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ELOSZO

INNOVACIO

ELO6s zO

A KKV-SZEKTORBAN

A Vezetéstudomsny decemberi szima hat cikket tartalmaz, melyek részben vagy egészitkben a TAMOP-
4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonositéju projekt, ,,A tudasalapi gazdasag Magyarorszagon, az innova-
cids szemlélet erosodésének és a K+F teljesitmények novelésének feltételei” cimet viseld alprojektjének
kutatdsi eredményeként késziiltek. A kutatisi program szemléletében tillép azon a dominans véleke-
désen, miszerint az innovacié nem mas, mint miszaki-technoldgiai fejlesztés, illetve termékfejlesztés.
A cikkek szerzéi kozgazdasag-tudomanyi nézépontbdl, a vallalkozasok vezetéinek szemiivegén Kkeresz-
tiil vizsgalnak eddig feltaratlan teriileteket, melyek segitenek jobban megérteni az innovacié jelenségét,

korlatait és lehetgségeit.

A vildg nagy K+F helyeinek, miszaki-technoldgiai
fejleszté gécpontjainak fontos szerepe van a gazdasag
fejlédésében, és szamos invencidt koszonhetiink nekik,
azonban a mindennapi életben megjelend, életiinket
alapvet&en befolydsolé termékek és szolgaltatdsok nem
kozvetleniil a miszaki-technolégiai invencidk, hanem
olyan innovécidk, melyeket vallalkozék alkottak meg
szamunkra.

Az innoviaci6 nem légiires térben zajlik, hanem egy
adott gazdasagi-tdrsadalmi kornyezetben, mely jelen-
tGs sokkon esett at az elmult 3-4 évben globdlisan is, de
Magyarorszagon kiilondsen. Az ilyen szélsGséges kor-
nyezeti feltételek szdmos dldozatot koveteltek, de ma-
sok szamdra lehetGséget jelentettek, és felemelkedést
hoztak. Kiilonboz§ tipusi vezetdk, kiilonbozd médon
viszonyulnak a kornyezeti valtozdsokhoz, igy joggal
lehetiink kivdncsiak arra, hogy mi a bizonytalansdg és
a gazdasagi valsag szerepe. Gétja vagy fokozdja az in-
novaciénak?

A szerz6k néz6pontja szerint a ,keretek kozotti
szabadsag” jelenleg az egyetlen helyes innovécios ut.
A vallalatokon novekedési nyomds van, mely nem
csupdn a tulajdonosi, menedzsment- és alkalmazotti
elvarasokbdl ered, hanem a vallalat kiils6 érintettjei is
egyre tobbet varnak el a szervezetektSl. Ez a nyomas
szdmos csapdahelyzetet és zsdkutcat eredményezhet,
igy fontos megvélaszolni a kérdést, hogy az innovéacid
milyen esetben jelent ndvekedést is, illetve a ndveke-
dés milyen innovacids stratégiat igényel. Tovabb4a, mi-

lyen szervezet lehet képes az innovéacié értékteremtd
szerepének fenntartdsara?

A feltett kérdések megvdlaszoldsa kihivé feladat.
Ezért nem is egy szerz§, hanem egy kutaté kozosség
véllalkozott a kérdések tobb szempontd vizsgélatira.
Nyolc szerzé hat irdsa két nagyobb egységbe szer-
kesztve targyalja a felvazolt kutatdsi kérdésekre adott
véalaszokat:

1. avélsdg és a bizonytalansdg hatésai,
2. innovicids és novekedési stratégia kialakitdsa és
megvaldsitisa.

Az els6 részben Balaton Kdroly és Csiba Zsuzsanna,
Ferincz Adrienn, Szabo Zsolt Roland és Orosz Emese
tolldbdl a globdlis gazdasagi valsag és a bizonytalansag
hatdsainak elemzésérdl olvashatunk. A tanulméinyok
makro- (Magyarorszdg és Szlovdkia), mezo- (véllala-
tok kozotti partnerkapcsolatok) és mikro- (vallalatok
és egyéni vezetdi) szinten vizsgaljak a vélsag és a bi-
zonytalansdg hatdsait. A tanulményokban kvalitativ és
kvantitativ kutatdsokon alapulé eredményeket is bemu-
tatnak a szerzdk.

Balaton Kdroly és Csiba Zsuzsanna tanulméanya a
jelenlegi gazdaséagi valsag jellemzGit a vallalatok szint-
jén elemzi, tovabba vizsgélja annak kdvetkezményeit a
valsdg utdni lehetséges novekedésre. A tanulmény t4-
maszkodik a nemzetkozi tapasztalatokra a valsdgokbol
val6 kildbalds példdi alapjdn, amelyek az 1980 és 2002
kozotti valsagok sordn jelentkeztek. Az empirikus vizs-
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gélatok alapjat az képezi, hogy miként reagaltak a val-
lalatok a jelenlegi gazdasdgi recesszidra. A tanulmany
elemzi a magyar és szlovdk vdllalatok valsdg alatt
kovetett stratégidinak hatdsit a kereslet megélénkiilé-
se esetén ad6dd novekedési lehetdségek kihaszndldsa
szempontjabol. A tanulmany bemutatja egy innovativ
szlovdkiai internetszolgéltaté vallalat példajat is.

Ferincz Adrienn hél6zati nézSpontbdl vizsgalodik.
A halézati megkozelités alapjan a vallalatok nem izo-
laltan mikods szervezetek. A vallalkozasok szdmara
a hélézatok, a partnerkapcsolatok jelentds tdmogatast
képesek biztositani a novekedés, a tanulds és az inno-
vacids tevékenység sordn. A szerz$ a haldzati, partneri
kapcsolatok szerepét a valsdg idején vizsgalta, kvalita-
tiv kutatés keretében. A tanulmany fontos megéllapita-
sa, hogy nem kizar6lag a hal6zatban rejl6 lehetSségek,
hanem a kordbban biztos partneri kapcsolatok megszi-
nése is indukalhat innovéciot a valsag idején, valamint
a biztonsag, a tartalék erGforrasok megléte esetén las-
sabb a piaci reagdlds, kevésbé keriil el6térbe a valtozas,
s f6ként az innovacios tevékenység.

Szabo Zsolt Roland kvalitativ kutatdsi moédsze-
rekkel vizsgdlja a kis- és kozépvallalatok (KKV-k)
innovativ tevékenységeinek korlatait és lehetGségeit.
A vizsgélat tirgyai (legaldbb) Magyarorszdg szintjén
4j terméket vagy szolgdltatast nydjté KKV-k, melyek
hatdrozott novekedési szandékkal rendelkeznek. Az
eredmények egységes vizsgélati keretben, 41 vezet6i
vélemény alapjan sziilettek meg, 3 teriiletre fokuszal-
va: (1) a kornyezeti bizonytalansag megitélése, (2) a
szervezet kovetett stratégidja, kettds képessége, kiak-
ndz6 és felderit§ tevékenysége és (3) a versenyképes
teljesitménycélok, -konfiguracidk. A kutatds fontos
eredményének tekinthetd, hogy rdmutat arra, hogy a
kutatasi és fejlesztési, valamint az innovativ tevékeny-
ségek legfontosabb gatja a kis- és kdzépvallalkozasok-
ban leginkdbb a vezetési és szervezési képességek és a
stratégiai gondolkodds hidnya.

Orosz Emese arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy
milyen vallalkozoéi szerepek azonosithatok a kdrnyeze-
ti valtozdsokra val6 reagalds sordn. A kutatds kdzpon-
ti kérdése, hogy a vdllalkozé miként tekint magira az
adapticidra a turbulensen véltozé kdrnyezeti viszonyok
kozott, és magdnak milyen szerepet szdn az alkalmaz-
kodési folyamat sordn.

A cikkek madsodik csoportja Dobdk Mikids,
Hortovdnyi Lilla, Szabé Zsolt Roland és Tarddy Ddvid
munkdjanak eredménye, és egyrészrdl az innovacios és
novekedési stratégia kialakitdsdhoz ad keretrendszert,
masrészr6l konkrét példan keresztiil mutatja be a stra-
tégia megvaldsitdsat tdmogatd kettds képességd szer-
vezet kialakitdsanak tapasztalatait.
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Dobdk Miklos, Hortovdnyi Lilla és Szabo Zsolt
Roland kutatasukban a sikeres innovacids-novekedé-
si stratégidk beazonositdsdra torekedtek, két dimenzid
mentén: novekedési er6feszités és innovacids erdfeszi-
tés. A sikert mint a radikdlis innovaci6 piaci bevezeté-
seként definidltdk. A szakirodalom attekintése és kva-
litativ kutatasi eredmények alapjan azt talaltdk, hogy a
siker feltételei a kovetkezSk: (1) ,.felkésziiltség”, azaz
biztos szakmai tudds (know-what), (2) ,,gyakorlds”,
azaz a folyamatok tokéletes ismerete (know-how), (3)
tehetséggondozds™, azaz a megfelelS kapcsolati t6ke a
hidnyzé képességek, er6forrdsok és informéciék meg-
szerzéséhez (know-who), és végiil (4) ,tehetség”, azaz
kreativitds, magas asszocidciés készség és innovativ
otletek.

A vezet$ feladata annak felismerése, hogy mikor
sziikséges lassitani a szervezetre nehezedd novekedési
nyomadson, és nyugalmi id&szakban is fontos az inno-
vacids képességek fejlesztése. Kovetkezetesen fel kell
ismernie, hogy mikor lesz nagyobb a szétaprézott erd-
forrdsok és a megosztott figyelem koltsége, mint azok
potencialis hozadéka.

Tarody Ddvid tanulménya azokra a kérdésekre kere-
si a valaszt, hogy a hazai, innovativ, novekedésorientalt
kis- és kozépvallalkozasokat milyen tényezSk timogat-
jak és segitik abban, hogy egyszerre legyenek képesek
kivél6an teljesiteni jelenlegi piacaikon, mikozben ra-
dikdlis innovécidikon keresztiil biztositjdk a szervezet
hosszu tdvd novekedési palydjat. A kutatds kvalitativ,
feltard, egyéni interjikra épiil§ esettanulmanyos mdéd-
szertan keretein beliil, 14 vezet6i interjira, helyszini
megfigyelésre és széles kord dokumentumelemzésre
épiil egyetlen szervezeten beliil. Az eredmények alap-
jan a kettSs képességli szervezetek teljesitményét egy
hat, egymadssal Osszefiiggésben 1évé elembdl allé6 mo-
dell hatarozza meg, melynek részei a felsGvezetsi de-
centralizdcié, menedzsmentkontroll, vezetSi szerepek
és identitas, feladat- és hataskorok, motivacids rend-
szer és a menedzsmenttudds szinvonala. A tanulméany-
ban a gyakorlati tapasztalatok alapjdn konkrét javas-
latokat fogalmaznak meg a szezr6k a rovid és hosszd
tavd innovativitds kialakitdsara, egyiittes kezelésére €s
fenntartdséra.

Osszességében a tanulmanyokrél elmondhaté, hogy
az innovaciot Ujszerden, a vezetés nézGpontjabol, kis-
és kozépvallalati fokusszal, akadémiai igényességgel
vizsgéljak. Mondanival6jukban azonban az oktatdk és
kutatok tdbordn tilmutatnak, mivel gyakorld vezetdk,
és a politikai dontéshozok problémadira is valaszt adnak
konkrét ajanlasok keretében.

Hortovdnyi Lilla
Szabo Zsolt Roland
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CIKKEK, TANULMANYOK

BALATON HKaroly — CSIBA Zsuzsanna

A GAZDASAGI VALSAG HATASA
A VALLALATI STRATEGIAKRA

— MAGYAR ES SZLOVAK TAPASZTALATOK

A tanulmadny a jelenlegi gazdasagi valsag jellemzgit a vallalatok szintjén elemzi, tovabba vizsgalja annak
kovetkezményeit a valsag utani lehetséges novekedésre. A tanulmany timaszkodik a nemzetkozi szakiroda-
lomban targyalt tapasztalatokra a valsagokbdl valé kilabalas példai alapjan, amelyek a korabbi — 1980 és
2002 kozotti — valsagok soran jelentkeztek. Magyarorszagi és szlovakiai empirikus vizsgilati tapasztalatok
ismertetésére keriil sor arra vonatkozéan, hogy miként reagaltak a vallalatok a jelenlegi gazdasagi recesz-
sziora. A tanulmany elemzi a magyar és a szlovak vallalatok altal a valsag alatt kovetett stratégiak hatasat
a kereslet megélénkiilése esetén adodo novekedési lehetoségek kihasznalasa szempontjabol. A tanulmany
illusztracioként bemutatja egy innovativ szlovakiai internetszolgaltaté vallalat pe’lda’lj&’lt.1

Kulcsszavak: gazdasagi valsag, vallalati stratégiak, novekedési lehetGségek

A jelenlegi vilagméretli gazdasdgi vélsag drasztikus
kovetkezményekkel jar a legtobb gazdasdg szdmdra.
A nemzetkozi kereskedelem 2009-ben 9%-kal esett
vissza, a kozvetlen kiilfoldi tSkebefektetés pedig
ugyanezen évben 40%-kal csokkent (Ghemawat, 2010:
56. 0.). Amig a vilag vezet6 gazdasagi hatalmai a val-
sdggal kiizdottek, Kina és India tovabb haladt a korab-
ban megkezdett novekedési palyan. Kina a vildggazda-
sagi novekedés 66%-at, India annak 11%-at realizélta
2009-ben (Gemawat, 2010:, 56. 0.). A BRIC-orszagok®
el6re jelzett magas novekedési iiteme radikdlis vélto-
zasokat fog eredményezni a vildggazdasdgban, ahol
Eszak-Amerika és Eurépa elvesziti kordbbi politikai
és gazdasdgi befolydsat. A Goldman Sachs eldrejelzése
szerint ,,2020-ra a BRIC-orszdgok a vildggazdasag tel-
jesitményének harmadat fogjak adni, s a globalis GDP-
novekedés 49%-at képviselik” (BRICS Monthly, 2010.
majus 20.).

A valsag jelentSs hatdst gyakorolt az atalakuld ko-
z€p- €s kelet-eurdpai gazdasidgokra is. A régié néhany
orszdga, példaul Magyarorszdg, Romdnia és Bulgaria
komoly problémdkkal kellett, hogy szembenézzenek
a makrogazdasdg egyensulydnak hidnya és a novekveo
inflacié kovetkeztében (Murakozy, 2010). Ezek az or-
szdgok nem voltak felkésziilve a gyorsan szétterjedd

valsdg kovetkezményeire, és — novelve nehézségeiket
— jelentSsen aldbecsiilték a valsag valdszind mértékét.
Magyarorszagon példaul 2008. oktéber elején az MNB
hivatalos alldspontja az volt, hogy a valsig nem lesz
jelent8s hatdssal a magyar gazdasidgra. Két hénappal
késEbb a kozponti bank és a kormany ldzasan dolgozott
azon, hogy megakaddlyozza a magyar gazdasag 0ssze-
omlédsit. Az IMF hitele sziikségszer volt a magyar
gazdasag tuléléséhez 2009-ben és 2010-ben.

A vélsig el6rehaladdsdval az igazédn izgalmas stra-
tégiai kérdés az, hogy mi fog torténni a valsidg utan.
Vajon a fejl6dési padlya a valsdg el6tti tendencidkat
koveti, vagy pedig teljesen Uj fejlédési irdnyvonal fog
kibontakozni? Nagyon kevés kutatési tapasztalat 4ll ed-
dig rendelkezésiinkre, hogy megvalaszoljuk ezt a kér-
dést. A Harvard Business Review-ban publikalt cikkek
szerzGi ezért nyultak vissza a kordbbi, 1980 és 2002
kozotti valsagokhoz, s vizsgéljak, hogy azok alapjan
milyen kovetkeztetések addédnak (Ghemawat, 2010;
Gulati — Nohria — Wohlgezogen, 2010). Azonban a je-
lenlegi valsag egyediilallé annak jellege, kiterjedtsége
és rendkiviil gyors elterjedése kovetkeztében.

