.hu
facebook.com
twitter.com

Kolesonos érdeklddés miatt, informaciomegosztas céljabol kozos elektronikus levelezdlistara
Osszegyllt emberek csoportja. Sokszor a kutatd nem fér hozza, mert nem nyilvanos tartalom,
de 1éteznek nyilvanos levelezolistak is, ami keresémotor segitségével is megtalalhato.

groups.google.com

On-line jatékfeliiletek, ahol lehetéség nyilik a jatékosok kozott a kommunikaciora. Egyik
alcsoportja a szerepjaték-feliiletek, ahol a szereplok kitalalt torténetet jatszanak végig, a
parbeszédek nincsenek elére megirva, hanem ott, a helyszinen rogtonozik 6ket. Sokszor a
kutaté nem fér hozza, mert nem nyilvanos tartalom.

worldofwarcraft.com
honfoglalo.hu

Forras: sajat szerkesztés

és Lincoln (2000) a kvalitativ kutatéra (Levi-Strauss
nyoman) a bricoleur kifejezést hasznalja, aki a legkii-
lonfélébb eszkozoket és modszereket hasznélja, hogy
,osszedcsoljon”, ,.fabrikdljon” egy bricolage-t, vagy
mas hasonlattal: egy montdzst, vagy a dzsesszbdl véve
példat, egy improvizdciot. Ez arra utal, hogy a kutatds
nem linedris, nem szekvencialis rendben torténik (akar
a megfigyelésre, akar az interpretacidra vagy megirasa-
ra gondolunk), hanem a jelenségek észlelésére és rog-
zitésére szimultan, nonlinedris médon keriil sor (Racz,
2006: 21. 0.). A netnografusoknak is minél sokrétiibb
mobdszereket kell bevetniiik, hogy az on-line vildg sok-
szinlségét minél jobban meg tudjik ismerni. Ilyenek
lehetnek példaul (a teljesség igénye nélkiil) a torténe-
ti, a szemiotikai, a vizudlis vagy a zenei elemzések, a
projektiv technikdk, a tartalomelemzés, a részt vevd €s
nem részt vevs megfigyelések, valamint az interjik. Az
aktudlis médszer mindig a kutatési kérdést6l, valamint
a kutat6 filoz6fidjatol és erdsségeitdl fiigg.

A netnogrdfia mddszertandt egy kordbbi kuta-
tds (Dornyei, 2007) bemutatdsdval illusztrdljuk.
A kutatds 2007 tavaszdn késziilt, célja a magyar
bioélelmiszer-fogyasztok attitiidjének megismeré-
se volt. A vdlasztds azért esett erre a modszertan-
ra, mivel a vizsgdlt csoport véleménye, valamint
az abban fellelhetd kiilonbségek jol megjelen-
tek a kiilonféle internetes forumokon. Szempont
volt még az alacsony koltségvetés és a rovid idd.
A kutatds sordn elemzett csatorna a forum volt,
elsésorban annak interaktiv jellege, valamint a
kiilonbozd vélemények drnyalt megjelenése miatt.

A kutatdsi kérdések a kovetkezdképpen fogalma-
zodtak meg:

— Mi jellemzi a magyar bioélelmiszer-fogyasz-
tokat?

— Milyen csoportokba lehet ket a bioélelmiszer-
hez kapcsolodo attitiidjiik sordn rendezni?
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A részvétel szintje: megfigyelés vs részvétel

Mint mér kordbban emlitettiik, az etnografidban a
kutatd, az olvasé és a vizsgalt alanyok viszonya dtala-
kuléban van. A kutat6 szerepe a netnogréfidban is tobb-  viildlloként is értékelhetSk (Borsanyi, 1988: 80. o.).

féle lehet, az involvaltsdg mértéke alapjdn megkiilon-

2 2

boztethetiink megfigyeld, résztvevd és autonetnografiat
- élménykozeli (experience-near) versus élménytdvoli
. (experience-distant) ellentétpart haszndlja. Az él-

(Kozinets, 2006) (2. dbra).
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- tarsadalomtudoményi dsszefiiggések kizé helyezi azo-

kat. Az émikus és étikus szempontok? egyiittes érvé-
nyesitésével a csak beliilr6l megragadhaté tények ki-

A kiviildllas-beliildllds megragaddsdra Clifford

Geertz (1994) a pszichoanalizis teriiletérdl kolcsonzott

mény-kozeliek a helyben kdnnyen, ma-

2.d (o 41 Lopp 22 . 3
, e . dbra gatdl értet6dGen hasznalhat6 fogalmak,
A netnograifia kiillonb6z6 tipusai o 4 s 1 -
az élménytdvoliak pedig a magasabb
— . absztrakciods szintek, a kutatok és tudosok
A kutatd részvételének szintje L. . AR
gondolkodasi formdja. A helyi kozosség
* > megértéséhez alapvetSen élménykozeli
Megfigyel Résutvevd N— foga}makat gytjt a kutatd, az dsszetett je-
netnografia megfigyeld utonetnogratia lenségek azonban csak magasabb abszt-
netnografia .2 . . 2 £ P
rakcids szinten érthet6k meg. A részt vevd

Forras: Kozinets (2006) alapjan

A megfigyeld netnogrdfia

A megfigyel6 netnogrifidban a kutaté kiviildllo,
nem részt vevs megfigyelSként van jelen, nem Iép be
az on-line kozosségbe. Interakcié hidnydban azonban
kevesebbet lehet megtudni a k6zosségrdl, de gyorsabb
és egyszeribb.

A bioélelmiszer-fogyasztok kutatdsa sordn a meg-
figyeld netnogrdfidt alkalmaztuk, elsésorban ido-
és koltségszempontok miatt. A cél a lehetd legtobb,
a kutatds szempontjdbol relevdns témdval foglal-
kozo magyar forum megtaldldsa és elemzése volt.

A részt vevd megfigyeld netnogrdfia

A legnépszer(ibb tipus a részt vevd megfigyels
netnografia. Ez a tipus 4ll a legkdzelebb az etnogra-
fidhoz, ezért torekedni kell az etnografiai terepmunka
jatékszabdlyainak betartasara. A részt vevd megfigyeld
kutaténak egyfajta kiviil- és beliilallast kell megval6si-
tania (émikus és étikus dimenzidk). A kutatd egyrészt
igyekszik beilleszkedni a helyi kozosségbe, és annak
tagjaként (azaz beliilrél) éli meg €s értelmezi a helyi
eseményeket, azonban azok megélése kozben folyama-
tosan kiils6 szemmel is értelmezi benyomadsait, amelyet
masoknak, a kiilvilignak prezentdl. Kiils6 szemmel
reflexiven tekint sajat magdra, érzéseire, cselekedete-
ire, valamint értelmezéseire is (Letenyei, 2005: 78. 0.).

A kutat6 a terepmunka sordn szubjektiv (émikus)
moédon, kell§ empatidval megérti a kozosségben zajld
eseményeket, viselkedéseket, szokdsokat, és ténysze-
rien dokumentélja azokat. A feldolgozasnal objektiv

(étikus) médon attekinti, rendszerezi, elemzi és tdgabb
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megfigyeléshez mindkét megkozelitésre
sziikség van. Az antropoldgiai kiviil- és
beliildllas Geertz megkozelitésében egy
hermeneutikai korként is felfoghaté, amelyben hol az
egészet, hol pedig a részletet figyeljiikk meg (Letenyei,
2005: 79. 0.).

Autonetnogrdfia

A részvétel elmehet teljesen introspektiv irdnyba
is, amikor a kutaté sajat magat figyeli meg és doku-
mentélja példdul egy blog formdjdban. A napléiras
nem Ujszer( mifaj, Szdvay (2009) igy fogalmazza meg
annak Orokérvénytiségét: ,,A napld, akar didrium, akar
Tagebuch, akar journal, akar weblog, irott sz6, amely a
mérhet6 id6hoz kapcsolddik, amely folyvast djrakezd-
hetd, és amely nyiltan dnmagat, a bejegyzések iréjat
adja.” A bejegyzések irdjan keresztiil pedig megismer-
hetd az a vilag, amelyrdl ir.

Bauer, Horvith és Mitev egy 2007-es, nem pub-
likalt tanulmanyukban arra kérték a kutatdkat, hogy
vezessenek elektronikus naplét (kvézi-blogot) meg-
figyeléseikrdl, melyek fokusza a kiilonféle telekom-
munikdcids eszkozok haszndlata volt. A blogok va-
l6jdban természetesen nem keriiltek fel az internetre,
azt a kutatok word formatumban irtdk, és fotokkal,
magyardzatokkal, valamint leirdsokkal illusztraltak.
A telekommunikdcids eszkozok haszndlatat ezzel a
moédszerrel a maga természetes kornyezetében lehe-
tett megismerni. Mivel a napléirds idGtartama egy-két
hénap volt, ezért nem fenyegette az ir6kat a kiégés
veszélye. Ami ebben a médszerben még Gjitds volt,
hogy a kutatdk egyszerre tobb blogirét kértek fel,
amivel megprébaltak kikiiszobolni azt, hogy a téma
kizarélag egyetlen kutatdé szemiivegén keresztiil ke-
riiljon bemutatésra.
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Adatgyiijtés és elemzés
A megfelel6 adatforrds és mddszer kivélasztdsa, a

részvevli €s megfigyel6i tipus eldontése utdn mdr el-
kezdGdhet a tényleges adatgyjtés és elemzés. A leg-
hatékonyabb valamilyen keresémotor alkalmazdsa a

megfeleld keresGszavak segitségével.