A jelen tanulmény a fenti kérdést a vallalatok szem-
sz0gébdl probdlja meg elemezni. Tanulmanyozni fog-
juk, hogy mi tortént a valsdg idején, mi volt a véllalatok
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reakcidja a kialakult 4j, gazdasagi, technoldgiai és tar-
sadalmi feltételekre, s milyen fejl6dési tendencidk vér-
haték a vélsag jelenlegi szakaszdban. A szerzGk évekre
visszamenden foglalkoznak ezzel a kérdéssel, és empi-
rikus vizsgdlatokat végeztek Magyarorszagon és Szlo-
vakidban. A tanulmdny empirikus hatterét a publikalt
kutatasi eredmények (pl. Ringland — Sparrow — Lustig,
2000; Waldman, 2010) tanulmdnyozésa, valamint kér-

déivek és interjuk altal végzett elsGdleges adatfelvéte-
lek adjak Magyarorszagra és Szlovakiara kiterjedGen.

Makrookonomiai hattér

Py

Magyarorszag és Szlovékia a rendszervaltast megel6z8
1d8szak orokségét tekintve szamos hasonldsdggal ren-
delkezik tarsadalmi, gazdasagi és politikai rendszerei-
ben (Kiezun, 1991). Az alapvet6 hasonlésdgok mogott
azonban érdekes eltérések figyelhet6k meg, kiilondsen
az 1990 utdni fejlédésiikben (Balaton, 2005).

Magyarorszag nagyon sikeres volt a kiilfoldi m-
kodé téke (FDI) vonzasdban az 1990-es évek elsd
felében. Az orszdg az értékesités tipusi privatizaciot
vélasztotta. Ez azt jelentette, hogy a kordbban allami
tulajdontl cégeket felajanlottdk értékesitésre azoknak,
aki megfelel§ arat kindltak azok megvételére. Miutdn
az orszdgon beliil korldtozott volt a rendelkezésre all6
téke, ez a privatizaciés megoldas a kiilfoldi befektetSk
meghatarozd tulajdonosi szerepének kialakulasat ered-
ményezte az évezred végére. A rendszervaltds idGsza-
kaban fennéllt hatalmas kiilfoldi ad6ssdg csak a priva-
tizacids bevételekbdl volt visszafizethetd.

Szlovékia (és 1993 janudrjdig Csehszlovakia) el-
tér6 politikat valasztott a privatizacié teriiletén. Ku-
ponokat osztottak szét a lakossdg korében, amelyek
az allami véllalatok részvényeire voltak 4tvalthatéak.
A részvényeket azutan felvdsaroltdk az dllami bankok
tulajdonédban 1€vS befektetési alapok. Ezaltal a priva-
tizéci6 az allami tulajdon visszadllitdsat eredményezte
a 90-es évek kozepére. Az 1990-es évek els6 felében
nem mentek végbe jelentSs strukturdlis valtozasok a
gazdasagban (Clark — Soulsby, 1999). Ez a privatiza-
cids politika Magyarorszadghoz viszonyitva rovid tdvon
elényokkel jart. Magyarorszdgon a strukturdlis atren-
dez&dés viszonylag gyorsan ment végbe, magas inf-
laciéval (1993-ban 39% koriili éves inflacid), jelentSs
gazdasagi visszaeséssel (a GDP 0sszehasonlithaté ara-
kon 38%-kal csokkent 1989 és 1993 kozott, és a mun-
kanélkiiliség 17%-os mértéket ért el) (Kornai, 1993).
A Cseh Koztarsasdgban és Szlovdkidban nem voltak
ilyen radikalis valtozdsok. A gazdasig strukturdlis at-
rendez&dése Szlovakidban a kiilfoldi miikods tSke je-
lentGsebb bevondsa utdn kezd$dott meg a 90-es évek
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madsodik felében. A sziikségszerd szerkezeti valtozasok
a gazdasig lelassulasat, inflaciét és novekvd munka-
nélkiiliséget valtottak ki, de ezek a hatdsok Magyaror-
szaghoz viszonyitva mérsékeltek voltak.

Szlovakia az 1990-es évek masodik felétdl kezdve
sikeresen vonzotta a kiilfoldi kozvetlen mikods tokét,
kiilondsen az autéiparban. Az ezredfordul6 tdjékdn ez a
tény az orszag viszonylag gyors gazdasigi novekedését
eredményezte, és segitette Szlovdkia Eurépai Unidhoz
valé csatlakozdsat. Az integracié utdn tovabb folytato-
dott a novekedési iitem gyorsuldsa, s lehet6vé valt az
eur6 bevezetése 2009 janudrjaban.

Ebben az id&szakban Magyarorszag mar egyre ke-
vésbé vonzotta a kiilfoldi befektetSket, részben a magas
addkulcsok, a novekvS makrogazdasigi egyenstlyhi-
dny és kiszdmithatatlansag, valamint a gyorsan terje-
d§ korrupcié kovetkeztében. A 2002 és 2010 kozotti
id6szakban felbomlott a gazdasdg egyensilya, s nem
volt lehetséges az eurd bevezetése. Az dllami kiaddsok
meghaladtdk a bevételeket, s az orszdg a gazdasagi cs6d
sz€lére keriilt 2010 nyardn. Az Gjonnan megvélasztott
kormany radikélis intézkedéseket vezetett be az egyen-
suly helyredllitdsa érdekében, aminek els§ eredményei
mar megjelentek 2011 elején.

Korabbi kutatasi tapasztalatok
a valsag vallalatokra gyakorolt hatasairdl

A jelenlegi gazdasagi vélsdgot onnant6l szamithatjuk,
hogy 2008. szeptember 15-én a Lehman Brothers cs6d-
védelmet kért. Hat hénapon beliil a valsdg szétterjedt
az egész vilagon, és csGdbe juttatott szimos, kordbban
sikeres orszdgot, mint példaul frorszdg. Még a gazda-
sagilag stabil orszdgok, mint az USA, Németorszag és
Franciaorszag is jelent§s problémakkal keriiltek szem-
be, s a kdvetkezmények valamennyi orszdgot érintik a
kovetkezd években is.

A vilsag elhizddasaval parhuzamosan egyre tobb
kutat6 érdeklddése fordult azon kérdés vizsgélata felé,
hogy mi fog torténni a valsdg utdn. A Harvard Business
Review 2010 marciusdban egy harom cikkbdl all6 so-
rozatot publikdlt, amely a ,,Stratégia a lassd kildbalds
id6szakaban” kérdéskorrel foglalkozik. A neves szer-
z8k, mint pl. Pankaj Ghemawat, Ranjay Gulati, Nitin
Nohria és mésok 4ltal irt tanulmanyok megéllapitjak,
hogy nagyon korldtozott kutatdsi eredmények &allnak
rendelkezésre, emiatt megprobdéltdk elemezni az 1980
és 2002 kozotti valsdgok tapasztalatait. Noha a szerzdk
elismerik, hogy a korabbi valsdgok sokkal kevésbé ki-
terjedtek voltak, més volt az eredetiik és a természetiik,
megfogalmaztak néhdny kovetkeztetést, amelyeket cél-
szerd szem el6tt tartani, amikor a jelenlegi valsagbol
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valé kilabalds stratégidin gondolkodunk. Gulati, Nohria
és Wohlgezogen (2010) egyik kovetkeztetése az, hogy
onmagaban a valsdg idején torténd koltségcsokken-
tés €s a létszamleépités nem vezet sikeres novekedési
stratégidkhoz a valsdg utdn. A szerzSk azt éllapitottdk
meg, hogy a miikodési hatékonysag javitasa parhuza-
mosan a piacfejlesztéssel és az eszkdzberuhdzasokkal
a legmagasabb novekedéssel jart az drbevételben és az
EBITDA-mutatéban (Gulati et al., 2010: 67. 0.).

Ugyancsak figyelemre mélté megallapitisa a szer-
z6knek, hogy kizdrélag az innovécidra és az eszkdz-
beruhdzasra valé koncentrdlds a valsdg sordn nem
eredményezett sikeres vallalati mdkodést a valsagot
kovetGen. Tehat onmagdban sem az innovdacid, sem a
koltségesokkentés nem elegendd a valsdg kezelésére.
Amennyiben a miikodési hatékonysdgra és az innova-
cidra val6 torekvés egyiittesen jelen volt, akkor a vél-
lalatok sikeresen novekedtek a valsdg utan az 1980 és
2002 kozotti idGszakban.

A fentiekben vézolt sikeres megoldasok keresésé-
ben a vallalatok bizonyéara hasznosithatjdk a multbeli
tapasztalatokra tdmaszkodé és a kisérletezéssel torté-
nd tanulds kombindcidjanak gondolatat (March, 1991).
Ugyancsak érdemes figyelembe venni, hogy a révid ta-
von el6nyds megolddsok gyakran hatranyos kovetkez-
ményekkel jarhatnak hosszabb tavon (March, 2003).
A vilsag idején sziikséges valtoztatasokon gondolkod-
va célszerd figyelembe venni az elsGrangd, illetve a
masodrangu véltoztatdsok lehet§ségeit. Bakacsi éllitja,
hogy ,,A vezets felelGssége, hogy eldontse, els§- vagy
masodrangu valtoztatds sziikséges a szervezet szdmara,
s ennek megfelelGen egyhurkos vagy kéthurkos tanula-
si folyamatot inditson el” (Bakacsi, 2010: 7. o.).

Ghemawat (2010: 7. o.) eldrejelzése szerint valo-
szindleg novekedni fog a helyi normakhoz val6 alkal-
mazkodds, és sziikséges lesz a helyi szervezet hatalmi
nyomds figyelembevételén til a multinaciondlis val-
lalatoknak érzékenyeknek kell lenniiik kindlatuk helyi
véltozatainak létrehozdsara, miutdn a helyi igényekhez
valé alkalmazkodds szerepe varhatéan novekedni fog
(Ghemawat, 2010: 60. o.).

Az IT-rendszerek gyors fejlédése tovabb folytato-
dott a vélsag idGszakdban is. A vallalatoknak jovébeli
stratégidjuk tervezése soran figyelembe kell venniiik,
hogy versenytdrsaik az elmult években jelentSs be-
ruhdzasokat valdsitottak meg a technoldgidk és azok
alkalmazdsai teriiletén, s versenyelényeik megtartdsa
érdekében intenziven kell haszndlniuk az azonos idejd
adatokat és aktualizalt jelentéseket, s rugalmas vezets-
ket kell alkalmazniuk a szervezet valamennyi teriiletén
(Sull, 2010: 73. 0.).
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Az elmult években felgyorsult valtozasok és turbu-
lencia hat4sara egyes szerz8k a kreativ rombolds Gjabb
hulldmardl beszélnek. Waldman nemrég megjelent
konyvében megdllapitja: ,,Valdjdban a mobilinternet
elterjedése, a gazdasagi novekedés visszatérése 2012-
ben, valamint a vdllalkozék dllandé képessége 1j ter-
mékek és szolgéltatdsok kifejlesztésére, azt hiszem a
kozeljovdben a kreativ rombolés Gjabb nagy hulldmét
fogjak elinditani... Eldrejelzésem szerint a kreativ
rombolds id6szaka mar megkezd§dott.” (Waldman,
2010: 46-48. 0.)

A kovetkez6 években varhaté radikdlis stratégi-
ai valtozasok valdszintileg hatdssal lesznek a szerve-
zetek 4ltal alkalmazott struktirdkra és folyamatok-
ra. Ringland és tarsai (2010: 90-92. o.) megkett&zott
form4ju szervezetrGl beszélnek, ahol a tradicionalis
hierarchia, amely a specifikus és rutinizlt feladatok-
kal foglalkozik, parhuzamosan egyiitt él a pontatlanul
meghatédrozott, ad hoc megolddsokkal, az egyéni am-
biciokkal. A j6l ismert strukturdlis megolddsoknak és
kontrollrendszereknek egyiitt kell élniiik az ad hoc me-
chanizmusokkal és szervezeti struktirdkkal, amelyeket
Mintzberg (1983) adhocriciaként irt le.

Osszefoglalva a vélsag utdni helyzetre vonatkozé
el6rejelzéseket, azt mondhatjuk, hogy kicsi a valdszi-
nlisége annak, hogy a kordbban megszokott megolda-
sok fognak érvényesiilni. Tanulas, alkalmazkodasi ké-
pesség a kialakul6 4j helyzetekben és a rugalmassig
olyan képességeknek tekinthetSk, amelyekre feltétle-
niil sziikség lesz ahhoz, hogy a szervezetek verseny-
képesek legyenek a jovében. Bahrami és Evans a ko-
vetkezGképpen fogalmazta meg a kovetelményeket:
,»A szuperflexibilitasra valé torekvés azt koveteli meg,
hogy elGre jelezziik a valtozasokat, vagy pedig képesek
legylink a valtoztatdsra a koriilmények megvaltozasa
esetén. Az adaptdacié végbemehet akdr a valtozdsok
megjelenésével egyidejlileg, vagy az utdn, és véletlen
tényezdk is befolyédsoljak, hogy éppen a j6 id&ben le-
gylink a megfelel helyen.” (Bahrami — Evans, 2005:
22.0.)

Kutatasi modszerek és mintak

P

Mindkét orszdgban alkalmaztuk a kérd6ives felmérést
a kutatds sordn. A szlovékiai vizsgdlat ezen tdl kiter-
jedt a fels6 vezetSkkel folytatott interjikra, a vallalati
dokumentumok elemzésére, valamint esettanulminy
készitésére is. Magyarorszdgon a kérdGives felmérést
alkalmaztuk. A szlovékiai kutatdsokat mester végzds
hallgatok végezték. A kérdGives megkérdezés 200 szlo-
vékiai vdllalatra terjedt ki. A véllalatok méret szerinti
megoszlasa az aldbbi volt: tiz {6 alatt: 34%, 10 és 49
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6 kozott: 39%, 50 és 99 £6 kozott: 14%, 100 és 249 £6
kozott: 13%. A vallalatok 49%-a a szolgéltatasi szek-
torban, 34%-a az iparban, 4%-a a mez6gazdasagban és
12%-a a kozigazgatis teriiletén miikodott (Murakozy,
2009: 40-41. o.). Szlovakidban ezenfeliil részletes
szakdolgozat késziilt egy innovativ internetszolgéltatd
véllalatrél (Csiba, 2010).

A magyarorszagi kutatds a versenyképesség-kuta-
tas részét képezte. Jelen cikk szerzSinek egyike e ku-
tatasi programban a stratégiai kutatdsok koordindlasat
végezte. Az empirikus adatfelvételre 2009 &prilisa és
novembere kozott keriilt sor. A kérdéseket 313 valla-
lat 1246 fels§ vezetGje vélaszolta meg. A vallalatok
tobbsége a kis- és kozépvallalati szektorba tartozott.
A villalati méret foglalkoztatottak szdma szerinti meg-
oszldsa az aldbbi volt: 21% otven {6 alatti 1étszdmmal
miikodott, 47% 50 és 99 {6 kozotti 1étszammal dolgo-
zott, 20%-nal 100 és 299 6 kozotti volt a 1étszam, s
csupdan 2% foglalkoztatott ezer f6nél tobb alkalmazot-
tat. A feldolgozéipari vallalatok a minta 42,4%-at tet-
ték ki. A szolgaltatasi cégek ardnya 23% volt, a keres-
kedelemben 19,1% tevékenykedett. A tanulményban
felhaszndlt empirikus adatokat a kutatds Gyorsjelenté-
sében publikaltik el§szor (Chikan — Czakd — Zoltayné
Paprika (szerk.), 2010).

A vallalatok reagalasa a valsagra
Magyarorszagon és Szlovakiaban

Magyar tapasztalatok

A kérdGives felmérés tapasztalatai azt mutatjak,
hogy az els6dleges — és a leggyakrabban megfigyelhetd
—reagdlds a véllalatok részérdl a koltségek, a tevékeny-
ségek méretének csokkentése €s a szervezeti struktu-
rak atalakitdsa volt a kevésbe koltséges vezetési meg-
olddsok irdnydba. Ez a tradiciondlisan megfigyelhet6
megoldas a vallalatok részér6l a valsagok idején, s ezt
olvashatjuk a standard kdzgazdasdgtani és menedzs-
ment-tankdnyvekben is. Ez a stratégia sok esetben hoz-
z4jarult a vallalat fennmaradasahoz és a tovabbi miko-
d6képesség fenntartasahoz.

Mintédnk azt mutatja, hogy a véllalatok 34,6%-4n4l
tobb mint 10%-ot meghalad6 belfoldi drbevétel-csok-
kenés kovetkezett be 2009-ben az el6z6 évhez viszo-
nyitva, mig a cégek 20,3%-a tapasztalt 10%-n4l kisebb
forgalomcsokkenést. A vallalatok 24,5%-4nél stagnalt
a belfoldi arbevétel, 35,9% 10%-nal kisebb bdviilést
jelentett, s a véllalatok 15,0%-a ért el 10%-ndl nagyobb
arbevétel-emelkedést.

Az exportértékesitésben a véllalatok 40,4%-a jel-
zett 10%-ndl nagyobb arbevétel- csokkenést, s 20,2%
10% alatti visszaesést. A megkérdezett cégek 18%-a
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stagndlast, 13,5%-a 10% alatti novekedést tapasztalt.
A vaéllalatok mindossze 7,9%-a tudta 10%-ndl nagyobb
mértékben novelni az értékesitési forgalmat.

A vilsdg jelent6s modosuldsokat eredményezett
a vallalati stratégidkban. Amig a kordbbi, 2004-ben,
1999-ben és 1996-ban végzett felméréseinkben a profit
realizéldsa volt a legfontosabb stratégiai cél, a mosta-
ni felmérésben a vallalatok 60,3%-a a valsag talélését
jelolte meg els6dleges stratégiai célként. A profit re-
alizél4sat a vallalatok 39,3%-a tartotta a legfontosabb
stratégiai célnak. A vdllalatok leggyakrabban (a véla-
szolok 26%-a) védekezd, 20%-a csokkentési stratégiat
folytatott. Ezzel szemben 2008-ban a cégek 43%-a ko-
vetett novekedési stratégiat, mig a védekezési stratégia
csak a vdllalatok 10%-4nal volt jelen. 2009-ben a vél-
lalatok eréforrdsaikat elsdsorban arra haszndltdk, hogy
megvédjék kialakult piaci pozicidikat. A védekezési
stratégia sok esetben nem tudatosan valasztott stratégia
volt, hanem a vildgosan megfogalmazott stratégia hia-
nyéban a sodrédés soran alakult ki.

A védekezési stratégidk egyértelml megnyilvanu-
lasat mutatja, hogy a kutatas-fejlesztést a legkevésbé
fontos véllalati funkcioként jelolték meg a vilaszadok.
A mintéba tartozé vallalatok 43%-4nak nem volt mar-
kas terméke. A vdllalatok a leggyakrabban a véllalat
nevét hasznaltak markanévként, 6nall6 termékcsoport-
tal, markanévvel a cégek mindossze egyodtode rendel-
kezett. Az 4j termékeket és technoldgidkat beveze-
t6 vallalatok ardnya csokkent 2004-hez viszonyitva.
A villalatok 4altaldban panaszkodtak amiatt, hogy csak
korlatozott 4llami tdmogatast kaptak az innovaciéhoz,
és a pénziigyi forrasok korlatozottsagat emlitették, mint
a korlatozott mértékd innovécié legf6bb okét. A szer-
vezet fejlesztésének fontossdgat ugyancsak alacsonyra
értékelték a vezetSk. A szervezeti €s vezetési struktirdk
korszertsitése csekély fontossdgi volt a fels6 vezetdk
prioritasai kozott.

A 2009. évi felmérés alapjan kibontakozé altalanos
kép nagyon védekezd vezetési megkozelitést tiikroz,
ahol a vallalatok csak a tilélésre koncentrdlnak. A val-
lalatok jellemz8 mdédon nem rendelkeztek stratégidval
arra vonatkozéan, hogy miképpen kezdjenek fejleszte-
ni, s nagyon korlatozott informécidkkal rendelkeztek
jovébeli lehetdségeikrdl, s gyakran hidnyoztak a vild-
gos jovébeli stratégiai irdnyok is. Alig figyelhettiink tu-
datos Iépéseket a meglévs termékek korszerGsitésére,
s még inkdbb hidnyzott az 1) termékek kifejlesztésé-
nek szdndéka, az alkalmazott technol6gidk fejlesztése.
A marketing-erfeszitések elsGsorban a meglévd piaci
részesedés meg6rzésére koncentraltak, s alig tapasztal-
tunk torekvéseket dj piacokra vald belépésre, és azokra
termékek kifejlesztésére.
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A magyar vallalatok 2009-ben érvényesiilt straté-
gidja kevés reményt ad arra, hogy a véllalatok rovid
id6 alatt kijussanak a valsagbdl, mivel hidnyoznak a
sziikséges felkésziilési akcidk a vallalati gyakorlatbdl.
Nem tapasztaltuk a vezetSk meggy6z8dését, hogy az
innovaciéra a valsag idején is sziikség van annak ér-
dekében, hogy ki tudjdk akndzni a valsdg utdni piaci
keresletnovekedés nyujtotta lehetSségeket.

A mas vallalatokkal meglév§ kapcsolatok és a halo-
zatokba val6 bekapcsolddas a jelen tanulmany témako-
re szempontjabol a véllalati fejlédés fontos tényezdjé-
nek tekinthetS. A kérd6ives felmérés nyujtott bizonyos
informécidkat a véllalatok halézati kapcsolatair6l.
A 2009. évi felmérés azt mutatja, hogy a vallalatok a
rovid tavua kapcsolatokat részesitették elényben a hosz-
szabb tdvon kihatdak rovasdra. A vdllalatok felsGszint(i
vezetdi ezt a rugalmassdg javitdsdnak szdndékdval ma-
gyaraztdk (Chikén et al., 2010: 46. o.). A véllalatkozi
kapcsolatok pozitiv jellemzgje, hogy a kutatds-fejlesz-
tési egyiittmiikodések novekedésnek indultak. A K+F-
re irdnyuld kooperacidk ardnya kordbbi felmérésekkel
Osszehasonlitva 2009-ben volt a legmagasabb. Némileg
ellentmondasos, hogy ugyanakkor a vallalati tevékeny-
ségek mas jellemzdi azt mutatjak, hogy a vezetSk nem
igazabol érzékelték az innovécio sziikségességét.

Szlovdkiai tapasztalatok®

A szlovdkiai felmérés 2009-ben késziilt, megkd-
zelitSleg azonos id@szakban, mint a magyar vizsgélat.
A felmérés altalanos képe azt mutatja, hogy a vallalatok
stagndltak vagy csokkent az értékesitésiik volumene.
A vilaszol6 vezetSk tobbsége (59%) ugy vélekedett, hogy
a valsag még kb. 2-3 évig fog tartani. (A valsag végét a
GDP novekedésének kezdeteként értelmezték a vélaszo-
16k.) A bérkoltségek a vallalatok 51%-4ndl véltozatlanok
maradtak, 26% csokkenésrdl, mig tovabbi 15% a kovet-
kez6 hdénapokban védrhatéan bekovetkezd véltozdsokra
szamitott. A bérek lehetséges novekedésére mindossze a
vélaszolok 5%-a szamitott. A képzésre és tovabbképzésre
forditott kiaddsok nem valtoztak a cégek 33%-andl, csok-
kentek 31%-nal, s a vezet6k 21%-a csokkenésre szamitott
a 2009-es év sordn. A valaszoldk 12%-a tartotta valdszi-
niinek az oktatdsi raforditdsok novekedését.

A villalatok hirdetési és kommunikécids koltségei a
véalaszolé vallalatok 34%-anal nem valtoztak, csokken-
tek 29%-ndl, s varhat6 csokkenéssel szamolt a megkér-
dezettek 17%-a. A koltségek novekedését a valaszolok
13%-a jelezte. A teljes marketingkiaddsok a megkér-
dezettek 60%-anal nem valtoztak, 14%-nél csokken-
tek, s varhat6 csokkenésrdl adott szdmot tovabbi 14%.
A marketingkiaddsok varhat6 novekedését a valaszo-
16k 9%-a valbszin(sitette.
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Az 4j technologidk bevezetésének intenzitdsat a
véllalatok 56%-a véltozatlannak értékelte, csokkenés-
6l 13% adott szamot. Lehetséges csokkenést a vezetGk
12%-a emlitett, mig lehetséges novekedést 15%. Az
Uj technoldgidk bevezetésének novekvd intenzitdsat a
vallalatok 4%-a jelezte.

A fenti adatokbdl megéllapithat6, hogy az innovéa-
ci6 és a novekedés kevésbé volt jellemz§ a szlovékiai
vallalatokra a valsdg idGszakdban. Talaltunk azonban
néhdny példit, amelyek eltérnek az 4ltaldnos kép-
t6l. Illusztracioként nézziikk az egyik dél-szlovakiai
internetszolgaltatd kisvéllalat példajat (Csiba, 2010).

MadNet a.s. — Szlovakia

A villalatot 1997-ben szlovdk maganszemélyek alapi-
tottdk. Mdra mar részvénytarsasdggd nétte ki magét.
A cég tevékenységét vezeték nélkiili internet-
hozzaférési szolgaltatds nyudjtdsaval kezdte. A vallalat
tovabb folytatta novekedési stratégidjat a 2000. év ele-
jén, s Uj termékeket vett fel a portfélidjaba, valamint
novelte foldrajzi kiterjedtségét. A kovetett stratégia a
diverzifikacié klasszikus jellemz&it mutatja, s nagyon
eredményesnek bizonyult. A véllalat stratégidjanak
kozponti eleme a fogyasztdi megelégedettség eléré-
se, valamint a rugalmas reagélds a piaci valtozasokra.
A részvénytarsasag a kisvéllalatok kategéridjaba tarto-
zik, alkalmazottainak szama 30 fG6.

A vdllalat kérnyezeti feltételei

A politikai kdrnyezet esetében érdemes megemlite-
ni, hogy a jelenlegi instabil kornyezet e szektoron is
nyomot hagyott. Szlovékiat ideiglenes kormdny irdnyi-
totta egészen az eldrehozott 2012. mérciusi valaszta-
sokig. Az ideiglenes kormany természetesen nem ren-
delkezik olyan szintli dontési jogkorrel, mint egy stabil
korményzat. Az ideiglenes kormanynak nincs meg a
lehet6sége arra, hogy nagy volumend dontéseknél al-
l4st foglaljon, ami sajnos negativan befolyisolja egész
Szlovédkia gazdasagit, ezdltal a telekommunikacids
szektort is.

Az elektronikus kommunikdcié nemzeti politikd;ja-
nak alapstratégiai célja kielégiteni a szlovdk gazdasagi
sziikségletet, a fizikai €s jogi személyek elvarasait, és
biztositani a j6 min8ségl, megbizhaté és hozzaférhetd
elektronikus szolgaltatdsokat, melyek megfelelnek az
Eurépai Unié kovetelményeinek a XXI. szdzadban.
Fontos része az alapstratégidnak, hogy segitse a szlova-
kiai elektronikus kommunikéci6s szint felzarkoztatasat
az eurdpaihoz.

A gazdasagi valsag Szlovdkia teriiletére is begyf(-
rizott, ami megmutatkozik az egyes mutatékon ke-
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resztiil. A vélsag kovetkezményeként lehet emliteni
a munkanélkiiliek szamanak ndvekedését, a termelés
visszaesését.

A statisztikai hivatal nem rendelkezik az
internetszolgéltatdsokkal kapcsolatos részletes gazda-
sagi adatokkal, ezért magéat a telekommunikécids szek-
tor adatait fogjuk elemezni. Az 1. dbran a telekommu-
nikdciés szektor legutébbi teljes négyévi és a 2011-es
év els6 haromnegyed évi bevételének alakuldsa l4thatod
hénapok szerint.

Ha 6sszeadjuk mind a 12 hénap bevételét, akkor
kijelenthetjiik, hogy a 2008-as évi bevétel volt a legna-

CIKKEK, TANULMANYOK

»A telekommunikdcios szolgdltatdsok azon szolgdl-
tatdsok kozé sorolandok a mai vildgunkban, melyekrél
az ember a legkevésbé képes lemondani. Ebben az idd-
szakban a vdllalat irdnti érdeklddés a potencidlis tigyfe-
lek irdnydbol megritkult. Az internetszolgdltatds olyan,
melytdl a fogyasztok a végsd esetben vdlnak meg. A vdl-
sdg iddszaka alatt az emberek gondolkoddsmodja meg-
vdltozott. Atrendezték preferencidikat, a fontosabb min-
dennapi sziikségleteket kielégitd javak eldtérbe keriiltek,
és hdttérbe szorultak a telekommunikdcios szektor szol-
gdltatdsai. Tehdt sokan az internetszolgdltatdson beliil
a kedvezobb drfekvésii, kisebb adatdtviteli sebességii
internetszolgdltatdsra vdl-

1. dbra .
tottak.

A telekommunikacios szektor bevételeinek alakulasa

Szlovéakia tarsadalma

fokozatosan alakul at in-

1 2 3 4 5 6 7 8 9

hénap

10 1 12

€210 formdcids tdrsadalomma,
€200 melynek alapja az infor-
e /\/—’—' macié elGallitdsa, meg-
g €1%0 P~ /\\ — ——2007év | gzerzése, 4taddsa. Ez a
E crpo | O —rst p” ——2008év |  technikai fejl6dés, aminek
g k 2009 '?" tanudi vagyunk, hozza ma-
g €10 _2"10‘_” géval ezt a fejlédési kort.
c 160 2Mev| A kdrnyezetiinkben szinte
minden informatizalédik:

€150 az iskoldkban a tanulds,

az allaskeresés, a munka-
helyi feladatok elvégzé-

Forrds: sajat szerkesztés a szlovak statisztikai adatok alapjan*

gyobb. Szemmel 14that6 viszont, hogy a legintenzivebb
novekedést 12 hénap alatt 2007-ben érte el a szektor.
A telekommunikacids szektor 2010-es bevétele 3,5%-
os csokkenést mutat a 2009-es évhez viszonyitva. Az
egyes honapok bevételei kozott erds ingadozasok fi-
gyelhetSk meg.

A MadNet a.s. vezet§jével folytatott interjin el-
hangzott gondolatok teljes mértékben aldtdmasztjak
az 1. dbran megfigyelhet§ gazdasdgi adatokat. Maga a
vallalat késébb érezte a valsdg hatdsat, mondhatni csak
a2010-es évtdl. Az dbrardl vildgosan leolvashatd, hogy
a 2010-es évben a bevételek alakuldsa terén az el6z6
trendekhez képest a bevétel a ,,f6 szezonban” (ezalatt
a majus-augusztus kozotti idGszakot értjiik) csokkenést
mutatott, tovdbbd az év végi eredmény is a legrosszabb-
nak bizonyult a vizsgélt idGszakok koziil. Az, hogy mi
az oka annak, hogy a telekommunikaciés szektorban a
vélsag hatdsa késSbb érz8dott, a viéllalat vezet§jének
elmonddsa szerint a kovetkezd lehet:

VEZETESTUDOMANY

séhez sziikséges informa-
ciok megszerzéséhez,
tovabbitdsdhoz sziik-
séges az internet haszndlata. A véltozo, fejlédd piacon
tevékenykedd vallalatoknak naprakész informacidkkal
kell rendelkezniiik ahhoz, hogy 1épést tudjanak tartani
az iparégi fejlédéssel, ehhez viszont elengedhetetlen az
internet haszndlata. Az internet megjelenésével a la-
kossag fogyasztdi szokdsai is némiképp megvaltoztak.
Az interneten keresztiil rekldamimpulzusok érik a fo-
gyasztokat, melynek sordn a fogyaszték befolyésoltsa-
ga egy termék vagy szolgdltatds irdnt megnd. Vannak,
akik internetes aruhazaktdl vasarolnak, ezaltal id6t és
pénzt takaritanak meg. Az internetet nemcsak munka-
ra, de szérakozdsra és tanuldsra is ki lehet haszn4lni.