Forrdsok, forrdsoldalak kivdlasztdsa

Az etnografidhoz képest az on-line az adatok alta-
laban konnyebben megszerezhetSk és bGséges meny-
nyiségben allnak rendelkezésre. A netnografus sza-
madra kihivast jelent eldonteni, hogy a rengeteg adat
koziil melyik 1ényeges, azaz melyik visz kozelebb
a kutatott probléma megértéséhez. Kozinets (2002)
az on-line kozosségek kivalasztasakor tobb kritéri-
um mérlegelését ajanlotta figyelembe venni. Lénye-
ges, hogy a kozosség milyen mértékben jarul hozza

a kutatdsi kérdések megvdlaszoldsdhoz, ezeknek a
hozzasz6lasoknak milyen a gyakorisdga, hogy ala- !
kul a hozz4sz6lok szdma, az adatok részletessége és !

a lefras gazdagsdga milyen, valamint a tagok kozotti
interakcié mértéke. Ezek alapjin tehét olyan on-line
kozosségeket célszerd kivalasztani, amelyek a vizs-
galt szegmensbe tartoznak, gyakran és sokan sz6lnak
hozz4 tartalmasan a témdhoz, valamint magas a koz-
tiikk 1év§ interakcid6 szintje. A letoltott dokumentumok
egyben dtiratot is jelentenek, amivel viszont szamot-

tevd id6 takarithaté meg.

A kutatds sordn keresémotorba (google.com) az
aldbbi kulcskifejezéseket irtuk be: bioélelmiszer,
okoélelmiszer, biokaja, dkokaja, organikus, bio
forum, okoforum. A tobb ezer elemes taldlati
lista alapos dtvizsgdldsa utdn tobb relevdns ol-
dal beazonositdsa is lehetséges volt (hoxa.hu,
forum.index.hu, nlcafe.hu, szepsegmagazin.hu,
csaladinet.hu, forum.gondola.hu, sg.hu), ahol
foglalkoztak az olvasdk a témdval, és igy lehet-
ségessé vdlt a topikok kozotti keresés is.

Elemzésbe bevonni kivdnt tartalmak kivdlasztdsa
és Osszegylijtése

Amennyiben mar bdségesen rendelkezésre dllnak a
forrdsok, célszert atolvasni, hogy mely tartalmi elemek
hasznalhaték fel az adott kutatashoz. Kozinets (2002)

azt javasolja, hogy elGszor az alapjan célszert szétva-

lasztani az iizeneteket, hogy azok a vizsgilt t€émdhoz
kapcsolodnak (on-topic) vagy pedig nem (off-topic),
bar hozza kell tenni, hogy a legtobb tematikus féorum
tiltja az ,,offoldst”’, amennyiben valaki mégis nem rele-
vans tartalommal sz4l hozzd, a moderatorok kitorlik a
- terakcidinkat a virtudlis csatornak és az frott szoveg

hozzaszolast.
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Az adatgyfijtés soran harom adattipust kiillonboztet-
hetiink meg (Kozinets, 2006):

a) a kozosségek on-line kommunikdcidja,

b) akutaté megfigyelései a kozdsség interakcidirdl,
a tagokrdl, valamint azok jelentése,

¢) interju az on-line kozdsség tagjaival. Ez tortén-
het e-mailben vagy cseten keresztiil.

A taldlt tartalmak és topikok végigolvasdsa ko-
riilbeliil egy hetet vett igénybe, végiil hat hasz-
ndlhato topik maradt a vizsgdlhato tartalmak ko-
zott. Ez viszonylag kevésnek szdmit, a fogyasztds
magyarorszdgi alacsony penetrdciojdt tdmasztja
ald (a lakossdg 7-10%-a fogyaszt bioélelmiszert
valamilyen rendszerességgel). De az elemzésbe
bevont tartalmak igy mdr mind relevdnsak és
haszndlhatoak lettek.

Az elemzés sordn az on-line kommunikdcio vizs-
gdlata jelentette a f6 irdnyt, a szoveg analizisé-
re fektettiik a legnagyobb hangsiilyt. A k6zosség
interakcioi alapjdn elmondhatjuk, hogy kevés
olyan téma irdnt érdekl6dd internetfelhaszndlo
van, aki hozzdszol a témdhoz, de aki ezt teszi, az
egyértelmiien kifejezésre juttatja érzelemvezérelt
gondolatait. Nem érvek csatdja olvashato, ha-
nem meggyozddéseket iitkoztetnek, és nem hoz-
nak dllitdsuk igazoldsdra semmilyen bizonyité-
kot (pl. mds topikokban megszokott az olvasott
cikkek, dokumentumok, forrdsok belinkelése).

On-line interjiit nem készitettiink a kozosségek
tagjaival az idd rovidsége miatt, kizdrolag az
irott tartalmakat elemeztiik.

A net szerepldi

A netnografia moédszerével gy(jthet§ adatok kore
természetesen korldtozott, sokszor csak egy sztik, am
befolydsos rétegrdl szol, ezért minden itt gy(jtott ada-
tot eszerint kell haszndlni és értelmezni. A vilaghdlo
hasznélatdba ugyanakkor egyre tobben kapcsolédnak
be, és lesznek aktiv hasznal6i, illetve részesei (Kis et
al., 2008). Fogyaszt6i kutatdsok egyre tobb teriiletén
hasznéljdk az on-line mddszerekkel végzett kutatdsok
eredményeit, hiszen egyre tobbféle fogyasztéi csoport
kapcsolddik be vagy alakul ki az interneten. Egy 17.000
internetfelhaszndldé korében végzett kutatas (Universal
McCann, 2008) szerint — ami az internet befolydsold
szerepére és a szdjreklam (word of mouth) hatdsara
kereste a vélaszt — a net megvaltoztatja a tdrsadalmat
és a fogyasztast. A digitdlis csatorndk a szocidlis in-
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felé mozditottdk el. Az emberi kapcsolatok atalakultak,
hiszen olyanokkal is kapcsolatban dllhatunk, akikkel
eddig soha nem lett volna lehet&ségiink. Gyakoribba
valt az interakcid, konnyebbé valt a kommunikacid, és
szdmtalan olyan befolydsoldsi lehet8ség is barki dltal
hasznélhatéva valt: a megosztott videdk, képek, ajan-
lott markak és programok alapjaiban valtoztattdk meg
a fogyaszt6i paradigmdkat. Egy dj formdja jelent meg
a hétkdznapi befolydsoldsnak, hiszen nagyon egyszerd
megosztani a véleményiinket, s6t a vildghdl6 dzsunge-
1ében még egyszerlibb hinni meggydz6 és ismeretlen
emberek véleményének.

Manapsag a web2.0-val a fogyasztok is aktiv része-
sei és irdnyitoi lehetnek a folyamatoknak, ahol korlatlan
lehet&ség van a gondolatok és vélemények szabad meg-
osztasara. A fogyaszt6i reakciok és magatartds nyomon
kovetése lehetséges az on-line csatorndk segitségével
is, hiszen a fogyaszték onnan informalédnak a legtjabb
trendekrdl, a vagyott termék tulajdonsdgair6l, mas fo-
gyasztok véleményérSl. Az internet elterjedésével a
korai szakaszban csak a forumok (bulletin boards),
csetszobdk (chatroom), otthon ,hegesztett” honlapok
jelentették a kiugrét azoknak, akiknek volt mondaniva-
16ja a nagyvilagnak. Legidjabban pedig a blogok, kdzos-
ségi média (social media), fot6- vagy videdbmegosztd

oldalak, wikik jelentik az emberek szdmdra az Onkife- :
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jezés eszkozét. Nevezhetjiik ezt a befolydsolds demok-
ratizal6dédsdnak is, vagy mds néven a befolyds gazdasa-
ganak (influence economy). Az 4j gazdasagtan alapvetd
eleme, hogy mindenki mindenkire befolyéssal lehet az
internet segitségével, és 1j szuperbefolydsoldk (super
influencers) sziiletnek a szocidlis média 4ltal. A folya-
mat jelenleg nem befolydsolhatd, a vallalatok csak pré-
balkoznak a befolyds megszerzésével, de nincs rd meg-
oldasuk. Természetesen a véleményvezetSk igy nehezen
nyomon kovethetdk, a termék- és szolgaltatasvasarlasra
is hatdssal van az 4j rendszer. A piacorientalt véllalat
informacidgytjt6 tevékenysége nem szabad, hogy meg-
alljon a jelenlegi fogyaszt6i sziikségleteknél, és nem-
csak a klasszikus jelenlétre (on-line értékesités, reklam)
kell koncentrélnia (Beracs et al., 2002; Nemeslaki et al.,
2008), hanem ki kell, hogy terjedjen a jovébeliekre is
(Nagy, 2008). Ha elfogadjuk azt, hogy az on-line jelen-
1évS és véleményét kifejtd fogyasztd proaktiv szerep-
16je a tarsadalomnak, akkor egyfajta jovébeli igény is
feltarhaté a feliilet alapos vizsgélataval.

Az on-line fogyasztok tobbféleképpen kategori-
zalhatok. Kozinets (2002) szerint a netes hozzasz6lok
csoportosithatok példdul aszerint, hogy milyen mérté-
kig aktivak az on-line kozosségben és a fogyasztasban.
Ennek a két dimenziénak az dbrazolasat lathatjuk a 3.
abran (3. dbra):

3. dbra

Az on-line hozzasz6l6k csoportositasa

Fogyasztoi aktivitas

Hivek

4
Magas

Beavatottak

Kétodésaz online

Gyenge

Turistak

Forras: Kozinets (1999) alapjan
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A turistdk (tourists) nem igazan érdekl6dnek az
adott termék fogyasztdsa irdnt, és csak lazan kotddnek

az on-line kozosséghez. Az elkeveredSk (minglers)
erGsen kotddnek a kozosséghez, azonban nem aktivak
a fogyasztdsban. A hivek (devotees) erGsen érdekeltek

a fogyasztasban, de nem tulzottan kdtddnek az on-line
kozosséghez. A beavatottak (insiders) aktiv fogyasztok,
akik kotddnek a kozosséghez. Marketingszempontbdl a
beavatottak és a hivek a két legfontosabb csoport, &k a
legfontosabb informacidéforrasok is egyben.

Az on-line kozosségek szerepldit csoportosithatjuk
az ottani karakteriik alapjan is. On-line kutatdsaink
soran beazonositottuk az onkéntes szakértdket, akik
véleményvezetSként akarnak fellépni, mindenkinek
megmondjdk a véleményiiket. Vannak a tényleges szak-
értdk, akiket a tobbi szerepld tekint annak a gyakori és
hasznos hozzdszéldsok alapjan. Léteznek kifejezetten

2 2

egy szakért$ altal iizemeltetett blogok is, amelyek célja
- mistol teljesen formailag és tartalmilag eltérd forrdst
- haszndl, amelyik esetlegesen szdmtalan szerepld dis-

a problémamegoldds vagy tandcsadds, ami természete-
sen valamilyen promécids célbdl is mikodhet. Ezen-
kiviil megjelentek a valamilyen {izleti vagy mas okbdl
célzottan befolydsolni akard szerepldk is, a rekldmo-
70k, akiket ki lehet sz{irni a férum végigolvasdsa sordn.
Gyakori a problémaval rendelkez6 hozzaszolas, a kér-
dezdk, amikor valamilyen konkrét okbdl keresik fel a
férumot, hogy azon keresztiil vdlaszt kapjanak. Illetve
léteznek még a kontdrok, akik jé id6toltésnek tartjak a
vélemények olvasdsat, és beleszdlnak a beszélgetésbe,
bar kevés érdemit mondanak, inkdbb csak megjegyzé-
seket fliznek hozza a kordbbiakhoz. Ennek a csoporto-
sitdsnak a netnografidban is nagy szerepe van, hiszen a

kutatdsba bevont vélemények mds €s mds sullyal esnek

latba az elemzés soran.

A forumozokat a hozzdszolds intenzitdsa alapjdn

két nagyobb csoportra osztottuk:

1. Elhivatottak, akik folyamatosan visszatértek
az adott oldalra, és vdlaszoltak a t6bbi hozzd-
szolonak, meglehetdsen nagy részletességgel.
Ok voltak tébbségben, és attitiidjiik alapjdn
tovdbbi alcsoportok képezhetdk: elutasitok és
kedveldk tdabora.

2. A mdsik csoportba a véletlenszeriien odatéve-
do ldtogatok tartoztak, inkdbb csak rovidebb
megjegyzéseket fiiztek hozzd.

Osszegyiijtott adatok elemzése
a megfeleld kvalitativ technika segitségével

A grounded theory-hoz hasonléan (Glaser —
Strauss, 1967) az adatgyjtést egészen addig a pon-
tig célszerd folytatni, amig van Gj szempont vagy
vélemény, ami az adott probléma megértését szol-
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gdlja (elméleti telitGdés elve). Ezért nem lehet egzakt
vdlaszt adni arra a kérdésre, hogy pontosan mennyi
weboldalt, hozzaszélast vagy férumot kell elolvas-
ni, mivel elméletileg lehetséges, hogy mar egy-két,
rendkiviil tartalmas iizenettel is elérjik az elméle-
ti telit6dést és a tovabbi adatgydjtés nem szolgal
pluszinforméciéval. Ugyanakkor minél Osszetettebb
a téma és minél valtozatosabbak a vizsgdlt alanyok,
annal val6szintbb, hogy csak lassan érjiik el az elmé-
leti telit6dést. Hasznos, ha a netnografus sajat meg-
figyeléseirdl, az egész kutatds sordn felmeriil6 gon-
dolatairdl, személyes érzelmeirSl jegyzeteket készit.
A kvalitativ elemz6 szoftverek (pl. QSR NVivo, Atlas.
ti) a jegyzetkészités mellett segitenek a kédoldsban, a
tartalomelemzésben, az adatok 0sszekapcsoldasaban és
megjelenitésében, valamint az elméletalkotasban is.
A netnogréfia adatgy(jtési folyamata mas szoveg-
elemzési mddszerektSl annyiban tér el, hogy tdbb, egy-

kurzusos és/vagy leiré hozzajarulasabdl tevdik dssze.
Ezutdn a legfontosabb teendd a kutatdé szdmadra a kii-
16nb6z8 tartalmak szinkronizaldsa gy, hogy azok for-
rdsa visszakereshet§ legyen. Egy kvalitativ adatelemzd
szoftver segitségével ezek konnyedén Osszerendezhe-
t6k és nyilvantarthatok. Az idérendi sorrend, a vdlaszok
egymasutinisdga, mint ahogy egy interju soran is, szin-
tén szamtalan hasznos informdcidval szolgédlhatnak.

A kutatds sordn a forumos hozzdszoldsok (post-
ok) alapjdan négy fogyasztoi csoportot lehetett
beazonositani:

1. Arérzékenyek: sokalljdk az drat, csak abban
az esetben lennének hajlandok megfizetni a
kiilonbséget, ha biztosra mehetnének a jobb
mindséggel kapcsolatban, de ezt nem ldtjdk
biztositottnak.

A biopiacon 2x-3x tobbe keriilnek a termékek mint a
hagyomdnyos druk ,és tisztelet a kivételnek de szerintem a
legtobb helyen palira vesznek.”

http://www.hoxa.hu/?p1=forum_tema&p2=4232 (le-
toltve 2009-09-11)

, Kollegddddk!!!! Megtudtam, hogy miért drdgdbb a
bio-élelmiszer ??? Azért, mert azt éjjel kell permetezni, vegy-
szerezni — a korom-séitétben...amikor senki sem ldtja. Igy ért-
hetd, hogy drdgdbb - hisz éjjeli ptiékot kell fizetni a perme-
tezd-embereknek, kussoldsi-pénzt, illetve extra-"védditalt”
- és ez mind rdtevddik a termék drdra. Vildgos? :-))))”

http://forum.index.hu/Article/showArticle 2t=9024623
&go=60771238 (letoltve 2009-09-11)
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2. Szkeptikusak: a tanyasi, hdztdji élelmisze-
rek jelentik szdmukra ,,a bioterméket”: ott
biztosabb a mindség, tudjdk, mit vdrhatnak,
ugyanis nem bizonyitott szdmukra, hogy ezek
a termékek ténylegesen egészségesebbek, mint
a konvenciondlis gazdasdgokbdl szdrmazok.
Emellett félnek a biora aggatott ,,mindenre

293

Jjo”, ,,mindent meggyogyit” jelz0ktdl, és egy
divathulldmnak tartjdk. A biotermékek létjo-
gosultsdgdt vitatjdk, hiszen manapsdg nem
érdemes ilyet venni az egyébként is jelen levd
kornyezetterhelés miatt. Valamint a mostani
tanusitdsi rendszer nem megbizhato, nem lehet
Jelen mindeniitt az dllam, és nem ellendrizhet,
amit a termeldk ki is haszndlnak.

,nézd, én jobban megbizom a falusiban. mdr csak azért
is mert ldtom amit megveszek, ismerem azt akitdl veszem.
és legféképp az ize jo. mint irtam, kiprobdltam a ,,boti”
bio csirkét, hdt elég messze volt a kapirgdlostol, lehet hogy
0,00000001 grammal kevesebb vegyszer van benne, de at-
tol még sz*r. nem hinném, hogy a kiskertben megtermelt
kukorica, dudva, csicsoka, stb. vegyszeres lenne (én sosem
permeteztem,).

http://forum.index.hu/Article/showArticle 2t=9158907
(letoltve 2009-09-11)

,,En csak a ,,kert végében termett” paradicsomot isme-
rem, mint ,,bio” kaja, de az sokkal finomabb és izletesebb,
mint amit a boltban veszek.”

http://forum.index.hu/Article/showArticle 2t=9024623
&go=60771238 (letiltve 2009-09-11)

Egyszer lesz egy sajdt kis biodinamikus kertem, ak-
kor legaldbb tudni fogom, hogy az valdban bio. Es igaz az
is, ha csak egy dologbdl vesz az ember bio-t, az nem elég,
az majdnem szinte mindegy. Ahhoz, hogy értelme legyen,
tényleg mindenbdl azt kellene vdsdrolni, az meg valoban
egy vagyon.”

http://www.hoxa.hu/?p1=forum_tema&p2=4232 (le-
toltve 2009-09-11)

,,Mi értelme van biokajdt venni, biotejet inni meg ha-
sonlok, ha kézben meg itt élek Pesten, és ha kihajolok az
ablakon, tobb rdkkeltd anyagot szippantok be egy slukkra,
mint amennyit egy hektdrra egy év alatt kiszornak meg el-
permeteznek?... No meg nem is olcso. Tképpen mi a haszna
vdrosban a bioétrendnek? Tudja valaki?”

http://www.szepsegmagazin.hu/szepsegforum/thread.
php3?id=83 (letiltve 2009-09-11)

3. Hittériték: kicsit kiildetésiiknek érzik a nem fo-
gyasztok meggydzését, amire a , klasszikus” ér-
veket haszndljdk: nincs benne tartositoszer, vegy-
szer, adalék ,,E”-k és egészségesebb. Biotermék
kiprobdldsdnak inditéka tobb esetben egy beteg-
ség, vagy szimpldn a jobb kozérzet elérése volt,

sokukndl a fogyasztds egy gondolati és életmod-
beli vdltozdssal vagy vdltoztatdssal jdrt egyiitt.
A hatdsdgi ellendrzést elénynek érzik, hiszen biz-
tositja a mindséget, ellentétben a falusival. A nagy
druhdzak biopolcaiban nem tudnak megbizni.