Villalati stratégia a vdlsdg idészakdban

A villalat megkiilonboztets jellegét és versenyels-
nyét a sajit gerinchdldzattal valdé rendelkezése adja,
tovabba a regiondlis mikodés, melybdl kovetkezik az
tigyfelek foldrajzi és gazdasagi kozelsége. Sajat ge-
rinchélézattal valé rendelkezése fiiggetlenséget jelent
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szdmdra a tobbi szolgéltatoval szemben nemcsak tech-
nikai, de drképzési és a szolgéltatdsok fejlesztésének
szempontjabol is. Ez a technoldgia lehet6vé teszi, hogy
az iigyfelek szamdra komplex szolgaltatast nydjtson.
A héloézat tervezésénél €s a szolgéltatdsok fejlesztésé-
nél figyelembe veszi a telekommunikaciés trendeket
és az abbdl kovetkez§ teriileti igényeket, tovabba vizs-
gdlja az egyének elvérdsait, és elemzi a mikodd ha-
16zatok és a szolgdltatasok kihasznaltsagardl gydjtott
informéacidkat. Ezek olyan 1épések és tevékenységek,
melyek sordn a véllalat nem csupan szolgéltatd, de
kommunikdciés partnerré valik az iigyfelei szdmadra.
Az internetszolgaltatason kiviil telefon, tv-csatornak,
illetve kamera- és megfigyelési rendszerek tizemelteté-
sét is biztositja ligyfelei szamadra.

A villalat folyamatosan novelte beruhdz4sait a szol-
galtatdsi hdlozat fejlesztése és kiterjesztése teriiletén, a
valsag idején is. A cég nem véltoztatott a kordbban ki-
alakitott differencidlé stratégidjén, és j szolgéltatiso-
kat vezetett be, mint a FiberHome és a PanelNet Max.
A villalat optikai halézatat kiterjesztette 2009-ben és
2010-ben. 2010 elején a cég ugy definidlta stratégidjat,
mint folyamatos ndvekedési szdndék a magas mindsé-
gl szolgaltatasok nyujtasa és a kdrnyezetvédelmi krité-
riumok fokozott érvényesitése révén uj dél-szlovikiai
régiok irdnyédban.

A korszerti technolégidk alkalmazdsa a szamités-
technika teriiletén elengedhetetlen feltétel a sikeres
miikodéshez. A villalat intenziven épiti sajat optikai
halézatat, mely nagyobb atviteli sebességet tesz lehe-
t6vé, mint az eddig alkalmazott technoldgidk. A lehets-
ségek koziil a piaci részesedés novelését latja a vallalat
a legval6szintibbnek. A vallalat legfébb gyengesége
az er6forrdsok korlatozottsdga.
A folyamatos fejlesztés maga
utdn vonja az er6forrdsok csok-
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hogy ennél a szolgéltatastipusndl az alkalmazott techno-
16gia lefedettsége a legnagyobb kiterjedésti. Az optikai
halézat kiépitése eddig Somorjan, Dunaszerdahelyen
és Nagymegyeren val6sult meg, és az ehhez kapcsol6-
d¢6 FiberInternet szolgéltatast a véllalat 2009-ben kezd-
te el nydjtani ligyfelei szaméra.

A telekommunikaciés piacon az iigyfelek azok a
fogyasztok, akik informdcidkeresés, -tovabbitds, kap-
csolattartds, szérakozds, tanulds, munka céljabdl veszik
igénybe a véllalat szolgéltatdsait. A vallalat torekszik
arra, hogy az ligyfelek elégedettek legyenek a szolgél-
tatasokkal és hiiséges ligyfelekké véljanak.

A vallalat altal nyujtott internetszolgaltatds alkal-
mazott technoldgidi a mikrohulldmd rddiés 4tvitel,
ADSL és optikai hal6zat, melyek helyhez kotott tech-
nol6gidknak szdmitanak. A mikrohulldmu technolégia
lehet&vé teszi, hogy vezetékes telefonkésziilék nélkiil
is internetezhessenek az ligyfelek. Ez a technolégia ab-
ban kiilonbozik az ADSL-tS], optikai internettdl, hogy
az adatforgalmat vezeték nélkiil juttatja el a mikrohul-
lamu antenndk kozott. Tehdt vezeték nélkiili technold-
gidnak szdmit, viszont helyhez kotott, mert bizonyos
tavolsagra képes csak sugdrozni. Az ADSL az xDSL
technol6gidk egyike, melynél a telefonkabelen keresz-
tiil zajlik az adatétvitel. Az optikai kdbelek lehet&vé te-
szik a tobbszordsen nagyobb atviteli sebességet, mint
napjainkban az ADSL-csatlakozasnél, a csatlakozas
gyorsasdga nem fiigg a jel minGségétdl igy, mint a
mikrohulldmu csatlakozds esetében

Kérd6ives felmérés sordn megkérdeztik az
internetszolgéltatdst igénybe vevd fogyasztdkat, hogy
a szolgéltatds igénybevételénél mely tényezdk, milyen
sullyal birnak dontésiik meghozatalanal.

2. dbra

Az internetszolgaltatas egyes versenytényezdinek fontossaga

kenését, de varhatéan idSvel ez
a befektetés fokozatosan megté-
riil. A véllalat sajit pénziigyi for-
rasai eléggé kotottek. A vallalat
4j piacok megcélzasaval probal-
ja a piaci részesedését novelni.
A jelenlegi gazdasagi helyzet a
legvesz€lyesebb elem, mivel a
munkanélkiiliség novekedésé-
vel az ligyfelek szdma csokken-
het, kevesebben érdeklGdhetnek
a véllalat termékei irant.

A vallalat altal nyujtott szol-
galtatdsok koziil a PanelNet
szolgdltatastipust veszik legtob-
ben igénybe, ennek oka lehet az,

adatatvitel

hiiségnyilatkozatdekotsttség -

folyamatos, megbizhaté

internetszolgaltatas ara
10

~ adatatvitel sebessége

a szervizelés gyorsasaga

kedvezmények Forras: sajét kutatds
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A 2. 4bran lathaté, hogy a dontések meghozata-
1andl a legnagyobb befolyassal bir az adatétviteli se-
besség és a folyamatos, megbizhaté adatitvitel, ezt
koveti az internetszolgéltatds dra. Tehat a vizsgilt
sokasdgrol ezek alapjdn elmondhaté, hogy inkabb
mindségcentrikusak, mint Aarkdzpontdak lennének.
A vélaszadok tobbsége, ha lehetGsége nyilna, valtoz-
tatna a jelenlegi internetszolgdltatds feltételein. Tehat
Osszegezve arra a kérdésre, hogy az tligyfelek milyen
internetszolgaltatassal lennének 100%-osan elégedet-
tek a kovetkezd valaszokat kaptuk:

* korlatlan letoltési/feltoltési lehetSség,
* optikai kédbelen keresztiili internet,
* gyors letoltési/feltoltési sebesség,

* kedvezmények, akcidk, apro figyelmességek azon
iigyfelek szamadra, akik hosszabb ideje tartoznak
az adott szolgdltatéhoz,

* elfogadhat? 4rak,

e lekotés nélkiili szerzGdések, illetve a szerzGdés
alatt valtoztathato feltételek,

* pozitiv emberi hozzaéllas, gyors hibaelharitas,
* megbizhato, folyamatos adatatvitel,

* korlatolt letoltési/feltoltési sebesség esetén bizto-
sitani az ligyfél szdmara a fogyasztott mennyiség
ellendrizhetGségét.

A vallalat a valsag ideje alatt igazodott a fogyasztoi
igényekhez. Kialakitott egy olyan internetcsomagot,
mely nagyon kedvezd 4ron volt elérhet§ azon iigyfe-
lek szdmara, akik a valsdg végett nem voltak képesek
az addigi dragdbb internetszolgaltatdst tovabb igénybe
venni. Ezdltal elérte a vallalat, hogy ligyfeleit megtart-
sa, igaz, bevételeinek csokkenése révén. A villalat a
vélsag ideje alatt torekedett arra, hogy legaldbb azt az
ligyfélszamot megtartsa, ami elStte volt, illetve ndvelje
azt. Az iigyfélszam novekedési iiteme lelassult, viszont
nem ment nulla ald sohasem, tehat dsszességében no-
velni tudta iigyfelei szamat. Ezt Ggy sikeriilt a vélla-
latnak elérnie, hogy tobbféle szolgéltatast vitt piacra,
tovabba 1j piacokra lépett be a piaci telitettség elkerii-
Iése végett. A vallalat iigyfeleit két részre oszthatjuk:
maganszemélyekre és villalatokra, iigyfélszamban a
maganszemélyek esetében tortént nagyobb létszambeli
csokkenés.

A vallalat életében a 2012-es év egyfajta szinten
tartasrdl fog sz6lni ligyfelei szamédnak megtartdsardl és
gyarapitasardl. Jelenleg a rovid tavi gondolkoddsméd
keriil el6térbe a hosszu tdvival szemben. A vallalat mé-
reteihez képest nagyobb volumend projektekben nem
vesz részt a szlikos erSforrdsai miatt.

VEZETESTUDOMANY
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A magyar és a szlovak tapasztalatok
osszehasonlitdsa a valsag idgszakaban

A fentiekben Osszefoglalt magyar és szlovdk vaillala-
ti tapasztalatok azt mutatjdk, hogy mindkét orszig-
ban védekez§ stratégidkat folytattak a véllalatok, s a
koltségek mérséklése, a foglalkoztatottak szdménak
csokkentése, a termelési és szolgdltatasi kapacitdsok
visszafogdsa 4llt a stratégidk kozéppontjadban. Az inno-
véci6 és a vélsdg utdni novekedésre valo felkésziilés alig
volt megfigyelhet§ a vizsgalt vallalatok stratégidiban.
A magyar és a szlovak adatok 0sszehasonlitdsa azonban
azt is mutatja, hogy a magyar véllalatok még kevésbé
voltak innovécidorientaltak, mint a szlovdkiai tarsaik.
A szlovékiai innovativ internetszolgéltatd véllalat pél-
ddja mutatja, hogy még a valsidg id6szakaban is lehet
elérehaladni. Az internet hasznélatanak tovabbi terjedé-
se bizonydra jelentds eleme lesz a jovébeli fejlédésnek
mind az egyének, mind a véllalatok szintjén. A szlovéki-
ai véllalat tulajdonosa felismerte ezt a kihivast, és meg-
felel§ vélaszt adott a lehet&ségre. Ez utébbi példa mu-
tatja, hogy a tulajdonosok és fels6 vezetSk beallitdddsa
és felfogasa jelentGs szerepet jatszik az innovacié és a
novekedés megvaldsitdsa teriiletén (Leavitt, 1986).

Osszefoglalas

A gazdasagi vélsag idGszakdban végzett felmérések azt
mutatjdk, hogy a tulélés és a rovid tdvi gondolkodas
volt jellemz§ a véllalatok tobbségére. A novekedés-
hez és az innovaciéhoz kapcsolédé célok alig voltak
jelen a vallalati stratégidkban. Amig az altaldnos kép
nagyon negativ a vdlsdg utdni id6szakra valé felkészii-
1és szempontjabol, néhany példa mutatja, hogy méasfaj-
ta gondolkodds is lehetséges. Az innovativ szlovakiai
internetszolgéltaté véllalat esete mutatja, hogy amikor
a tulajdonosi és a felsGvezetdi gondolkodast hosszabb
tavia célok motivaljak, akkor az innovéci6 a vallalat ro-
vid tavu stratégidjaban is szerepet kaphat.

A fenti megfontolds arra enged kovetkeztetni, hogy
a vezetGi orientdci6 és stratégiai gondolkoddsmad je-
lentGsen befolyédsolhatja a véllalati stratégidkat a valsag
id6szakaban. Egy masik jelentSs befolydsold tényezé a
sziikséges pénziigyi forrdsok rendelkezésre allasa, ami
lehet6vé tette a vezetSk szdmdra, hogy hosszabb id6-
tavban gondolkodjanak, s megkezdjék a felkésziilést a
valsdgot kovetd idGszakra. Az empirikus adataink azt
mutatjak, hogy ez a gondolkoddsméd a kis- és kozép-
véllalkozasok toredékénél volt jelen.

A véllalkoz6i orientdciéval rendelkez§ vezetSk
osztottdk azt a nézetet, hogy a valsag nem csupan egy
problémakkal teli id6szak, de egynttal a lehet&ségek
id8szaka is, amely kordbban nem latott lehetGséget ki-
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ndl az el6rehaladdsra és a versenyel6ny megszerzésére,
amikor a kereslet novekedése bekovetkezik (Waldman,
2010). Ezek a vallalatok 4j K+F projektekbe kezdtek,
befektetéseket valdsitottak meg az innovacio szélesebb
teriiletein, és tobbnyire felkésziiltek arra, hogy 4j, ma-
gasabb szinvonalat képvisel§ termékeket és szolgalta-
tasokat kindljanak vev&iknek.

A kordbbi tapasztalatok és a jovdbeli lehetséges
stratégiai irdnyokra vonatkoz6 feltételezések alapjan a
jelen cikk szerz&inek meggy6z8&dése, hogy a sikertorté-
netek azokhoz a véllalatokhoz fognak kotddni a valsag
utdn, amelyek az innovéciét mar a valsdg idészakdban
elkezdték.

A fejlédés masik megfigyelhetd irdnya az empirikus
vizsgélataink alapjan a véllalatkozi kapcsolatok foko-
z6d6 szerepével és a klaszterek kialakuldsdval kap-
csolatos. A koltséghatékonysdg és az innovicids ké-
pességek fejlesztésének folyamatos kdvetelménye arra
0sztonzi a vallalatokat, hogy a stratégiai szovetségek 1j
formadjat alakitsak ki, amelyek gyorsitjak az innovéciot
és fejlesztik a vallalati képességeket az egyiittmikodés
révén, megosztjdk az innovécié kockazatit, s ezdltal
pénziigyileg megvaldsithatéva teszik azokat. Ezek a
fejlédési tendencidk elsGsorban azokban az ipardgak-
ban voltak megfigyelhetéek, amelyeket a kiélezett
verseny, a gyors litemd technoldgiai fejlédés és az j
fogyaszt6i igények kielégitésére vald képesség igénye
jellemez (Hokansson — Lind, 2004).

Kovetkeztetések és tovabbi kutatasi lehetoségek

El kell ismerniink, hogy a rendelkezésiinkre 4ll6 empi-
rikus tapasztalatok nagyon korldtozottak abbdl a szem-
pontbdl, hogy altalanos érvény( eldrejelzéseket tegyiink
a jovGbeli fejlédési irdnyokra vonatkoz6an. Tovéabbi ku-
tatdsokra van sziikség, amelyek a véllalatok szélesebb
korét fogjak at, és még jobban koncentralnak az innova-
ci6 és a jovbbeli lehetséges vallalati novekedés kapcso-
latara. Kiilonos figyelmet sziikséges forditani a kis- és
kozépvallalatokra, hiszen ez a szektor fontos szerepet
tolt be a jovobeli gazdasigi ndovekedés szempontjabol.
De a felméréseinkbdl kibontakozé véllalati szandékok
val6szintileg lehet6vé teszik a kialakul6 dj fejlédési ten-
dencidkra val¢ figyelemfelhivast és a vezetSk gondolko-
dasaban megfigyelhets 4j elemek megjelolését.
Lathat6, hogy a rovid tdvd vezetSi gondolkodas-
moéd, amely a tilélésre koncentrdl, nem kedvezd a
vélsag utani lehetdségek kihaszndldsa szempontjabol.
A termékek €és szolgaltatdsok irdnti ndvekvd kereslet
a gazdasagi novekedés kezdetének id6szakaban kiva-
16 novekedési lehetdségeket kinal azon véllalatok sza-
madra, amelyek a valsdg éveiben megtették a sziikséges
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felkésziilési 1épéseket. Valdszinisithetd, hogy a vélsag
utdn azok a vallalatok lesznek nyerd pozicidban, ame-
lyek magasabb technolégiai szinvonalat képviselS Uj
termékeket és szolgaltatdsokat tudnak ajanlani vevGik-
nek. Ezt az eldrejelzést tdmasztja ald az a megfigyel-
het$ tapasztalat a valsdg idején a hazai vallalatoknal,
hogy a K+F-re koncentral6 vallalatok egy része novel-
ni tudta drbevételét.