,,de minden iij bio-élelmiszer itizletnek nagyon oriilok. Sajnos
egyeldre csak egy nagyon vékony réteg engedheti meg magdnak.
Remélem, hogy ez hamarosan vdltozik.”

http://forum.index.hu/Article/showArticle?t=9024623&go=
60771238 (letéltve 2009-09-11)

,alapbetden én ndlam annyi a lényeg, hogy egészségesebb le-
gyen, mint az agyon antibiotikumozott hiisok, ebbdl a szempontbol
Jjobb a sz.marja és a mangalica. Tehdt ndlam nem az a fontos, hogy
rajta legyen a ,,bio” pecsét.”

http://forum.index.hu/Article/showArticle 2t=9024623&go=
60771238 (letéltve 2009-09-11)

., igenis kell a bio, ez nem lehet kérdés! de nagyon meg kell nézni
mit akarnak rdd sozni bio, meg természetes meg natiir néven, mert
rengeteg dtverés és hazugsdg van. attol még nem természetes egy
termék, hogy hozzdadnak egy-két gyogynovénykivonatot, és kozben
ugyaniigy teletomik tartdsitoszerrel és mds szintetikus anyagokkal.”

http://www.szepsegmagazin.hu/szepsegforum/thread.
php32id=83 (letoltve 2009-09-11)

,elég volt a sok szemétbdl, adjatok mdr végre valami mdst.
Eldszor gondolatilag kell eljutni oda, hogy vdltoztami kell. Kell
valami lokés. Amig ez nincs, addig nagyon nehéz.”

, Mindenkinek azt kivanom, hogy ne valakinek a betegsége éb-
ressze rd arra, hogy vigydzni kell az egészségre.”

http://www.csaladinet.hu/forum/viewtopic.php ?p=322093&s
id=cd02fb1f5234919ceallb9ccab9803f4 (letoltve 2009-09-11)

4. Kidbrdndultak: legfobb ok a forgalmazok nem-
torédomsége és ,,profitéhsége”, valamint a vo-
natkozo hatdlyos jogszabdlyok be nem tartdsa.

2 2.

Véleményiik szerint az ellendrzést és mindsitést
nagyobb odafigyeléssel kellene végezni.

A magyar biotermékek 95 %-dt kiilfoldon adjdk el!!! NA EZ A
GAZ! Nekiink meg marad a vegyszeres mérgezett gagyi...,,

http://www.nlcafe.hu/forumkifejt.php ?forumid=132741&ste
p=2&page=1&bw=1#12214361 (letoltve 2009-09-11)

» [...] a cordban kommersz hulladék marhahiist drultdk sziirke
marhdnak. Aztdn a hasonlo vevék mint te is példdul nagy lelkese-
déssel megveszik és teljesen jogosan vannak felhdborodva, és tob-
bet még csak a biotermékek felé sem szagolnak”

http://forum.index.hu/Article/showArticle?t=9024623&go=
60771238 (letéltve 2009-09-11)

.+ En sajnos eddig mindig nagyon megjdrtam a biohiisokkal.
Egyszer az ebio kertészettol rendeltem mangalica rdntani valo
szeleteket. A hiis tobb helyen koszos volt, ezt még csak lemostam
volna, de a légypetékkel bekopdtt hiisszeletek ldttdn tobb napra az
étvdgyam is elment. (Irtam nekik, vdlaszra sem méltattak.)”

http://forum.index.hu/Article/showArticle?t=9024623&go=

60771238 (letéltve 2009-09-11)
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Hiteles interpretdcio

A hitelességet a legtobb kvalitativ fogyasztdi kuta-
tasban az érvényesség helyett hasznéljak (Wallendorf
— Belk, 1989; Lincoln — Guba, 1985). Az etnografidk-
ban és esettanulmanyokban fellelhetd informaciok, ta-

pasztalatok, megjegyzések, interjiidézetek szolgaljak
a vizsgalt emberek vagy események, jelenségek repre-
zentaldsat (Eisenhart, 2006). A reprezentdcidkat — akar
metafordk, narraciok, szdmok vagy grafikus kimutata-
sok formajaban — tgy kell a kutatéknak megszerkeszte-
nitik, hogy megfelelGen, kifejez&en prezentaljak a kuta-
tasi tapasztalatokat és eredményeket. Altaldnosségban
barmely kutatds érvényessége az 6t megjelenitd repre-
zentacié megbizhatésdgan mulik. Ez a netnografidban
sincsen masképp.

A netnogrifia alapvetSen on-line diskurzusok és
lefrasok megfigyelésén alapul, az alanyok magatarta-

z. 2

sdnak megfigyelése azonban az etnografiatdl eltérGen
kozvetleniil nem lehetséges. Az alanyokrdl példdul
feltételezhetjiik, hogy lényegesen Ovatosabbak sajat !

imézsuk kialakitasaban, de sokszor felmeriil a felvett
karakter, szerep problémdja is. A legtobb on-line csa-
torna alapjan nehézkes, vagy egydltaldn nem lehet-
séges visszakeresni a szereplSt, igy a vélemények,
hozzdszdlasok valdsdgtartalma sokszor megkérddje-
lezhetS. Ennek kiszlirésére mar az on-line feliiletek is
megtették az intézkedéseket, de természetesen ezek
az ovintézkedések nem tokéletesek. Wallace (2002:
47. o.) szerint ,az Onmagunkrél keltett benyomads
az interneten olyan, mint hdborgd folyén csénakban
evezni”.

Ennek oka, hogy a benyomadskeltés eszkoztira
részben mds, mint off-line kornyezetben. A Goffman
(1959) altal megfogalmazott ,,informacios jaték” egy
- is kivédl6an alkalmazhaté kifejezést vezet be, a polifo-

on-line kornyezetben még inkabb igaz: ,rejtegetés,
felfedezés, hamis felfedések és djrafelfedezések vég-
telen ciklusa”.

A tradiciondlis etnografia az emberi tevékenységet
figyeli meg, mig a netnogréfia ennek csak egy vetiile-
tét, a beszélgetés és dnreprezentacié on-line megjele-
nitését. Az on-line beszélgetés irott formaban, szami-
tégéppel tdmogatott kdornyezetben jelenik meg, ahol a
hozzdsz6lok beazonositdsa nem egyszer (Kozinets,
2002). Konnyd belebijni hamis szerepekbe, és ezzel
bekapcsolddni olyan on-line kdzdsségekbe, ahova az
egyén val6jdban nem tartozik. Emiatt feltehetjiik a Har-

cosok klubja cimii filmben felvet6ds egyik alapkérdést:

,»Melyik idiéta dlneved az igazi?”

Alnevet vagy — ha tigy tetszik — maszkot 6ltenek a
hozz4sz6l6k, melynek jellegzetességeit konkrét és dt-
vitt értelemben Bahtyin (2002: 50. o.) vildgitja meg a
- hangjukat is a sajatjava teszi, hiszen nem akérkit idéz,

legplasztikusabban:
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,»A maszk a népi kultira egyik legbonyolultabb, igen
sok értelm{ motivuma. A szerepcserékbdl és az atval-
tozdsokbol fakad6 6romhoz, a dolgok viszonylagos-
sdgdban val6é viddm gyonyorkodéshez, az azonossag
és az egyértelmiiség jokedvi tagaddsdhoz, a dolgok
onmagukkal valé bargyd egybeesésének elutasitasa-
hoz kapcsolédik; a maszk motivuma a természetes
hatdrok atmeneti, valtozékony, dthaghat6 voltat fejezi
ki, a cstufol6dds a rendes név helyett hasznalt gliny-
név jogosultsagat tiikrozi; az dlarcban az élethez val6
jatékos viszony olt testet, alapjat a valdésdgnak és az
abrazolasnak az az igen sajdtos kolcsonviszonya al-
kotja, amely minden &si szertartdsforma jellegzetes-
sége.” Bahtyin (2002: 50. o.)

Breton (2000: 60. o.) szerint mindent és mindenkit
eltakar 6nmaga hasonmasa, ,,imazsa”. A kommunika-
ci6s tarsadalom olyan vilagként irhat6 le, amelyben
végiil mdr csak a tdrsadalmat alkotd entitdsok arculatai
kommunikdlnak egymadssal.

A netnografikus adatok triangulacidja megoldast
jelenthet erre a problémdra. A kvalitativ kutaték egy
csoportja szerint ez nem csupdn azt jelenti, hogy a te-
repen szerzett ismereteinket tobb forrasbol erdsitsiik
meg, validdljuk, hanem éppen hogy a trianguldcié a
validacié alternativdja: sok mddszerrel, sokféle szem-
sz0gbdl, sokféle kutatdsi anyaggal adhaté a kutatasnak
egyszerre gazdagsdg és mélység (Racz, 2006: 21. o.).
Az érvényességet noveli, ha az egymastdl fliggetlen
mérések megerGsitik, vagy legaldbbis nem cafoljak
egymdst (Miles — Huberman, 1994). A tobbféle mod-
szer (pl. fékuszcsoport, mélyinterjd, kérddives megkér-
dezés) egyiittes alkalmazdsa segit megkiilonboztetni a
tipikus fogyasztot az extrémtdl.