Tovabbi és kiterjedtebb kutatdsok sziikségesek an-
nak ellenérzésére, hogy a fentebb felvazolt fejlédési
tendencidk szélesebb korben is érvényesiilnek-e a valla-
lati szintd stratégiai menedzsmentben, vagy pedig csak
lokdlisan jellemzd példdkat képeznek. A szerzSk és
munkatarsaik folytatjak kutatdsaikat ezen a teriileten.
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FERINCZ Adrienn

KIS- ES KOZEPVALLALATOK
INNOVACIOS TEVEKENYSEGE
A VALSAG IDEJEN

— A HALOZATOK SZEREPE

A halézati megkozelités alapjan a vallalatok nem izolaltan miik6dg szervezetek. A kis- és kozépvallalko-
zasok szamadra a halézatok, a partnerkapcsolatok jelentds timogatast képesek biztositani a novekedés,
a tanulas és az innovacioés tevékenység soran. A szerz6 a haldzati, partneri kapcsolatok szerepét a valsag
idején vizsgalta, kvalitativ kutatas keretében. A tanulmany fontos megallapitasa, hogy nem kizarélag a ha-
16zatban rejl6 lehetdségek, hanem a kordbban biztos partneri kapcsolatok megsziinése is indukalhat inno-
vaciot a valsag idején, valamint a biztonsag, a tartalék-erdforrasok megléte esetén lassabb a piaci reagalas,

kevésbé keriil el6térbe a valtozas, s foként az innovacios tevékenységl.

Kulcsszavak: KKV, innovacié, halézat, valsag, know-who

Egy jol miikodS gazdasdgban a kis- és kozépvallal-
kozasok a gazdasdg motorjai. Innovacids tevékenysé-
giik révén 1j lehet6ségek, valamint dj tudas jon létre.
A hélézati megkozelités szerint egyetlen véllalat sem
vizsgalhat6 izolaltan, hanem a vallalatok szoros kol-
csOnhatasban vannak a hal6zat egyéb szereplGivel, mt-
kodésiik révén hatnak egymdsra. Kutatdsom sordn e két
gondolatkdr mentén arra a kérdésre keresem a vélaszt,
hogy milyen szerepet jatszott a know-who, a partner-
kapcsolatok és a hdlézat a kis- és kozépvallalati inno-
vdacidkban a legutébbi vélsag éveiben?

Halozati megkozelités

Napjainkban egyre kevésbé beszélhetiink elszigetelten
miikods szervezetekrdl, véllalkozasokrol, egyedi valla-
lati teljesitményekrdl, ugyanis a szervezeti partnerkap-
csolatok és az egész ellatasi halé (vagy a még tagabb
korben tekintett hal6zat) befolydssal lehet az adott szer-
vezet miikodésére. Megjelent a halézat, hdlézatosodds
fogalma, mivel egyetlen egy szervezet sem teljes egé-
szében oOnfenntarté, azaz nem elszigetelten, hanem a
véllalat piaci, tudomdnyos-technikai, gazdasagiranyitasi

és mds jellegli kornyezeti szegmenseivel valé interakci-
6k bonyolult hil6zatdban tevékenykedik (Tari, 2006).

A halézat egy olyan specidlis kapcsolatrendszerbdl
4all6 alakzatot jelent, ahol a szereplSk kozotti kapcsol6-
désok, illetve ezek hidnya teremti meg az informacié- és
erGforras-elosztasi csatornak, ttvonalak rendszerét (Hite,
2005 in: Szabd, 2010). A hélézatok nézSpontja tehat
nem elszigetelten vizsgalja a vallalatokat, nem izolaltan
elemez beszerzési dontéseket, hanem egy sokkal komp-
lexebb megkozelitést takar. A kapcsolatokat més szerve-
zetek is befolydsoljak (Turnbull — Ford — Cunningham,
1996; Ford — Hakansson, 2006). Az egyes kapcsolatok
nem érthet6k meg mds kapcsolatoktdl teljesen elva-
lasztva, amelyekben a felekre hatdssal van a kornyezet
és mas kapcsolatok széles héldzata (Campbell, 1984;
Hakansson, 1986; Smith — Easton, 1986).

E megkozelités egyik alaplogikdja az interakcids
modell, mely a piacra egyfajta kiizd6térként tekint,
ahol eladdk és vevdk 1épnek interakcidba egymdssal.
Az interakciés megkozelités nem tranzakcidkat, ha-
nem kapcsolatokat vizsgdl, a vallalat kapcsolataira,
kapcsolati portfélidjdra, illetve stratégidjara helyezi a
hangstlyt. A kapcsolati stratégia kialakitdsanak kiindu-
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I6pontja a véllalatok kdlcsonos fiiggGségének feltarasa.
A villalatok kozotti fliggdségek (1) a mds vallalatoktdl
szarmazé bevétel irdnti igény, (2) az igény arra, hogy
az egyik félnek sziiksége van a masik fél termékeiben
vagy szolgéltatdsaiban megtestesiilt tuddsra, képessé-
gekre, illetve (3) az igény a vallalati partner valamilyen
tudasdnak megszerzésére, vagy — a mas vallalatokkal
torténd interakcid keretében — sajat tuddsa fejlesztésére
(Turnbull — Ford — Cunningham, 1996).

Az {izleti kapcsolatokban a véllalatok kolcsonos
fliggGségének alapjat a felek altal birtokolt erGforrasok
jelentik. A cégek tehat azért 1épnek interakcidba egy-
massal és azért alakitanak ki iizleti kapcsolatokat egy-
madssal, hogy kiakndzzdk és fejlesszék erSforrasaikat
(Turnbull — Wilson, 1989). Ezen er6forrdsok a pénz-
tigyi erSforrdsok, a hélézati pozicid, valamint a vélla-
lat képességei, melyek az alkalmazott technolégiaként
értelmezhetSk; ezek a terméktechnolégia, folyamat-
technoldgia, marketingtechnolégia (Turnbull — Ford —
Cunningham, 1996).

E megkozelités a kornyezethez valé alkalmazkodas
kapcsdn is masként tekint a stratégiai menedzsment
el6feltevéseire (Hakansson — Snehota, 2006):

1. A szervezetek kornyezete arctalan, széttagolt,
a szervezetek dltal nem befolyasolhat6, nem el-
lendrizhetd, a szervezeteken kiviili er6kt6l fiigg.
Azaz a kdrnyezet és a szervezet kozé éles hatar-
vonal hiizhat6. A szervezetnek képesnek kell len-
nie a kornyezet adta lehetdségek azonositdsdra és
kihaszndlasara.

2. Aziizleti szervezetek stratégidja, kritikus cselek-
vésmintdi és eredményessége fligg az eréforrdsok
felhasznaldsatol, hogy relative mennyire hatéko-
nyak bels§ er6forrasaik kombinalasdban. A belsd
erSforrdsok djracsoportositdsa révén novekedhet
az eredményesség és javulhat az alkalmazkodas.

3. A szervezetek rakényszeriilnek a folyamatos al-
kalmazkod4sra, ugyanis a kornyezeti feltételek
folyamatosan valtoznak.

Ezzel szemben a hdlézati megkozelités szerint az iiz-
leti szervezetek fiiggnek az Sket koriilvevd kontextus-
tdl, viselkedésiiket gyakran korldtozott szdmu partner-
szervezet hatdrozza meg. A kapcsolat e szervezetekkel
folyamatos, és a kapcsolatok révén a felek erGforrdsai
elérhet6vé és felhasznalhatévd valhatnak. A szerve-
zetek megkiilonboztetd képességei és az adottsdgok a
kapcsolatokban 1étrejovs interakciokbdl szdrmaznak, a
kapcsolatok révén alakulnak ki. A szervezetek teljesit-
ményét a teljes halézat mint kontextus hatdrozza meg,
ebben pedig méar a harmadik felek kozotti kdlcsonos
fliggés is befolydsol6 (Hakansson — Snehota, 2006).
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A vallalkozo vezetés és az innovacio

Az innoviciborienticié a versenyel6ny egyik kulcs
mozgatdja. A kis- és kozépvallalkozdsoknak (KKV)
kritikus fontossagu szerepiik van az j tudas létreho-
zdsdban, az innovacidban és az Uj tizleti teriiletek fel-
deritésében (Ettlie et al., 1984; Acs — Audretsch, 1990;
Moller et al., 2007).

Az innovécié mozgatérugdi a kis- és kozépvallalko-
zasokndl (1) a nyitottsdg a kiilsé otletek és technolégidk
irdnt és a hajlandésag a veliik val6 kisérletezésre, (2) a
kockdzatok és hibdk elfogaddsa, parosulva a tanuldsra
val6 hajlammal és (3) egy nem szokvanyos kombinala-
sa a kreativitasnak és folyamatoknak azért, hogy valami
Ujat hozzanak létre a piac szdmara (Deschamp, 2005).

Az innoviciordl sz616 kutatdsok soran fontos annak
tisztdzdsa, hogy milyen tipust innovaciét vizsgalunk.
Lehet sz6 inkrementélis (Kirzner, 1973), valamint radi-
kalis innovacidkrdl (Schumpeter, 1980). Ezek alapjan
két vallalkoz6i médot kiilonboztethetiink meg (Cheah,
1990). A schumpeteri radikalis innovécids folyamat
soran a fejlédés az er6forrasok 1j kombindcidjdban tes-
tesiil meg, s ez a kovetkezd eseteket foglalja magaba
(Schumpeter, 1980: p. 111. in: Hortovényi, 2010a):

— 4j vagy jelentGsen javitott termék (4ru vagy szol-
gdltatds) eldallitdsa,

— 1j piac megnyitdsa, ahol a kérdéses aru el6z&en
még nem volt bevezetve, fiiggetleniil att6l, hogy
kordbban 1étezett-e a piac,

— 1j, akérdéses ipardgban még gyakorlatilag ismeret-
len termelési, illetve szervezési eljards bevezetése,

— Uj nyersanyagok vagy erdforrdsok bevezetése,
fiiggetleniil attdl, hogy a kérdéses nyersanyag, il-
letve er&forras kordbban létezett-e. Amennyiben
létezett, Ugy csupdn azt eddig nem hasznalték, il-
letve nem tartottdk megfelelnek.

Igazi 4ttorés radikdlis innovécidval érhetS el, a
legtobb inkrementélis 4jitds a meglévd termék tulaj-
donséagait javitja (Hortovanyi, 2010a). Az GttorS 1j-
donsagok — legyenek azok technolégiai, termék- vagy
folyamatinnovéciok — mindig 0j piac és 4j verseny szii-
letésével jarnak egyiitt (Markides, 1997).

A viéllalkozé vezet§ (Hortovanyi, 2010b) olyan
személy, aki képes ilyen radikélis tipusd innovacio-
ra, hiszen ambiciéi tdilmutatnak jelenlegi er&forrdsa-
in, aktivan keresi a kiils6 er&forrdsok bevondsanak a
lehet&ségét (Hortovanyi, 2010a). A viallalkozé maga-
tartds fenntartdsa valamennyi véllalat szdmdra elen-
gedhetetlen a sikeres miikodéshez. Egy véllalat nove-
kedési lehetGségeire jelentGsen hat annak vallalkozéi
(entrepreneur) tevékenysége, mely megmutatkozik az
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innovéaciéban, a tapasztalati tanuldsban és az Gj képes-
ségek elsajatitdsanak gyakorlataban (Szabd, 2008a).

Annak érdekében, hogy tilhaladjon a megvalési-
tds soran felmeriil6 nehézségeken a vallalkoz6, (1) 4j
kapcsolatok utdn kutathat, (2) Gjra kombindlhatja meg-
1év8 erbforrasait, (3) kialakithatja, médosithatja iizleti
modelljét. E hiarom tényez&ben, melyek a lehetSség,
a kapcsolatrendszer és az er6forrasrések interakciéja-
ban indulnak ttjukra, bontakozik ki a legtobb forra-
dalmi 4jitas €s innovativ iizleti modell (Hortovanyi,
2010b). Azaltal, hogy a vallalkozé vezetés igyekszik
megteremteni és dllanddsitani a szervezet innovacios
képességét és fogékonysagat az djitasok irdnt, egyben
a véltozdsokhoz val6 gyors reagéloképességre is szert
tehet (Hortovanyi, 2009: p. 59.).

Az innovéciok iizleti hatds szerinti radik4lis és ink-
rementélis megkiilonboztetése (Anderson — Tushman,
1990; DePropis, 2002) mellett természetiik szerint be-
szélhetiink autoném, dnmagaban 4116 és rendszerszin-
td innovéciorél. Az autondém innovicié bevezethetd
anélkiil, hogy az egyéb komponenseket, eszkdzoket,
részeket valtoztatndnk, mig a rendszerszintdl innovacid
esetében ez nem tehetd meg, a rendszer tobbi részér6l
is sziikséges az elfogadds (Teece, 1996).

Halozat, partnerkapcsolatok és az innovacié

Egy véllalkozds kornyezetbe valé bedgyazddottsiga
olyan tényezd, amely segitheti, de korldtozhatja is a val-
lalkoz6t. A hdlézatok el8szor is lehetGséget biztositanak
vagy korlatozzak a véllalkoz6t a jovedelmezd lehetd-
ségek megtaldldsdban. Mdasodszor: a véllalkozok fel-
haszndljak a hél6zatot a lehetSségek irdnti keresésben,
kiizdelemben, mivel azok hozzaférést biztositanak az
er6forrasokhoz. Harmadszor: a héalézat hasznos akkor
is, amikor a véllalkozdsnak legitimicidra van sziiksége
(Birley, 1985; Aldrich — Zimmer, 1986; Larson — Starr,
1993; Van de Ven, 1993; Elfring — Hulsink, 2003).
Castells (2005) szerint a hdlézatban a sikeres mene-
dzselési stratégia a kovetkezd: ugy helyezziik el a vélla-
latot a halézatban, hogy az viszonylagos versenyelSny-
nyel rendelkezzen. Szdmos kutatds bizonyitotta, hogy a
vallalkozdk tarsadalmi és személyes hal6zatain alapul-
nak a KKV-k kollaboraciéi (Briiderl — Preisendorfer,
1998; Hite — Hesterly, 2001, Vanhaverbeke, 2001;
Lechner — Dowling, 2003; Moller et al., 2005). A tech-
nolégia ,,hajtotta” véllalatok szdmara fontos, hogy ré-
szesei legyenek a tudds, az innovacié és a technoldgiai
(knowledge, innovation and technology — KIT) halo-
zatoknak (Nonaka — Teece, 2001; Lechner — Dowling,
2003). E halézatok 4j tuddssal vagy j tudasteremtd fo-
lyamatokhoz val6 hozzéaféréssel latjak el a vallalatokat
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(Cohen — Levinthal, 1990; Powell — Koput — Smith-
Doerr, 1996; Lechner — Dowling, 2003).

Az 1Gjité mili§ (Castells, 2005) kapcsan Szabd
(2008b) arrdl ir, hogy csakis abban az esetben lehet
egy technikai, technolégiai ujitdst, innovéciét sike-
resen kiakndzni, segitségével értéket teremteni, ha a
szaktuddshoz (know-what) kapcsolddik a folyamatok
irdnyitasanak tuddsa (know-how) és a megfelel kap-
csolatrendszer (know-who). Azaz a j6l mtikods szer-
vezeti partnerkapcsolatok hozzdjarulnak a sikeres in-
novacidkhoz.

Az innovécid egy interaktiv folyamat az innovald
véllalat és kornyezete kozott (Kline — Rosenberg,
1986; Carlsson et al., 2002). A KKV-k innovicios te-
vékenységének korlatai a kis méret terhe, az tjdonsag
terhe, valamint a kapcsol6das hidnyanak terhe (Hannan
— Freeman, 1984; Baum — Oliver, 1992; Bollingtoft
— Ulhoi, 2005). Igy a halézati kapcsolatok kritikusak
az innovatorok szdmadra, mert ez segitségiil szolgal a
szlikos er6forrasok tdmasztotta kihivdsok athidaldsdra
(Hannan — Freeman, 1984; Asheim — Isaksen, 2002;
Moller et al., 2007). Kétségkiviil 6ridsi hatdsa van a ha-
16zatoknak a KKV-k tilélésére és teljesitményiik alaku-
lasara (Arndt — Sternberg, 2000; Gattiker — Ulhoi, 2000;
Keeble, 2000; Premaratne, 2001; Hoang — Antonic,
2003; Mauer — Ebers, 2006; Rickne, 2006; Moller et
al., 2007; Jorgensen — Ulhoi, 2010). Kiilonb6z8 inno-
vacios tipusok (radikélis, inkrementdlis, autoném, rend-
szerszintl) mentén azonban eltér§ az a halézat, amely
tdmogatni tudja a KKV-t (Mdller et al., 2007).

Uzzi (1997) kimutatta, hogy az egyiittmiikods felek
kozotti kapesolddasok erdssége eltérd lehet: 1éteznek szo-
rosabb és gyengébb kapcsolatok is. A kapcsolat ergssége
a kommunikécié, illetve a tranzakcidk gyakorisdgaban
testesiil meg. A szerz§ ugy taldlta, hogy a stratégiailag
gondolkodd, vallalkozé vezetSk kapcsolatrendszerében
kiegyensilyozottan taldlhat6k meg a gyenge és az erds
kapcsolatok. Az ilyen heterogén hdl6zatok pedig a tartds
versenyel6ny forrdsai (Szab6, 2010).

A KKV-knak a novekedés kiilonboz6 fazisaiban
eltérd partnerekre és hédlézatokra van sziikségiik a kii-
16nb6z8 erdforrds- és képességkovetelmények alapjan
(Moller et al., 2005). A vallalkozas folyamatdban harom
fazis azonosithatd: az iizleti otlet kialakuldsa, az Gjonnan
megalapitott vallalkozas és a kialakult érett vallalati fa-
zis (Landstrom, 2005). Az els6 szakaszra a kozeli, szo-
ros iizleti kapcsolatok, a bardtok és a csaldd tdmogatésa
a jellemzs. A mésodik szakaszban a kordbbi kapcsola-
tok mellett mar kialakulnak 1j iizleti kapcsolatok is, mig
a harmadik fazis sordn egyfeldl beszélhetiink specidlis
és kozeli tizleti kapcsolatokrél, masfelSl egyszeri, alkal-
mi {izleti kapcsolatokrél (Hortovanyi, 2009).
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Kutatasi kérdés, modszertan

Kutatdsomban az el6z6ek sordn bemutatott elméleti
keretek mellett arra az alapvetS kérdésre kerestem a
vélaszt, hogy a partnerkapcsolatok, illetve a hdl6zatok
milyen hatdssal vannak a magyar kis- és kozépvallal-
kozasok innovacids tevékenységére, kiillonds tekintet-
tel a 2008-ban kezd6dott gazdasagi valsag éveire.

A felmérés folyaman kvalitativ kutatds keretében 25
hazai KKV vezetgjével készitettem interjuit. A kvalitativ
moédszer alkalmazdsaval a kutaté célja, hogy megértse
a kutatdtevékenység logikdjat, elrendez6dését, explicit
és implicit szabdlyait (egy holisztikus, azaz rendszersze-
rd, atfogd, integralt kép kialakitdsa céljabdl). A kutatd
az adatgytjtést a helyi vallalkoz6 szereplSk felfogasan
keresztiil, mély figyelemmel, empatikus megértésen és
elofeltevéseken keresztiil kisérli meg. Kezdetben relati-
ve kevés a standard eszkdz, a kutatas legf6bb ,,mérSesz-
koze” maga a kutatd. A legtobb elemzés szovegesen van
megfogalmazva. A szavak OsszegydjthetSk, alcsoport-
okba rendezhetSk, szegmensekre bonthatdk, tehat oly
moédon rendszerezhetSk, hogy a kutaté azonossdgokat,
kiilonbségeket fedezhessen fel, elemezhessen és minta-
kat alakithasson ki kozottiik (Miles — Huberman, 1994).

A kvalitativ interjimddszer iterativ, azaz valahdny-
szor megismételjilk az informdaciégytjtés, elemzés,
szelektélds €s ellen6rzés raciondlis folyamatat, egyre
kozelebb keriiliink a vizsgdlt jelenség vildgos és meg-
gy6z6 modelljéhez (Rubin — Rubin, 1995: p. 46. in:
Babbie, 2008). A kvalitativ interji olyan interakcié a
kérdezs és a kérdezett személyek kozott, amelyben a
kérdezd ugyan tudja el6re, hogy koriilbeliil mit szeretne
megtudni, kutatasi terve azonban sem az egyes kérdé-
sek konkrét megfogalmazdsara, sem a kérdések pontos
sorrendjére nem terjed ki (Babbie, 2008: p. 336.).

Eredmények

Az interjuk sordn kozolt informacidkat kiilonbozs val-
tozok mentén kategorizédltam, igy a tovdbbiakban azt
ismertetem, hogy mit is jelent a partnerkapcsolat a
KKV-k szdmdra, milyen jellegi kapcsolatokat tekin-
tenek partnerségnek. Szo6lok tovdbba arrdl is, milyen
szerepet toltenek be e partneri, hdl6zati kapcsolatok a
mindennapi vallalati mikodésben. Végiil az innovacid
és a valsag eredményezte valtozasok bemutatasaval za-
rom a tanulményt.

Partnerkapcsolatok jelentése

Arra a kérdésre, hogy a vallalkozasok mit is érte-
nek partnerkapcsolaton, igen kiilonbozGek voltak a
vélaszok az egyes interjialanyoknal. A legtdbb vezetd
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szamdra a partnerkapcsolat, a kapcsolati halé a vevSket
jelenti, azaz partnerként tekintenek az egyes vevdkre, a
termeld felhaszndldkra:

o viszonylag konnyd kiterjedt kapcsolati hdldra
szert tenni” (1),

* ,.a siker egyik kulcsszerepldje a partner, a vevd, és
az elkotelezettség, hogy minél magasabb szinvo-
nalon szolgdljuk ki oket” (2),

* ,,avevék a legtobb esetben dllami cégek, bankok,
korhdzak, szerverparkok; a felvevépiac alkupo-
zicidja a résztvevék méretébdl fakadoan erds, a
cégnek kell a vevdk utdn ,,mennie”, és nem for-
ditva” (4),

e A cég tobbéves kapcsolataibdl profitdl jelenleg
is” (),

e, a vdllalkozdsnak sikeriilt bévitenie kapcsolati
hdlojdt, és az ipardgban bizonyos korokben is-
mertségre tett szert mint mindségi, megbizhato
termékeket elddllito villalkozds” (6),

* A cég kiilfoldi partnerei — féként romdn, szlovdk,
cseh, ukrdn, de vannak angol, dzsiai és skandindv
kapcsolatai is a cégnek — szintén gyakran fordul-
nak megrendeléseikkel a vdllalkozdshoz” (13),

» Az évek sordn tobb nagy cég is a partneriink-
ké vdlt... A cég minden partnerével rendszeresen
tartja a kapcsolatot” (16),

o kulcsfontossdgu a megfeleld kapcsolatok dpold-
sa az iizletfelekkel, partnerekkel” (19),

* A cég [0 profilja az egyedi gépgydrtdson kiviil
a karbantartds. Ezen ipardgban a tervezhetdség
nagyjdabdl fél év, hiszen nem lehet tudni, hogy mi-
kor, melyik partnernél romlik el egy eszkoz, gydr-
tosor” (21),

e, sziikségessé vdlt a partnerek, a vevdk szelektd-
ldsa is” (22).

A masik oldalon ott vannak a beszallitok, akik szin-
tén a kiemelt partnerek kozé sorolhatok. Ez a megkoze-
lités mér a vevékon tdl valamivel kozelebb visz a halo-
zati értelmezéshez: ,,a terméklistdaba uj termékcsoport
keriilt felvételre, az XY vdllalat termékei, akivel hosszii
tdvi partnerkapcsolatot tervez a cég” (2), ,,a beszdl-
litoi kort vizsgdltuk feliil, azon beliil az energiaszol-
gdltatokat” (14). Ugyanakkor vannak olyan vélaszok
is, amelyek arra utalnak, hogy inkdbb az értékesitGket
tekinti partnernek a véllalkozas. ,, Az lizletkotdi hdlézat
bovitésére is sziikség volt, hiszen kihivdst jelent az uj
termékek értékesitése, rdaddsul az egész megyére kiter-
jedd kapcsolati hdlo fenntartdsdra mdr nem elegendd
egy-két alkalmazott” (2), ,,A partneri hdlozat segit a
gydrto termékét a végfelhaszndlonak eljuttatni” (18) ,,A
gydrto szlovdkiai és ukrdn viszonteladokkal, valamint
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kivitelezdkkel is kapcsolatban dll, a hatdr kozelségét ki-
haszndlva sikeriilt e kapcsolatokra szert tenni” (20).

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

» Az indulds sikerében a Budapesti Miiszaki Egye-
tem is szerepet jdtszott. Kolcsondsen segitettiik
egymds munkdjdt: az egyetem iroddt tartott fenn a
cég szdmdra, cserébe a tulajdonosok eldadoként és
gyakorlatvezetdként gyarapitottdik az egyetem ok-
tatogdrddjdt. Ezenfeliil az egyetemmel kozdsen in-
ditottunk kutatdsi és fejlesztési programokat” (6),

* ,alegfontosabb sikertényezd a tagok szakképzett-
sége, illetve kapcsolatrendszere elsésorban bel-
foldi és kiilfoldi egyetemekkel” (7),

* ,ajelenlegi informatikai piacon azon gydrtoknak
van lehetdsége fennmaradni, melyek széles korii
ipardgi kapcsolatokkal rendelkeznek, azaz olyan
tdmogatdi vannak, melyek az informatikai ipar
meghatdrozo szerepldi” (18).

Partnerkapcsolatok szerepe

Annak feltérképezése utan, hogy a partner, partner-
kapcsolat kifejezés igen tdgan és eltérSen értelmezett
az egyes interjlialanyok valaszaiban, arrdl is érdemes
szamot adni, milyen szerepet tdltenek be a partnerkap-
csolatok a véllalkozdsok életében.

Az egyik — és taldn legfontosabb — szerep a biztos
megrendelés indukalta partnerkapcsolat. A kockazatok
minimalizdldsa érdekében a KKV-k tobbsége arra tore-
kedik, hogy biztos vev&i kort alakitson ki maganak: ,,Az
ezredforduldig a vdllalkozds a kiilfoldi bevételeibdl élt,
beszdllitdja volt tobbek kozott a Microsoftnak és a Xerox-
nak is” (3), ,,A cég tébbéves kapcsolataibdl profitdl je-
lenleg is” (5), ,,néhdny kordbbi, folyamatos megbizds”
(6).

Emellett vannak olyan tevékenységi korok is, ahol a
kapcsolati t6ke maga a termék, vagy legalabbis szorosan
kotédik ahhoz: ,,...kozvetitéként szerepelhet a rddio a
hirdetd és a potencidlis iigyfél kozott. Ezért eseménye-
ket szerveztiink éttermekben, fiirddkben, sipdlydkon,
bevdsdrlokozpontokban, ahol a hirdetok bemutattdk a
termékeiket, a rddio ezt kozvetitette, és igy rendkiviil
nagy kozonségig, potencidlis vevdkig jutottak — mind a
helyszinen, mind a rddion keresztiil” (9), ,,A vdllalkozds
elsdsorban a folyamatosan béviild és mdr a kezdetek dta
meglévd adatbdzisdnak koszonheti piaci sikerét” (13).

A partnerkapcsolatok, kiilonodsen a stratégiai szintid
viszonylatok, hozzaférést biztositanak meghatdrozott
piacokhoz vagy er6forrasokhoz: ,,A vdllalat tervezi a
Kina és Oroszorszdg irdnydba valo terjeszkedést, azon-
ban nehéz betorni erre a két piacra. Csak kapcsolattal
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lehet bejutni, vagy pedig kozvetiton keresztiil” (15),
»Egyre tobb faipari mérnok és gazdasdgi szakértd is
keriilt a céghez, akik kivdlasztdsdban szerepet jdtszott
az, hogy jo a kapcsolatom az Egyetemmel” (22), ,,1j fu-
varszervezd és fuvaroztato kozosségekhez csatlakozott
1ij megbizoi kapcsolatok reményében” (25).

A kapcsolatok tovdbbd nemegyszer a tudédsszerzés
alapjdul szolgélnak: ,,sok agrdripari konferencidra ld-
togatunk el” (15), ,,a kamara dltal szervezett tovdbb-
képzéseken igy mindig részt vesziink” (19), ,,a képviselt
kiilfoldi gydrto cégek jellemzden évente megrendezett
miiszaki és kereskedelmi tréningjére, disztribiitori ta-
ldlkozoira majd minden esetben elmentiink” (24).

Partnerkapcsolatok és az innovdcio a vdlsdg idején
A 2008-ban kibontakozé gazdaséagi valsag a legtobb
hazai vallalkoz4st kedvez&tleniil érintette. Els§sorban a
vallalkozasok vevdi, bevételi forrasai csappantak meg.
Mig sok vallalkozas kordbban vigan ,ellavirozott” a
biztos megrendelésekkel, addig a 2008-t6] kezdddd
valsag a stabilnak hitt megrendeléseket rendszerint ne-
gativ médon sujtotta: ,,A gazdasdgi vdlsdg kovetkez-
ményei kiilonosen silyosan érintették azt a szervezeti
kort, amely a f6 megrendeldi koriinket alkotta” (7), ,,A
gazdasdgi vdlsdg kovetkezménye az volt, hogy néhdny
korabbi, folyamatos megbizds, s ezzel a rendszeres be-
vételek egy része megsziint” (8), ,,A vdlsdgot kdvetden
az addigi, kisebb iigyfelek, valamint, a vdlsdg kovetkez-
ményeként dtszervezett nagyobb vdllalatok is kiléptek a
partnerek korébél” (16), ,,A vdlsdg sordn sziikségessé
vdlt a partnerek, a vevdk szelektdldsa is” (22).
Kovetkezésképp a legtobb vallalkozas esetében 1€p-
ni kellett; tobben lattdk ennek megvaldsitisat az inno-
vacidban:
e vdltani kellett” (3),
o ,,fgy a keresztértékesités és a mdr emlitett bizalmi
viszony remélhetdleg ellensiilyozza a recesszio dl-
tal okozott kisebb visszaesést” (5),
* ,olyan termékfejlesztésbe kezdtiink, amely elad-
hato lehet a szervezetfejlesztési piacon” (7),
* ,az innovdciot végsd soron kikényszeritették a
megvdltozo piaci viszonyok” (7),
e ,,a beszdllitoi kort vizsgdltuk feliil, azon beliil az
energiaszolgdltatokat” (14).