Bahtyin egy, a kvalitativ kutatdsok prezentdldsanal

nikus regény fogalmat: a kiilonboz6 karaktereket fejezi
ki Bahtyin polifonikus metafordja. Bahtyinnal a karak-
terek — példdul egy regény szerepldi —, nemcesak kiilon-
boznek egymast6l, hanem mds-mds hangon szdlalnak
meg, és mdas-mas vilagszemlélettel is rendelkeznek.
Tehat egy regény szereplSi nem a szerz6 hangjan, ha-
nem sajat hangjukon szélalnak meg, ami akar ellentétes
vagy vitazo is lehet mas hangokkal, vagy a szerz6 szan-
dékaival. A szereplSk sajat hangon valé megszdlaldsa
és a szerzGtSl valo | fliggetlenségiik” természetesen
nem azt jelenti, hogy nem a szerz§ alkotta meg Gket
(Racz, 2006: 31. 0.).

A kvalitativ kutatds bemutatdsdndl a szerzdk sza-
mos hangon szd6lalhatnak meg (Racz, 2006: 33. o.).
A netnografidndl a hozzdszolok, a kutatdk, de az

2

idézett tudomanyos szerzdket is magaéva teszi, az 6
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és az idézett szerz8k miiveibdl is szelektdl. Ugyanigy
szelektal, ahogy a hozzdsz6lok szovegeibdl is. Racz
(2006: 33. 0.) szerint a kvalitativ kutatdsok eredmé-

a kivénatos.

A hiteles interpretici6hoz hozzatartozik a
szobanisag hidnyanak kezelése, amit szdmos eszkoz-
zel prébédlnak meg pétolni a hozzaszolok. Elfogadott
az érzelmek és hangulat kifejezésére a nevet§ vagy
éppen rosszall6 arcok (smiling, frowning faces), a
nagybetll és CapsLock haszndlata, ami kiabalést je-
lent, és az id6k folyamén elterjedt roviditések beszu-
rasa a mondanivaldba (szvsz, lol, Imfao, thx), ami a
szoveg megértéséhez elengedhetetlen a kutatd sza-
mara (Maclaren, 2002). Ezenkiviil a szoveg stilusa,
szerkesztettsége, a helyesirds is mind 4rulkodé arra
vonatkozo6an, hogy a hozzdszélast ir6 milyen érzel-

mi édllapotban €s mennyire odafigyelve, megfontoltan
tette. Tobb kommunikdcids elméletet (példaul a szo-
cidlis jelenlét vagy a média gazdagsdgédnak elméletét)

alkalmaztak a nonverbalitds, on-line kommunikaci6
megértésére (Pitta — Fowler, 2005), és megéllapitot-
tdk, hogy az on-line kommunikécié behatérolt, fel-
adatorientdlt, kevésbé érzelemgazdag és személyes,
mint a személyes kommunikaci6 (Hiltz et al., 1986).

A bioélelmiszerekrdl szolo kutatds egy szekunder,
irodalomelemzési és egy kvantitativ szakaszhoz
kapcsolodott (Malhotra, 2005). A netnogrdfidt
kvalitattv, feltdro mddszerként alkalmaztuk.
A hidnyzo ismereteket a témdban publikdlt kuta-
tdasok eredményei alapjdn egészitettiik ki (Dudds,
2006, Fiirediné, 2006; Jozsa, 2007; Grankvist
et al., 2007; Chinnici et al., 2002; Fotoupulos,
2002). A szintetizdlo szakasz utdn elmondhato
volt, hogy az eredmények a publikdlt eredmé-
nyekkel dsszhangban voltak, de feltdrt egy eddig
csak kis hangsulyt kapott hozzddlldst, a szkepti-
cizmust is.

Ezért a kutatds modszere, a netnogrdfia relevdns-
nak bizonyult, beilleszkedett a témdban publikdlt
irdsok kozé, de uijdonsdgot is hozzdadott.

Etikus kutatds
Jogi szabdlyozds

A tartalmak felhaszndldsa tobb esetben feltétel- !
hez kotott, nem hasznalhaték fel jogsértés nélkiil az
internetr6l (Hepp — Miklési, 2008). A legtobb esetben
be kell szerezni a szerz§ vagy jogosult engedélyét.
A honlapokon sokszor megjelenik a ,,Szerzdi jogok”,
,Jogi kbzlemény”, ,,Terms of Use” meniipontok alatt a
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felhasznalasi feltétel, de sokszor taldlkozhatunk ,,Min-
den jog fenntartva” vagy © szimbdlummal, ami azt

- jelzi, hogy mindenfajta felhaszndlds engedélykoteles.
nyeinek kozlésére a polifonikus elbeszélésmdd lenne !

Erre példa az Origo.hu féruménak felhasznalasi felté-

. tele®. Egyes honlapok tartalma bizonyos feltételekkel

dijmentesen, engedély nélkiil felhasznalhatd, de ilyen-
kor is figyelni kell azonban arra, hogy kotddik-e va-
lamilyen feltételhez a felhasznalas (példaul nem lehet
kereskedelmi célra hasznalni).

Egy tjszerti megkozelitése a szerzdi jogoknak az
ugynevezett kreativ kozjavak (Creative Commons) li-
cence haszndlata on-line tartalmaknal. Ez olyan kreativ
miveket véd, melyeket masok jogszerien megoszt-
hatnak egymdssal vagy felhaszndlhatnak a sajat m-
veikhez. Altaliban ezt maga a mi szerzGje allitja be,
és jeloli a terméke mellett (van Eechoud, 2008). Alap-
vetGen mindegyik szabadon madsolhatd, terjeszthetd,
megjelentethet§ és elGadhatd, illetve néhanyuk nem
mddosithaté (No Derivative Works), illetve bizonyos
feltételekkel: csak az eredeti szerz6 nevének, esetleg
nickjének megadasaval (attribution), és/vagy kizardlag
nem kereskedelmi célokra (noncommercial). Illetve
1étezik olyan is, hogy szabadon moédosithatd, és fel-
hasznélhaté mas mivekben, de azok ugyanazon licenc
alatt kell, hogy megjelenjenek, mint az eredeti (Share
Alike). Ilyen Gjszer( feltételekkel mikodik példaul az
Index.hu férumos hozzaélldsa®.

E mogott jelzésszertien ott all a ,,nyilt forrask6d’™
szdmitastechnikdbodl eredd gondolata. A nyilt forrdskéd
azutdn a tudomdny vildgédban is egyre inkdbb gyokeret
ver, s egyfel6l mint az adatbazisok, forrdsok masod-

- elemzésének, djraértelmezésének lehetdsége, masteldl
- mint az adatok, elemzések €s kovetkeztetések szoro-
- sabb integracidja irdnti igény jelentkezik.

Az ugynevezett szabad felhasznalds — aminek koré-
be esik tobbek kozott az idézés tudomdnyos célra tor-
ténd atvétele — igen elterjedt. Eszerint a megfelels for-
rdsm{ (blog, féorum) visszakdvethet§ megjelolésével
a tartalmak idézhet&ek bizonyos mennyiségben. Ezen
gyakorlatnak atvételével a netnografus etikusan és jog-
szerlien haszndlja fel a neten taldlt tartalmakat. Sajnos
a hivatkozdsok nem élnek tovabb atlagban mint 3-6 év,
és idGvel elavulnak, ezért amennyiben lehet6ség van rd,
érdemes szoveges formatumban is elmenteni a kutatas

egyik mellékleteként.

A bioélelmiszerekrdl szolo forumokat eldszor
2007-ben elemeztiik és gyijtottiik dssze a rele-
vdns tartalmakat, de késébb a hivatkozds alap-
jdn megtaldltuk, és tjraolvashattuk dket (2009-

09-11).
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Az etikus hozzddllds

A hozzdszélasok felhaszndldsa nem kiilonbozik
sokban egy barmilyen mds szerz6i jogvédelem alatt
all6 mi felhasznédldsatol, amennyiben a kutaté meg-
felelSen jelzi az eredetét a forrasnak, felhasznalhatja

azt a kutatés céljara. Erdekesebb kérdés viszont, hogy
ha van kérdésiink egy férumozoéhoz, akkor mint mé-
sik hozzdsz6l6 kérdezhetiink-e t6le. A tarsadalomtu-
domadnyi kutatdsok sordn van néhany szabaly és alap-
elv, amit a kutatknak be kell tartaniuk: a részvételnek
onkéntesnek kell lennie, az adatkozlSGkre vonatkozo
informdacidkat titkosan kell kezelni (amennyiben
nincs mas megallapodas), a résztvevdket nem szabad
megtéveszteni, vagyis minden kutatdssal kapcsolatos
adatot ismerniiik kell el§zetesen. Nem ritka kiilfoldon
egy nyilatkozat aldiratidsa sem, amiben a kutatds cél-
ja, menete, esetleges részvételbdl adédé kockazatok,

a névtelenség és onkéntesség biztositdsa, valamint a
- meg. Egyre erGsebb a kutatottak igénye arra, hogy dis-
- kurzusba léphessenek a réluk kialakitott képpel, és ez

kutatds egyik szereplGjének elérhetGsége is szerepel
(Kontra, 2004).

A problémit az okozza, hogyha ezeket az etikai
szabdlyokat be szeretnénk tartani, és tdjékoztatndnk
a férumozdkat a kutatdsrdl, az tobbnyire offoldsnak
mindsiilne, €s moderalhaté lenne a hozzaszélasunk,
ugyanis a nem a témadba vagd hozzaszoélasokat nem il-
lik beirni. Hozz4jarul4st ugyanakkor minden esetben
célszer kérni, de ez megtehetd privat iizenetben is.
Amennyiben van olyan hozzdszéld, akinek vélemé-
nyére bdvebben kivancsiak vagyunk, privat {izenetben
fel lehet venni a kapcsolatot, ahol tdjékoztatni lehet a
kutatds részleteir6l. Amennyiben a résztvevd beazono-
sithat6, akkor beleegyezését kell kérni.