Figyelemre mélté tovdbbd, hogy szdmos esetben
pontosan akkor beszéltek az interjialanyok innovaci-
6rol, amikor az addigi halézatban, a partneri kapcso-
latokban negativ valtozds tortént, és szinte minimélis
volt az innovdciénak a partnerkapcsolatokhoz valé ko-
tése akkor, amikor a biztos partneri keretek tovabbra is
meg06rzddtek.
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Eredmények osszevetése az elmélettel, tovabbi
kutatasi iranyok

Ahogyan azt az elméleti irodalom targyalja, kvalitativ
jellegi kutatisom eredményei is megerdsitették azt,
hogy a KKV-k korében fontosak a partneri kapcsolatok.
E kapcsolatok hatdsdnak feltdrdsa azonban nehézkes,
ugyanis alapvet§ kérdésként meriil fel, mit és milyen
szoros kotédést tekintiink partneri kapcsolatnak. Az el-
mélet szerint a hdlézatnak, a partneri kapcsolatoknak
nagy befolydsa van a KKV-k innovécids tevékenységé-
re. Ezen elméleti kdvetkeztetések azonban kutatdsom
alapjan nem nyertek megerGsitést. Ezt annak tulajdoni-
tom, hogy az innovécids tevékenységre ugyan hatassal
van a partneri kapcsolati téke, a know-who, valamint
a halézat, amelybe bedgyazddva miikodik a vallalko-
z4s, am az, hogy az ebben rejl6 lehetGségeket megra-
gadja—e a szervezet, erGsen fligg attél, hogy mennyire
entrepreneur, azaz vallalkoz6 tipusu vezet6 all a KKV
élén. Egy ilyen tipust vezet§ hidnydban ugyanis nem
akndzzdk ki e potencidlokat. Az dltalam vizsgalt minta-
ban kevés ,,igazi” entrepreneur-t, vallalkoz6 szerveze-
tet tudtam azonositani.

Kutatdsom sordn a valsdgban kimutathaté innova-
cids tevékenység és a partneri halé kapcsolatardl azt
sikeriilt feltirnom, hogy a korabbi biztos partneri halé
felbomldsa, meggyengiilése szdmos esetben véltozta-
tasra, jobb esetben iizleti innovaciodra sarkallta a vallal-
kozasokat. A jelentGs tartalék-erSforrasok (elsGsorban
pénziigyi tartalékok) kevésbé kényszeritik a vallalko-
zasokat adapticiora, még turbulens kornyezetben sem
(Cheng — Kesner, 1997). Azaz a magasabb ardnyu tar-
talékok, a biztosabb partneri kapcsolatok lassitjdk a
piaci reagalast (Latham — Braun, 2009), ha viszont e
tényez8k mentén valtozdsok mennek végbe, azok vagy
gyors vélaszlépésre 0sztonzik a véllalkozdsokat, vagy
— amelyek nem képesek erre — kiszorulnak a piacrol.

A kutatdst a késGbbiekben — véleményem szerint
— nagy mintdval, kvantitativ médszerekkel is érdemes
megismételni, ami lehet§séget biztosithatna a partner-
kapcsolatok alakuldsa tiikkrében kirajzol6dé kiilonbozd
adaptécids mintazatok azonositdsara.

A vizsgalt vallalkozasok

1. alany: A véllalkozast 1999-ben alapitottdk Buda-
Orson, régiségek kereskedésével foglalkozik, elsG-
sorban antik butorokkal és festményekkel.

2. alany: A szervezet Békéscsabdn csapigyak, ék-
szijak, kéziszerszdmok, munkaruhdk, kisgépek és
egyéb miiszaki cikkek forgalmazdsdval foglalko-
zik, kb. 20 fGvel. Az eladott termékek mellett md-
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

szaki tandcsadast, mérnoki szolgaltatast nydjtanak.
A cég webdruhdzzal is rendelkezik.
alany: A véllalkozds nyelvtechnolégidval foglal-
kozik, elektronikus szétdrakat és nyelvhelyességi
szoftvereket készitenek. A cég 12 6t foglalkoztat.
alany: A véllalkozas sziinetmentes aramellato
berendezések forgalmazasaval, telepitésével és
karbantartasaval foglalkozik, profilja részben ke-
reskedelem, részben szolgaltatdsnyujtas. A vevik
kozott szerepelnek édllami cégek, bankok, kérha-
zak, szerverparkok.
alany: A vizsgalt szervezet egy mikrovéllalkozas.
Konyvvizsgélattal foglalkozik.
alany: A vallalkozds miszaki kutatdssal, fejlesz-
téssel, kisszérids gyartdssal, gyartasszervezéssel
foglalkozik. Ezenfeliil egyedi kivitelezésti eszko-
z0k gyartésat is elvallalja kiilon megrendelésekre.
nyitasi rendszerek kiépitése, illetve véllalkozasfej-
lesztés és szervezetfejlesztési tandcsadds. Kozepes
méretd cég, hisz alkalmazottal és kb. 200-300 mil-
li6 forintos éves forgalommal.
alany: A vizsgilt szervezet egy csaladi véllalko-
z4s, f6 tevékenységi kore a felnSttképzés, tizleti
tandcsadds és tarsadalomtudomadnyi kutatés.
alany: A véllalkozas nyelvoktatassal foglalkozik.
Ezen beliil nyelvvizsgdkra valo felkészités €s iizle-
ti angol oktatdsa a f6 profilja.
alany: A véllalkozas egy radid, mely egy regionalis
radidnak szadmit. A radi6 az adott régidra jellemzd
tradiciondlis és popzenét jatszik. A vallalkozas 23
alkalmazottat foglalkoztat.
alany: A véllalkozds 1999-ben alapult. Az épitd-
iparban tevékenykedik.
alany: A viéllalkozés vizvezeték-szereléssel foglako-
zik, 2010-ben alapitottdk. 3 {6 alkalmazottjuk van.
alany: A vizsgalt szervezet az ipari kornyezetvé-
delem teriiletén tevékenykedd mérnoki vallalat.
A céget 1982-ben alapitottak, {6 profiljuk az ipari
kornyezetvédelem, a cs6vezeték-, tartdly- és gat-
védelem, valamint a geotechnika.
alany: A véllalkozast 2005-ben alapitottdk. Hazai
és nemzetkozi reklam- és jatékfilmek szereplGinek
felkutatdsaval és kivalasztasaval foglalkozik.
alany: A vizsgalt szervezet egy siit6- és édesipari
véllalat.
alany: A vallalkozést 1995 szeptemberében alapi-
tottak. A kft. vetémagok nemesitésével és kereske-
delmével foglalkozik.
alany: A vizsgilt szervezet egy csaladi vallalkozas.
A vallalkozas 6 tevékenységi korébe a tandcsadas
és a jovedéki iigyintézés tartozik.
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18. alany: A vizsgélt szervezetet 1992-ben alapitottdk.
A villalkozds tevékenységi korébe kisgépek, ipari
szerszamok és alkatrészeiknek arusitdsa, valamint
az ezekhez nyujtott szervizszolgaltatdsok tartoznak.

19. alany: A vizsgélt szervezet virtualizacidval foglal-
kozik. Folyamatosan 1j megoldasokat kindl a szer-
ver, a munkadllomds, az alkalmazds integracidra,
valamint a felh§ szdmitastechnikdban.

20. alany: A kisvéllalkozdst 1990-ben alapitottak csa-
1adi vallalkozéasként. Ipari allattenyésztés szama-
ra takarmanytermeléssel és ma4jliba-tenyésztéssel
foglalkoznak. Két telephellyel rendelkezik.

21. alany: A vizsgélt szervezet egy miianyagablak-
gyart6 vallalkozas. Jelenleg 25 f6t foglalkoztatnak.

22. alany: A vallalkozés svédpadlo-gyartassal, feliilet-
kezeléssel foglalkozik.

23. alany: A véllalkozast 2000-ben alapitottdk. A cég
ipari automatizdlassal, ipari villanyszereléssel,
gépészettel, valamint tandcsadassal foglalkozik.
A cég 6 profilja az egyedi gépgyértdson kiviil a
karbantartas. A vallalkozas 6 {6t szamlal.

24. alany: A szervezet vezet§ ipari automatizalasi esz-
kozoket gyartok magyar, illetve regiondlis képvi-
seletével foglalkozik.

25. alany: A vallalkozas f6 tevékenysége fuvarszerve-
z¢€s. Partnerei az épitGanyag-gyartd és hazai keres-
kedGcégek.

Labjegyet

' A cikk a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonosit6ji
projektje, ,,A tuddsalapd gazdasdg Magyarorszdgon, az innova-
ci6s szemlélet erGsodésének és a K+F teljesitmények novelésé-
nek feltételei” cimet visel§ alprojektjének kutatési tevékenysége
eredményeként késziilt.
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SZABO Zs. Roland

BIZONYTALANSAG, STRATEGIA
ES TELJESITMENY

— KVALITATIV KUTATAS INNOVATIV KIS-
ES KOZEPVALLALATOK VEZETOI KOREBEN

A szerzo kvalitativ kutatasi médszerekkel vizsgalja a kis- és kozépvallalatok (KKV-k) innovativ tevékeny-
ségeinek korlatait és lehetdségeit. A vizsgalat targyai (legalabb) Magyarorszag szintjén tij terméket vagy
szolgaltatast nyijté KKV-k, melyek hatarozott novekedési szindékkal rendelkeznek. Az eredmények egy-
séges vizsgalati keretben, 41 vezeté véleménye alapjan sziilettek meg, harom teriiletre fokuszalva: (1) a
kornyezeti bizonytalansag megitélése, (2) a szervezet kovetett stratégidja, kettés képessége, kiaknazoé és
felderitd tevékenysége, és (3) a versenyképes teljesitménycélok, konfiguraciok. A cikk a kutatas 1épéseit
részletesen bemutatja, fontos eredményének tekinthetd, hogy ramutat arra, hogy a kutatasi és fejlesztési,
valamint az innovativ tevékenységek legfontosabb gitja leginkdbb a vezetési és szervezési képességek és a

stratégiai gondolkodas hidnyaira vezethetd vissza a kis- és kozépvaillalkozasokban.!

Kulcsszavak: KKV, innovacié, vallalati stratégia, ketts képesség, pénziigyi teljesitmény

,»A tuddsalapd gazdasag Magyarorszagon, az innovaci-
6s szemlélet ergsodésének és a K+F teljesitmények no-
velésének feltételei” cimet visel6 TAMOP-kutatdsunk
soran részletesen vizsgéltuk, mit is jelent az innovécio
a KKV-k szdméra. Eredményeink (Ferincz et al., 2011)
aldtdmasztottdk kordbbi kutatdsok eredményeit, misze-
rint a KKV-knak folyamatosan innovalniuk és tanulni-
uk kell (Papp, 2005, 2006), azonban ezek az ujitdsok
csak ritkdn jelentenek vildgszinten dj dolgokat. Mds-
részrél a kreativitas és az innovacié dnmagukban nem
elegendS tényezSk az iizleti sikerességhez (Nystrom,
1983, 1990), vezetési és szervezési ismeretekre, straté-
giai gondolkoddsra van sziikség.

A villalatalapiték jelentSs része képes oOndlldan
eljutni a véllalkozdsalapitds korai, vagy azt megel6z6
szakaszaiban a miszaki, technoldgiai tartalom tiszta-
zasdig (Timmons, 1994; Vecsenyi, 2003). Az innovativ
tartalom iizleti megvaldsitdsakor az els6 szlir6t a kor-
nyezeti bizonytalansag jelenti, majd a helyes stratégia
kivélasztasa, az életképes iizleti modell felépitése és a
megfeleld teljesitménycélok definidldsa és elérése.
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A kornyezeti bizonytalansdg legfontosabb elretten-
téje a kockézattal szemben, hogy amig a kockédzatnak
ismert kimenetelei és hozzdjuk tartozé valdszinliségei
vannak, addig a bizonytalan kornyezetben nemcsak az
egyes valoszintiségek, de egyaltaldn a kimeneteli lehets-
ségek sem ismertek teljeskortien (Knight, 1921). Keve-
sen mernek belevdgni bizonytalan vallalkozasokba, ill. a
bizonytalan szitudci6kban inkabb a kivaras jellemz3.

A vallalat 4ltal kovetett stratégidkban eltérs kihivast
tdmaszt a vallalat elé az djszer( teriiletek felfedezése és
meghdditdsa, illetve a véllalat hatékonysagat biztositd
rutinok kialakitdsa (March, 1991). Az innovativ KKV-
knal kiilondsen erds a nyomads, milyen médon lehetnek
képesek felfedezd tevékenységiiket finanszirozni.

A pénziigyi teljesitmény azonban csak egy a le-
hetséges vallalati teljesitménycélokbdl (Szabd, 2011).
A vallalat sikerességének megitélése nagyban fiigg attol,
hogy milyen teljesitménydimenzié mentén értékeljiik.

A hérom teriilet 6néll6 vizsgélatan tdl az egyes te-
riilletek 6sszekapcsoldsakor is szamos ujszerti kérdés
vizsgdlata el6tt nyilik meg az at, mint példdul:
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* bizonytalan kdrnyezetben, globdlis valsagban mi-
ként értelmezhetSk Gjra a stratégidk, kik szdmdra
jelentkezik gatként, kik szdmadra lehetGségként,

* bizonytalan kdrnyezetben miként alakulnak a tel-
jesitményértékelés dimenziodi,

* stratégidnk vajon 6sszhangban van-e a feldllitott
sikerkritériumainkkal, és tevékenységeink egy
irdnyba mutatnak-e?

Akutatds célja tehat az innovativ KKV-k korlatainak
és lehet&ségeinek jobb megértése a kdrnyezeti bizony-
talansdg, a kovetett stratégidk és a teljesitményértelme-
zé€sek feltarasan keresztiil. Torekszem egy alaposabb,
atfogébb kép vazolasira, mikozben az egyéni szintd
vezet6i értelmezések a vizsgélatok egységei.

A kvalitativ felmérés modszertana

Miles és Huberman (1994: p. 6.) szerint a kvalitativ
kutatds egy teriilettel vagy egy élethelyzettel valé in-
tenziv és/vagy egy hosszan tart6 érintkezésen vezet vé-
gig. Ennek sordn a kutaté szerepe, hogy egy holisztikus
(rendszerszerd, atfogd, integrélt) képet kapjon a kutatds
alapjan annak logikdjardl, elrendez&désérdl, explicit és
implicit szabalyairdl.

A kvalitativ kutatds sordn a kutaté megkisérel ada-
tokat gydjteni a helyi szerepl6k felfogdsdn keresztiil,
,beliilrdl”, mély figyelmen, empatikus megértésen és
felfiiggesztett vagy Osszekapcsolt el6feltevéseken ke-
resztiil a targyalt témaban. A kutaté elszigetelhet bi-
zonyos témadkat és kifejezéseket, amelyeket feliil lehet
vizsgalni, de meg kell 6rizni azok eredeti formdjat a ku-
tatds sordn. A kvalitativ kutatdsi médszerek a probléma
megértését szolgdljak, és kis mintan alapulnak. A kvali-
tativ kutatési eljarasokat két nagy csoportra oszthatjuk.
Az alapjan, hogy a megkérdezettek ismerik-e a kutatas
céljat vagy sem, megkiilonboztetiink kozvetlen és koz-
vetett megkozelitésd eljarasokat (Malhotra, 2008).

A kozvetlen megkozelitést alkalmazé technikdk so-
rén a vdlaszado tisztdban van a kutatds céljaval, ennek
tudatdban hozza meg vélaszait, mig a kozvetett megko-
zelités esetén haszndlt, Gn. projektiv (asszocidcios, ki-
egészitd, konstrukcids, kifejezési) technikdk arra 6sz-
tonzik a véalaszaddt, hogy kifejezze egy adott témadval
kapcsolatos motivacidit, nézeteit, attittidjét vagy érzé-
sét anélkiil, hogy ezt a kutatés célja befolydsolna.