A problémat drnyalja még, hogy jelen esetben az
adatszolgdltatok vagy kutatdsi alanyok nem feltétleniil :
- hetdvé a kutatok és a vizsgdlt csoport tagjai kozott

rendelkeznek valédi személyiséggel, amit védeni lehet-
ne, j6formén teljességgel visszakovethetetlenek, vagy
esetleg nem is szeretnék 0sszekapcsolni valés szemé-
lyiségiiket a nickneviikkel. Csak gondolataik vannak,
amit megosztanak masokkal, és amit a kutaté késébb
sajat céljara felhasznal.

A netes tartalom egyszerre privit és nyilvdnos
(Waskul — Douglas, 1996), ezt a kettGsséget neve-
zi nyilvdnosan magannak (publicly private). Elha-
tdrolni egymdstdl igen nehézkes (Cavanagh, 1999;
Paccagnella, 1997), hiszen a kommunikdcié min-
denki szdmadra elérhet, viszont a résztvevdk esetleg

otthonrdl beszélnek maganiigyeikrdl, ami némi titok-
tartast kovetelhetne meg, illetve szorgalmas keresés
utdn szdmos olyan tartalmat is megtaldlhatunk, ami
nem feltétleniil a nyilvanossdgnak irédott (levelezs-
listak, privat csetszobdk). Ezeknek a felhasznéldsa a
- J6 navigalast.

kutaté dontésén milik. A netnografusok leselkedGk

CIKKEK, TANULMANYOK

(lurkers), hiszen diszkréten beldthatnak kényesebb

témakba €és tartalmakba (Kozinets, 2006; Maclaran,
2002). Bér az alanyok 4ltaliban nem beazonositha-
tok (mivel nem a tényleges neviikon vesznek részt
az on-line kommunikéaciéban), a résztvevdk identi-
tasanak védelme, az anonimitas, valamint a vissza-
jelzéshez val6 joguk itt is éppolyan fontos, mint mas
kutatdsnal.

Visszajelzés a kozosség tagjaitol
(member checks)

Abeleszdlas, areflexid, a,,.kozeggel” folytatott inter-
akcid vagya megjelenik az etnografiai munka majdnem
minden teriiletén (Nagy, 2006), igy a netnografidban
is. Az internet és a hipertext gyors terjedésével az ol-
vasénak, valamint a kutatds alanyainak igénye van a
kutatdsba valé beleszéldsra, aktiv szerepet szdnnak
maguknak, igénylik, hogy a jelentést egyiitt talaljak

segit kikiiszobolni az etnocentrizmust. A kutaté egyal-
taldn nem sajatithatja ki a kutatds alanyainak hangjat,
vagyis lehet&séget kell teremteni arra, hogy a kutatott
és a kutatd egyarant a maga hangjan szé6laljon meg a
netnografidban.

Visszajelzéskor a kutatds eredményeit kommen-
talds céljabol prezentdljdk a résztvevSknek (Lincoln
— Guba, 1985). Ez kiilondsen fontos 1épés, mivel a
klasszikus etnografidhoz képest a netnogrifia csu-
pan kommunikaciés megjelenéseket elemez. A visz-
szajelzéssel mélyebb betekintés nyerhet§ a fogyasz-

- tok gondolkoddsmédjdba €s jelentésvilagaba, segit

megoldani az etikailag problémas eseteket, valamint
egyediildllo és folyamatos informécidcserét tesz le-

(Kozinets, 2002). Ez a 1épés akkor sikeres, ha az on-
line feliiletekr6l 0sszegydjtott és elemzett anyagok-
hoz képest tovabbi 1ényeges informdacidkkal szolgal,
a folyamatok megértését jobban elGsegiti. Az alanyok
hangot adhatnak véleményiiknek, vagy annak, hogy
mely kényes témak publikaldsat szeretnék elkeriilni
(Kozinets, 2006).

Osszefoglalas

A netnogréfia jol alkalmazhatd, gyors és hatékony ku-
tatdsi mddszer egy olyan on-line kdrnyezetben, ahol
a neotdrzsek formdjdban megjelend fogyasztdi cso-
portok gyorsan alakulnak meg vagy bomlanak szét.
Segitségével beszédes kommunikaciés térkép rajzol-
haté6 még egy dinamikusan valtozé kornyezetben is.
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Labjegyzet

! Ennek hires példdja James George Frazer életmiive, melynek egy

részét az Aranydg c. valogatds (2004) tartalmazza.

2 oz

Az etikus és cmikus fogalmakat Primecz (2000) etGl eNeren oy, iy ici G~ pAmico, M. — Pecorino, B. (2002): A multi-
definidlja, amikor a kiilonféle kultirakutatdsokat mutatja be. :

A cikkben az antropoldgiai megkozelitést haszndljuk.

,,A felhasznalok hozzaszolasuk beirasaval korlatlan — a tobbszo-
r0zés, atdolgozds, nyilvdnossaghoz kozvetités, nyilvanos elGadds
és a terjesztés jogdt is magédban foglalé — felhasznalési jogot ad-
nak [origo] részére. A Férumon megjelend hozzaszélasok csak
személyes haszndlatra nyomtathatok, tolthetSk le, illetve ter-
jeszthetdk, és kizardlag az [origo] irdsbeli hozzdjdruldsdval lehet
Gket felhaszndlni. A felhaszndldok kotelesek betartani a személyes
adatok védelmér6l és a kozérdek( adatok nyilvanossdgardl sz616
1992. évi LXIII. torvényt, valamint egyéb adatvédelmi jogsza-
balyok rendelkezéseit, tilos mds felhaszndlé adatainak (kiilo-
nosen az IP cimek) gyf(ijtése, taroldsa és tovabbitdsa.” — http://
forum.origo.hu/feltetelek.jsp

,.Hozzédsz6ldsod elkiildése el6tt megadhatsz a hozzdszélashoz

v

IS

egy Creative Commons szintet, mellyel egy elSre meghatérozott
szerzGi jogi szintet dllithatsz be magadnak. A Creative Commons
licencekrdl bévebben itt tdjékozédhatsz: www.creativecommons.

hu. Amennyiben nem éllitasz be Creative Commons licencet a
hozzaszolasodra, illetve a Foérumban altalad létrehozott tar-
talmakra, 4gy a Szolgdltaté részére automatikusan lemondasz
a vonatkoz6 tartalom valamennyi szerz$i joggal kapcsolatos
vagyoni jogar6l a hozzdszéldsban elhelyezett barmilyen infor-
mécidhordoz6 tekintetében.” — http://forum.index.hu/Custom/
showDisclaimer

Nyilt forraskédinak akkor neveziink egy szoftvert, ha azt barki
szabadon alakithatja, Gjrairhatja. Ebben természetesen benne van
a hibdzds esélye is, de ezek a szoftverek olykor — f6leg, ha tobben
dolgoznak rajtuk — jobban miikddnek (Nagy, 2006).

w
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Béandi Gébor — Borsi Balazs —
Papanek Gabor

K+F és innovacio
az Europai Unioban
€s Magyarorszagon

Magyar Kereskedelmi
és Iparkamara, 2009

Nem konnyd feladatra vaéllalkoztak a
konyv szerz8i, amikor a kutatds-fejlesztés
és az innovacio vezetésének korszerd mod-

szereit s a magyarorszagi alkalmazasok ta-
pasztalatait kivanjak bemutatni az Eurdpai :

Uni6 és a vilaggazdasdg mint kiils§ kor-
nyezeti tényez6k figyelembevételével. Az
elmult id6szak alatt késziiltek kiadvanyok,

amelyek a magyar innovdcids rendszert ,
i felfogésbeli kiilonbségeit6l megkiméli az

(OECD-tanulmény) vették gorcsd ald, vagy
az innovéciods folyamatok valamely elemét
vizsgdltdk (pl. innovicidmenedzsment, in-
novaciés marketing stb.). Olyan md azon-
ban nem ldtott napvildgot, amely ezeket

a folyamatokat az alkalmaz6 vallalatok

szemsz0gébol probdlta volna megvildgi-
tani. Ez a konyv ilyen, szakitva a tdlzot-
tan innovécidelméleti megkozelitésekkel,
ami a vonatkozé magyar szakkonyvek és

szakcikkek nagyobbik részét jellemzi (az

mads kérdés, hogy atfogd igényli magyar
nyelvi konyvbél eddig fijdalmasan kevés
sziiletett).

A konyv célja a bevezetd fejezetben le-

irt deklardcionak megfelelden a kisvéllalati

vezet6k szdmdra a K+F és az innovicids
folyamatok ismertetésével gyakorlati segit-
ségnyujtds a véllalatok alapitdsdhoz, a mér
mikdds véllalatok sikeres korszerGsitésé-

hez, kiemelve azokat az elemeket, amelyek :
i akkor kiemeli, hogy a bemutatott teriile- :

a vezetSi dontéshozatalt meghatdrozzak,
befolyasoljdk. A cél nemes, a vallalati fej-
lesztésben érdekelt dontéshozdként remé-
lem, hogy lesz is rd fogadokészség.

A kotet kozérthetd, konnyed stilusban
vezet be a kozgazdasig- és vdllalat-gazda-
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sdgtan alapfogalmaiba, tomor, érzékletes
. példdkkal, oOsszehasonlité grafikonokkal

illusztrdlva a lefrtakat. Nyolc fejezetre ta-
goltan vezeti végig a kutatds-fejlesztési és
innovdcids folyamatok vallalati fejl6dés-
ben, fejlesztésben, ndvekedésben jatszott

. szerepét. Nagyon sok témakdrt €rint, azon-

ban nem mertiil el az egyes témakoroknél
6hatatlanul kindlkoz6, a kiadvany tudo-
mdnyos értékét kétségkiviil noveld rész-
letek, egyes felfogasbeli kiilonbségek tag-

. laldsdba. Bar sok esetben szamadatokkal, g
grafikonokkal mutatja be a magyarorsza-

gi és altaldban az eurdpai helyzet kozotti
kiilonbséget, az egységes szerkesztés, a
szemléletes bemutatds konnyen foghatova
teszi ezeket a statisztikai elemeket is.

kérdésekbe bocsitkozni, bar az alapka-
tegéridk ismeretét, és haszndlatit fon-
tosnak tartja, a torténeti kialakuldsrdl, a
definiciés ttvesztoktdl, az egyes iskoldk

olvasét. Ennek megfelelGen a gondolat-
vezetés letisztult, egyszer( és kovethetd.
Az elsé fejezet alapvetései egyértelmiien
tisztazzak a tovabbi fejezetekben kovetett
gondolatmenet logikai felépitését.

A mésodik fejezetben a szerz6k nem ki-
sebb feladatra vallalkoztak, mint az innova-
ciés vildgtrendek attekintésére. Bar a feje-
zetcim vildgtrendeket emlit, és a tdvolkeleti

(f6leg japan), valamint amerikai kitekintés :

is szerepel benne, a hangsily mégis az eu-
répai helyzet bemutatdsin van. Minden
nyilvan nem keriilhet be az ttekintésbe, 4m
tudnunk kell, hogy az innovdcids trendeket

az USA mellett egyre inkdbb Azsia diktalja, :
. vezési feladatok témakoreit is. A fejezet,

és Eurdpa lemaraddban van.

Az innovici6 villalati Osszefliggé-
seinek ismertetése rdmutat arra a fontos
tényre, hogy ,,a K+F dnmagdban nem ele-
gend§ a kiugroé iizleti sikerhez”. Ugyan-

tek eltérd innovacidhasznosité modelljei
miikodGképes rendszerként funkciondl-
tak, és meghatdrozott gazdasagtorténeti
idGszakokban vezetd helyet biztositottak
gazdasdgaik szdmadra.

A fejezet teret szentel az Eurdpai
Unién beliill Magyarorszdg helyzetének
bemutatasara is, felhasznalva a K+F rafor-
ditdsok, a tudomdnyos teljesitmény, szaba-
dalmi teljesitmény mutatészdmait.

A célkitizések ismeretében kiilonosen
érdekes a vallalkozasi hajlanddsag 0ssze-
hasonlitdsa és ismertetése. A fejezet az
eurépai innovdacidpolitikdk ismertetésével
zdrul, melynek kdzéppontjaban a lisszabo-
ni program 4ll, amelyet kritikus szemmel
értékel, kiilondsen az elért eredmények
tekintetében. Az innovacidpolitikdk meg-
hatdroz6 moédon befolydsoljak a kkv-k
kornyezetének alakuldst.

Aharmadik fejezet kozelebb visz ben-

i niinket az innovécids folyamatok részlete-
A konyv nem kivdn terminolégiai :

inek a megismeréséhez. Hangsulyat, kii-
16ndsen a fejezetcimmel dsszhangban, a
folyamat elejére helyezi, és az innovécids
otletek kérdéseit kifejt6 részben részletes
attekintést ad azokrol az alkotétechnikdk-
rél (brainstorming, delphi stb.), amelyek
segithetnek az j otletek, médszerek, elja-
rasok kifejlesztésének inditdsdban. Ezek a
technikdk azonban nemcsak az innovéci-
6s folyamatok sordn alkalmazhat6ak, ha-

: nem minden olyan esetben, amikor vala-

milyen probléma megolddsara keressiik a
lehetGséget.

Az innovdci6s stratégidk kialakitdsa-
nak lefrdsa kapcsan végigvezeti az dltala-
nos véllalati stratégia kialakitdsanak 1épé-
seitis, az ehhez ugyancsak nagy segitséget
nydjté médszertani hittér (SWOT, BCG
stb.) bemutatdsaval.

A fejezetben megismerhetjiik a tech-
noldgiai audit, a kockdzatelemzés, a ter-

bér a kordbban megkezdett kozérthetd sti-
lust koveti, néhdny mddszertan esetében
megmarad a tomor lényegi ismertetésnél,
nem tér ki a mddszer korlataira, hibdira,
tipikus alkalmazasi teriileteire.

Afejezet kis terjedelmet szentel a terve-
z€s, valamint lezdrasként a véllalatalapitds
kérdéskorének. Az olvasénak az az érzése,
hogy itt inkdbb csak a teljeskoriiségre vald

. torekvés vezérelte a fejezet {r6jat, semmint
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konkrét gyakorlati ismeretek dtaddsa, tekin-
tettel a sajatosan kiragadott, néha az dssze-
fiiggések és magyardzatok lefrdsdnak hid-
nydban a leveg6ben 16g6 résztémakorokre.

A konyv ardnyaihoz képest nagy terje-

delm( negyedik fejezete a szellemi tulajdon
kérdéseit veszi vizsgdlat ald. Kiilondsen je-
lentds lehet ez abban a tekintetben, hogy ha
figyelembe vessziik Magyarorszdg helyze-
tét az egy fore jutd szabadalmak szdmdnak
rangsordban. A szellemi tulajdon latens
értékként van jelen mindennapjainkban,
védelmének fontossdga megkérddjelezhe-
tetlen. Az 1. fejezet tartalmdra visszautalva
a vdllalatok alapitdsdnak, spin-off cégek
létrehozdsdnak alternativdja lehet a szel-
lemi tulajdon, szabadalom értékesitése.
A mai magyar vallalatok mikddésének min-

dennapjaiban nem tekinthetjiik 4ltaldnos !
gyakorlatnak az ezekkel a kérdésekkel val6
foglalkozdst, ezért is van nagy jelentGsége

arészletesebb ismertetésnek, bar valgszint-
leg a témakorben jdratlan olvasok egy kicsit
weltévednek” majd a fejezet fogalmainak és
eljdrasi Iépéseinek ismertetése sordn. S bar
a fejezet 1gy is j6l haszndlhato, itt valdszi-
niileg elkelt volna némi egyszer(sités.

Az 6todik fejezet az innovécié véllalati
megvaldsuldsit helyezi a targyalds kdzép-
pontjdba, amely szerves folytatdsa az in-
novécids stratégidkat targyalé fejezetnek.
Kiilondsen nagy jelentdsége van e témakor
behatdbb ismertetésének, hiszen kozismert
tény, hogy a ,,magyar vdllalatok korében

a termékek versenyképessége lényegesen !
gyengébb, mint versenytdrsaikndl”. Az in-

novaciok megvaldsitisa gyakran maga utin
vonja Uj termelési kapacitdsok kiépitését,
amelyek beruhdzdsok ttjan valosulnak meg.
A beruhdzds kapcsan egészen roviden kitér
a gazdasdgossdgi kérdések, nevezetesen a
fedezeti pont, valamint a koltségfelosztds
kérdéskoreire. Nem érinti azonban a klasszi-
kusnak tekinthetd beruhdzdsgazdasdgossagi
kérdéseket. A kovetkez$ alfejezetben ezt
kovetSen rovid dttekintés kovetkezik a
humdner6forrds-gazdalkodds — kérdésérdl,
amely jO 0sszehasonlitd statisztikai kimu-
tatdsokat kozol a részmunkaidds foglalkoz-
tatds egyes orszdgokban mért ardnyairdl,

valamint az oktatdsban, képzésben résztve-
vokr6l. A fejezet kovetkezd része az el6z6

témakornél részletesebben ismerteti az in-
novaciés marketing kérdéskoreit, kitérve a
hélézati, valamint a vallalati életciklusok
kérdéskoreire is. A nyilvanvald terjedelmi
korlatok miatt a megvaldsitdsrdl szol6 feje-
zet épp csak bevezeti az Olvasot a megvald-

sitds technikdiba. Ez a gyakorlati torekvés is
dicséretes, 4m a magyar gazdasidgban nem
annyira a folyamatok elkezdésével (pl. vi-

. zidalkotéssal) van baj, hanem a szisztema-
tikus és faradsdgos végrehajtdssal, a folya- :

matok végigvitelével. Innovécids fokuszd,
a hazai viszonyokhoz igazodd, az innovici-
0s stratégia végrehajtdsdnak a mindennap-
okban — és nem csak a tervezésben, vagy a
folyamatok elkezdése sordn — alkalmazhatd
technikdit osszefoglaléan ismertet§ szak-
konyv tudomdsom szerint tovébbra sincs
a piacon. Ugyanakkor a szerz6k legaldbb
elkezdték ezt a munkdt, szakmai meggyd-
z6désem, hogy érdemes lenne folytatni — a
jelzett irdnyban.

Az innovéciés és gazdasigfejlesztési
tevékenység forrdsainak elSteremtésében

elokeld helyen dllnak a kiilonbozd pélyd-
zati forrdsok. Az ehhez kapcsol6do ismere-
teket szedték csokorba a szerzdk a hatodik

fejezetben, pdrhuzamosan bemutatva és
ismertetve a hazai és Eurdpai Unids legfon-
tosabb pélydzati lehetGségeket. A pélydza-
ti forrdsok dltaldban vissza nem téritendd,
viszonylag magas tdmogatdsi intenzitdsd
forrdsokat biztositanak a megvaldsitandd
projektek szdmdra. A fejezet részletesen
attekinti a hazai és nemzetkozi pdlydzati
rendszerek legfébb sajdtossdgait, magyara-
zatot keresve a tapasztalt alacsony pélydzati
aktivitdsra. Az egyes pdlydzati rendszerek
Osszehasonlitdsa mellett rdmutat azokra a
nehézségekre is, amelyekkel egy pdlydzat

kapcsdn szdmolni kell mind a megvaldsitds,
mind a fenntartds iddszakdban. Szerencsére :

a magyar gazdasdgban ma viszonylag szé-
les az innovdcidt finanszirozd palydzati pa-
letta, kérdés, hogy ez mennyire taldlkozik a
véllalati szektor igényeivel — de ez termé-
szetesen nem targya a konyvnek.
Akkv-szektor esetében a véllalati finan-
szirozds a méret, a piaci részesedés, a téke-
nagysdg, valamint az drbevétel nagysiga
miatt gyakran okoz nehézséget, még normal
gazdasdgi koriilmények kozott is, és ezek a
nehézségek hatvanyozottan jelentkeznek
recesszids gazdasdgi idGszakokban. Kiilo-
nosen problémdsnak tekinthetd ez a K+F és
innovdcids folyamatok esetében, tekintettel

arra, hogy a termék, vagy adott esetben a
véllalat, az életciklus kezdeti szakaszdban :

van, igy a kockdzatok és bizonytalansa-
gok hatvdnyozottan jelentkeznek. A hete-
dik fejezet az innovici6 finanszirozdsanak
kérdéskorén belill pénziigyi és szdmviteli
alapismereti szinten mutatja be az egyes fi-
nanszirozdsi lehetSségeket, azok kovetkez-

ményeit a véllalati gazddlkoddsra. Kiilon
kitér az Uj cégek sajatossdgaira, valamint a
kockazati t6ke — mint sajdtos finanszirozasi
forrds — kérdéskoreire is. Az innovéciés fo-
lyamatok sok tekintetben eltérnek a normél
vallalati folyamatok sajdtossdgaitdl, ezért
olyan finanszirozdsi technikdk is kidolgo-
zésra keriiltek, amelyek csak az innovativ
kkv-kra jellemz§ életciklusszakaszokban
vehetdk igénybe. Atfogéan keriiltek leirds-
ra a korai fdzist finanszirozds és a forrds-
keresés célszerl gyakorlati 1épései. Szem-
1életes és magyardzo a fejlettségi fok és a
t6kesziikséglet Osszefiiggését mutatd dbra.
A fejezetben a szerz6k kiilon rdvilagitanak
a finanszirozds tulajdonosi és menedzs-
mentjogositvanyainak véltozdsaira. Ebben
az esetben is nagy kérdés, amire a szerz6k
is céloznak, hogy a tényleges innovacidkat
finanszirozni képes, formdlis és informalis
tkepiac hazai szerepldi valoban felvallal-
jak-e ezeket a kockdzatos befektetéseket, és
valéban van-e kritikus tomeg(i innovacids
otlet a magyar gazdasdgban.

Az innovativ vdllalkozdsok tevékeny-
ségiik folytatdsdhoz a tdmogatd, hidkép-
z0, inkubdld szervezetek széles korének
szolgéltatasait vehetik igénybe. Ezeket a
szolgdltatdsokat és szolgaltatd szervezete-
ket veszik szdmba a szerz8k a nyolcadik
fejezetben, ahol mind az iizleti, mind a
nonprofit, mind pedig a kormanyzati terii-
let kapcsol6do szervezeteit ismertetik.

A konyvben foglalt tuddsanyagot jol
egésziti ki a mellékletben csatolt néhdny
mintaszerz6dés, a legjelentGsebb tdmo-
gatd és hidképzd szervezet elérhetGségei,
valamint a felhaszndlt irodalom ismerte-
tése is, mely a konyv alapcéljaihoz igazo-
ddan jol segiti a vallalatvezetSket a min-
dennapi feladataik sorén.

A konyv végére érve egyértelmiden
kijelenthetjiik, hogy abban az értelemben
hidnyp6tlé mirdl van sz, amely a rész-
letkérdések mélységeiben vald elmeriilés
helyett inkdbb a villalati gazddlkoddssal,
a vallalati irdnyitdssal kapcsolatos 0ssze-
fiiggésekre torténd rdvilagitdssal kivdnja
az olvasot tovdbbi részismeretek meg-
szerzésére sarkallni. Mivel az innovécids
folyamatok 4tszovik a teljes véllalati mii-
kodést az egész életciklus alatt, a terje-
delmi és érthetdségi korlatok szinte nem
is kindlnak mds megolddst. A kiadvéany
alapvetden a vallalatvezetSk szdmadra ké-
sziilt, de eredményesen forgathatjdk a té-
makor irdnt érdekl6dd szakemberek is.

Nyiry Attila
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

MESZAROS, Tamas

Old and new elements in the strategic thinking

companies have changed significantly. The spread of
globalization, together with the once unimaginable but
complementary expansion of information technology,
the internet and interrelated phenomena have created
a new state of competition, new values, and changes
that are much more rapid than previously. Has strategic
thinking also changed? Have the scholars who said — in
the mood of euphoria at the time of the Millennium —
that the hitherto known strategic management theories
and practices have lost their relevance been proven
right, or can we state that the pragmatic elements of the
strategic thinking on the future of the companies are

still relevant and can be, moreover, found in theoretical

works, empirical studies as well as in practice?

on the strategic literature of the last 5-7 years.

FEHER, J4nos

Contemporary individual leadership theories —
The role and characteristics of Transformational
Leadership

II. part

The present (second) part of this paper offers an analysis
of the mutual relations between transformational

of transformation (“individual” or “organizational”);
interpretation of the meaning of the adjective
“transformational”’; time limits on the relevance of the
concepts, goals and objectives of transformation; the
role of self-development of the leader; and adaptability
to different organizational levels. The study highlights
pitfalls including reductions, over-generalizations,
one-sidedness and/or elitism in likely interpretations of
the theory. It shows that the “transformation” paradigm
(as a counterpart of “transaction”) should not exclude

the relevance of reciprocity in the leadership context. :

VEZETESTUDOMANY

- From a user’s viewpoint it raises the issue of contextual
determination, i.e. the constellation of stakeholder
~interests. The paper concludes with a warning against
serious dangers of potential abuse in the application of
In the past two decades the operational conditions of

transformational leadership, including straining after
effects through the misuse of certain components of its
toolkit, and, in addition, draws attention to problems
of incorrect use and/or neglect of the theory. Finally,
it presents arguments that support the opportunity for,
indeed, the necessity of, an authentic and responsible
adaptation in leadership practice.

HORTOVANYI, Lilla
Entrepreneurial management in Hungary

The underlying assumption of the paper is that strategy

s a pattern in a streams of actions, whether intended
This study seeks answers to the above questions based

or not. In spite of the great variance in these behaviors,
a few consistent patterns can be identified. With the
appropriate use of taxonomy formation, however, these
patterns in behavior can be classified into a few easily
separable types of business-level strategies (for more
details see Antal-Mokos and Kovécs, 1998; Hortovanyi
and Szabd, 2006; Miles and Snow, 1978). Taxonomies
supported by empirical studies not only expose the
generic strategies but, at the same time, explain
differences in management and organizational processes
(Ucbasaran et al., 2001). Entrepreneurial management
is assumed to be one of such behavioral patterns (a

. latent strategy). The main goal of the research was to
leadership and former theories not discussed so far in
detail in Part I. This analysis is followed by an overview
and assessment on specific lines that include the focus

identify and analyze thoroughly the phenomenon of the
entrepreneurial management process.

NEMETHNE PAL, Katalin

Where do the Hungarian gazelles leap? —
Some characteristics of the dynamically growing SME-s

The news about the small and medium size enterprises
speak about their disadvantageous status, about their
different difficulties. The dynamically growing SME-s
— they are called gazelles as well — got relatively few
attentions both in the Hungarian media and in the
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economic policy. So we know very little about their
differences from the stagnating ones, however the
gazelles are very important from view of speeding up
the economy. The investigation of the GKI Economic
Research Co. aimed getting familiar with this group of
companies. The business survey found that these firms
differ in long term thinking of the managers, in the
disposable human resources and higher innovativity
from the slower SME-s.

KALICZKA, Nandor — NAFFA, Helena

Natural Signals in Affirming Principal-Agent
Earnings

This paper investigates the theoretical roots of earnings
that form the basis of performance measure and
rewards between principals and agents. Asymmetric
information and bilateral mistrust resulting from the
principal-agent relationship necessitates an objective
and measurable definition of earnings recognition that
cannot be easily manipulated. This is necessary because
the agent remuneration is often income-contingent.
The total settlement approach to determining income
completely fulfils these criteria. However, due to the
long-term nature of businesses, this settlement approach
is practically inapplicable. From this stems the need to
define universally acknowledged earnings categories

OSSZEFOGLALO

applicable to discrete periods, most commonly fiscal
years. Such earnings categories set a framework for
determining earnings generated by the principal-agent
coalition, and for verifying agent performance for the
discrete periods. This paper researches the question,
how do the different earnings categories satisfy the
criteria of objectivity and non-manipulability for
earnings measurement. The paper discusses bias and
various manipulation options at each earnings category
introduced hereby. The paper also introduces natural
signals aimed at eliminating these biasing effects. The
authors examine to what extent to the natural signals
distort the information communicated by the agent.

DORNYEI, Krisztina - MITEYV, Ariel

Netnography or Online armchair etnography in the
marketing research

Netnography is a qualitative research methodology
that adopts ethnographic research techniques to study
the culture of online communities (Kozinets, 2002).
Netnography uses publicly available online forums to
identify and understand way of thinking and decisions
of online consumer groups. It is a simple and effective
method. Netnography originates in so called ,,armchair
anthropology”. In this paper we present the roots and

. usage of the method.
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