Ez utébbi hasznalatat elvetettem, bar ez a technika
kivaléan alkalmas attitidvizsgalatra, azonban a jelen
kutatds esetében sziikséges informaciok mas jellegiiek,
igy egy ilyen technika alkalmazasa jelentGs torzuldshoz
vezethet. Tovabb4, a sziikséges informaciok kdzvetlen
moédszerrel megszerezhetSk voltak, tehdt nem volt
sziikség ilyen szempontbdl rejtett kérdezésre.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kozvetlen kvalitativ kutatdsi eljardsok két leg-
inkdbb alkalmazott fajtdja a fokuszcsoport és a mély-
interju. A fékuszcsoport strukturdlatlan és kodzvetlen
interjd, amelyben egy képzett moderdtor beszélget a
valaszadok kis csoportjaval. A csoport tagjai legtobb-
szor homogének. El6nyei: a csoportbdl fakadé sziner-
giahatds, mely mélyebb betekintést eredményez egy
témdban kiilon-kiilon lekérdezett egyéni valaszokndl,
konnyebben meriilnek fel 4j gondolatok, egyszerre
tobb ember is megkérdezhets (Malhotra, 2008).

A mélyinterji leginkdbb abban kiilonbozik a f6-
kuszcsoporttdl, hogy a kérdezd egyetlen interjialannyal
beszélget. Természetesen pdros, illetve haromszog in-
terjuk esetén 2-3 megkérdezettrdl beszéliink, de egyé-
ni vagy szakért6i mélyinterjik esetén egyetlen valasz-
adénk van. A mélyinterji a fékuszcsoporttal szemben
egy meghatdrozott problémakor, egy-egy egyéni vélasz,
eset mélyebb feltardsara képes, tovdbbi elénye az is,
hogy a vdlaszadéra nem neheziil szocialis nyomas, hogy
azonosuljon a csoport véleményével. Szakértdi vélasz-
adok megkérdezésekor, mélyebb problémafeltiras, ké-
nyes témak felvetGdése esetén mindenképpen ajanlatos
ennek a technikanak a haszndlata (Malhotra, 2008).

A bemutatott elényok és hatranyok ismeretében, a
csoportos technikdval szemben az egyéni vélemények
kozéppontba helyezését valasztottam, és torekedtem a
technika hitranyainak minimalizaldsara. Az interjizas
legjelentGsebb hatranya az, hogy a valaszok alakuldsa
nagymértékben fligg a kérdez6tsl. Ennek a tényezének
csokkentésére elGzetesen rogzitettem az interjuk ve-
zérfonaldt, igy behatdroltam azokat a teriileteket, ame-
lyeket mindenképpen fontos feltdrni az interjik soran.
Masrészt az eredmények értékelése soran a kvantitativ
kutatds eredményeit sajat el6feltevésemként kezeltem,
igy igyekeztem felmérni sajat hatdsomat a valaszok
alakuldsara, és ennek fényében fogalmaztam meg vé-
leményemet (Gelei, 2002).

Vizsgalati egység, sokasag, minta definidlasa

Az esettanulmanyra alapozott kutatds sordan meg kell
hatdrozni a vizsgélati egységet (Gelei, 2002: p. 169.).
Ez jelen kutatds esetében megegyezik a marketingku-
tatdsban hasznélt sokasdgdefiniciéval. A sokasag azon
elemek Osszessége, amelyek valamilyen kozos jellem-
z6vel birnak, és megfelelnek a kutatdsi probléma célja-
inak (Malhotra, 2008: p. 364.).

Jelen esetben a vizsgdlati egységeket olyan magyar-
orszagi kis- és kozépvallalkozasok, vallalatok jelentik,
amelyek (legaldbb) Magyarorszag szintjén 1j terméket
vagy szolgaltatdst nydjtanak, vagyis innovativak, illet-
ve hatdrozott novekedési szandékkal rendelkeznek.
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A sokasdg elemeibdl torténik a minta kivélasztésa.
A kvalitativ kutatdsban a mintavédlasztds nem statiszti-
kai, hanem elsGsorban elméleti indittatasi. A statisz-
tikai mintavételtdl eltérSen a kvalitativ mintavételt a
kovetkezSk jellemzik (Miles — Huberman, 1994; Gelei,
2002: p. 169-170):

* kis minta és kontextusba valé bedgyazottsig
(szemben a nagy mintdval és a kontextus figyel-
men kiviil hagyadsaval),

 szandékosan, célirinyosan megvalasztott minta
(szemben a véletlen mintavétellel),

¢ elméletileg orientdlt minta (szemben a reprezen-
tativitassal),

» folyamatosan, 1€pésrdl 1épésre kialakulé minta
(szemben az el6re definidlt mintaval).

Jelen kutatds esetében nem azon van a hangsiily,
hogy a minta vizsgélata utdn olyan kovetkeztetéseket
vonjuk le amelyek igazak a teljes sokasdgra. Ezért
nincs sziikség reprezentativ mintéra, s ebbdl kifolydlag
nem kovetelmény az sem, hogy a minta elemeit vélet-

CIKKEK, TANULMANYOK

A minta diverzitdsdnak hituliitGje, hogy nehezebb
kozos pontokat taldlni a valaszadék véleménye, gon-
dolkodasmddja kozott. E hatrany azonban kikiiszobol-
hetd, illetve csokkenthetd azéltal, hogy a megértési fo-
lyamat sordn a kutaté megprébalja megtaldlni azokat a
pontokat, amelyek valamilyen szempont szerint &ssze-
kapcsolhat6k, egymds mellé sorolhaték, vagy amelyek
nem kot6dnek kizardlagosan egy adott valaszad6hoz,
és érdemes Gket tovabbi kutatds sordn mas sokasagi
egyedektdl is megkérdezni.

A kutatas forgatokonyve

A kérdezbnek és az adatok elemzGjének jelentSs befo-
lydsol6 szerepe van az interjuk lefolydséra és értelme-
z€sére. A torzitds csokkentése érdekében az egyes ve-
zetSi vélemények felmérésére és elemzésekor azonos
forgatékonyvet alkalmaztam, melytSl nem, vagy csak
kismértékben tértem el az egyes esetekben. A vezetGi
vélemények begytjtésének és értékelésének a 1€pése-

1. tdbldzat

A kvalitativ kutatas forgatokonyve

Adatfelvétel
ElGzetesen a kutatdsban részt vevs szervezetek kontextusvizsgalata
a kutatds éltaldnos eredményeinek és céljainak ismertetése,
0-10 perc 14 ,, -
a szervezet altalanos, felsGvezetGi bemutatasa,
a kvantitativ kutatds kornyezeti bizonytalansaggal kapcsolatos eredményeinek ismertetése,
10-30 perc a kornyezeti bizonytalansdg forrdsainak fels6vezetdi értelmezése, sajat bizonytalansagi tényez&inek és
élethelyzetének feltdrdsa
a kvantitativ kutatds kovetett stratégidkkal kapcsolatos eredményeinek ismertetése,
30-55 perc a vezetSk sajat vallalatukra értelmezik a kiaknazast, a felderitést, valamint ezek kapcsolatat,
értékelik, hogy a globalis vélsdg milyen lehetGségeket nyitott meg a vallalkozas elGtt
a kvantitativ kutatés teljesitménykonfiguracidkkal és -célokkal kapcsolatos eredményeinek ismertetése,
55-70 perc a véllalatvezetSk bemutatjdk sajat teljesitmény céljaikat, majd rangsoroljdk a 7 teljesitmény célt,
a kiemelked§ pénziigyi teljesitmény elérése érdekében javasolt stratégidk ismertetése
70-75 perc lezaras, reflexi6 a lekérdezésre

Adatrogzités

Lekérdezés elétt

internetes és személyes forrdsok alapjan jegyzetek készitése

Lekérdezés alatt kézi jegyzetek

Lekérdezés utan kozvetleniil

kézi jegyzetek kiegészitése, digitdlis rogzitése

Adatelemzés

Osszes lekérdezés utan

az egyéni lekérdezések utdn nem, hanem Osszesitve elemeztem az adatokat,

az adatok elemzésére médszertani aldtdmasztds meghatdrozasa,

az adatelemzés sordn a kvantitativ elemzés eredményeivel 0sszecsengd, azokat értelmezd és kiegészits,
valamint az azoktdl eltérd, esetleg cafold vélemények keresése, gytjtése

leniil valasszuk ki (Malhotra, 2008), a mintavétel ezért
nem véletlen technikdval tortént. A minta kivadlasztdsa-
kor arra torekedtem, hogy minél tobb szempont szerint
kiilonboz6 legyen a kapott minta, ezért elbirdlasos min-
tavételt alkalmaztam.

VEZETESTUDOMANY

it az 1. tdbldzat mutatja be. A kvalitativ kutatds sordn
felvett adatok elemzése kiilonbozik a kvantitativ kuta-
tasoktdl, mivel nagyon sokféleképpen lehet nekilatni,
de igazabdl a kutat6é dolga, és egyben felelGssége is,
hogy milyen mdédszertant valaszt (Ryan — Bernard,
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2003; Strauss — Corbin, 1990; Miles — Huberman,
1994; Maxwell, 1996). Célszerli minden kutatiashoz
egy egyedi modellt kifejleszteni mintsem egy madsik
kutatas soran alkalmazott keretbe ,,gyomoszolni” a fel-
dolgozas menetét. Kutatdsom céljaihoz az aldbbi elem-
z€si keretet rendeltem:

1. az els6 benyomadsaim feltérképezése és a Nagy
Kép meghatdrozésa,

2. az egyes témakorok kapcsdn kapott valaszok
funkciondlis elemzése, a ,,puzzle” Osszerakasa,
témak meghatdrozisa,

3. ki, mir6l nem beszélt... (pedig oda illett volna).

Elso benyomasok és a Nagy Kép,
avagy a mintzbergi elefant felismerése

A jegyzetek olvasdsakor igyekeztem tobb szemszog-
bdl végigmenni a szovegen, és az azzal kapcsolatban
megjelend témdkat vagy éppen tabukat meghatarozni.
Ilyen szemszogek voltak: az ,,ami tortént”, ,,amit cse-
lekedtek”, ,,amit éreztek”, ,,amit sugalltak”, ,,amit a
kornyezet reagélt” és ,,amit nem mondtak (de oda illett
volna)”. A szemszogek részben azonos témdkat vetet-
tek fel, de mégis kiilonboz§ értelmezésben. Kicsit ugy
éreztem magam, mint a Mintzberg et al. (2005) Stra-
tégiai szafarijaban taldlhaté vakok, akik egy elefantot
akarnak leirni dgy, hogy csak egy-egy testrészét tapint-
jék meg, és nem latjdk az egész elefantot. Nem csoda,
hogy ekkor az elefantrdl alkotott képiik nagyban eltér-
het egymastol.

A részletekben val6 elveszés veszélyét figyelembe
véve igyekeztem a sokadik olvasisra egy gondolatban
meghatdrozni, mi is jelenti igazdbdl az innovacid gatjat
€és lehetGségét az interjialanyok szdmara. Az alanyok
ramutattak arra, hogy az innovéci6 valdjaban egy fon-
tos alkalmazkodasi képesség eredménye, egy lehet&ség
(vagy éppen veszély) megragaddsara (vagy elharitasa-
ra) tett erbfeszités, amely a versenytdrsakhoz képest
Ujdonsagtartalommal bir, és segitségével a véllalkozas
tovéabb képes életben maradni.

Az innovaciordl alkotott képben djszerd elem a korab-
bi felfogdsokhoz képest, hogy az innovécié célja az iizleti
hasznosulds, a versenytarsakhoz képesti pozicié valtoz-
tatdsat célozza meg, illetve valaszlépésként értelmezhetd
a kornyezeti kihivdsokra. Az interjialanyok a definicid
egyes részeit a kovetkez6képpen fogalmaztik meg:

., Minél tobb uj terméket vezetek be, és gy6zom meg

a vevdimet ezek alkalmazdsdrol, anndl jobban
novekszik a forgalmam.” (3. alany)

2

»A folyamatos innovdcionak kdszonhetéen javitani
tudtuk a versenytdrsainkhoz képest a pozicion-
kat.” (11. alany)

CIKKEK, TANULMANYOK

, 10bb csddbe keriilt szdlloda helyére betorni. Uj-
donsdg, specidlis kindlat.” (15. alany)

»Egy magyar fejleszté-, termeldvdllalat szdmdra,
akinek sajdt termékei vannak, a vdlsdg ellené-
re a legnagyobb bizonytalansdg, hogy az adott
termékpalettdjdt mikor ,, tdmadja” meg egy kinai
gydrto. Ez sajnos mdr specidlis gydrtmdnyokndl
is eldfordul.” (22. alany)

,»Sok, nem feltétleniil mindségre, inkdbb csak kony-
nyil pénzszerzésre 0SsZpontosito versenytdrs el-
tiint. Az dltaluk lefoglalt vevdi kor felszabadult.
Aki most tilél, az irdnt nagyobb a bizalom — ez
egy tisztuldsi folyamat.” (37. alany)

A piacon mindenki ugyanazt drulja, igy a nagy kii-
lonbség a hogyanban lehet.” (38. alany)

A Nagy Kép meghatarozasa utdn johetett a puzzle-
elemek azonositdsa, melyek egyben a kép ellenSrzésé-
re is szolgaltak. A vizsgalt kulcstémak:

* Mi jelenti a véllalatvezetSk szdmdra a kornyezeti
bizonytalansagot?

* A villalkozés tevékenységében milyen kovetett
stratégia a meghatarozo?

» Milyenek a véllalkozas teljesitménycéljai?

Mi jelenti a vallalatvezetdk szamara
a kornyezeti bizonytalansagot?

A kvalitativ vizsgalatok sordn az alabbi kategdridk ala-
kultak ki (zar6jelben az emlitések szama talalhat6):

e piacok (65),

* pénziigyek (45),

* allami/EU szabdlyozas és politika (44),

e vallalkozas (35),

¢ emberek (31),

* beszallitok és partnerkapcsolatok (25),

* verseny (18),

* technoldgia (14),

* egyéb (idGjaras, KKV-k helyzete, kozlekedés, ok-
tatasi rendszer).

A piacok, a pénziigyek, a szabélyozas, a beszalli-
tok és a technoldgia, valamint a verseny kiils§ kornye-
zeti tényez8k, azonban a vallalkozds és az emberek
egy Uj teriiletre hivjak fel figyelmiinket, nevezetesen
a belsd bizonytalansdg forrdsaira. Bér a belsd bizony-
talansag 1étérdl régota tudunk a vezetés és szervezés-
tudomdnyokon beliil, annak leirdsa és megértése még
nem teljes kord. A kovetkez6 idézetek jol szemlélte-
tik, hogy a bizonytalansdg nem csupdn a véllalat kiil-
s6 kornyezetébdl eredhetnek, hanem bels§ elemek is
domindlhatnak.

VEZETESTUDOMANY
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»Az egész beruhdzds mitkodésének és gazdasdgos-
sdgdnak alapja, hogy 30-40 vezetd, szervezd kol-
légdt megtaldljunk.” (24. alany)

A vdllalkozdsunk még kutatds-fejlesztési szakaszban
van, ezért a tovdbblépésben fontos szerepe van a
Lfeltaldlonak”, akinek a lelki dllapota nagyon in-
stabil. A sajtoban tett meggondolatlan nyilatko-
zatai (a realitdstol oridsi mértékben elrugaszko-
dottak) rengeteget drtanak a projekt gazdasdgi és
politikai vezetdk dltali megitélésén.” (36. alany)

»4 holgy kollégdbol 3 eljegyezve, 1-2 éven beliil
mind gyermeket vdllalhatnak.” (41. alany)

Az emberek kategéridba megjelennek a tulajdono-
sok, a menedzserek és a kulcsalkalmazottak, valamint
a munkavéllalok attitlidjei és képességei. Ennél ossze-
tettebb kategdria a véllalkozds, mely alapvetSen arra
vonatkozik, hogy a villalkozds 6nmagéban is bizony-
talan, szdmos bizonytalansdgi tényez&t rejt a vallalko-
zasi oOtlet, az iizleti modell, a szervezeti struktira stb.,
illetve ezek életképessége. Az emberek és a vallalko-
z4s ebben az értelmezésben megfeleltethetdk a vezetés
és szervezés szoft és hard elemeinek (Dobdk, 1997).
Vagyis a bels6 bizonytalansdg forrdsa éppen a vezetSk
és a vezetés szinvonaldhoz kapcsolddik.

Roviden 6sszegezve, az innovativ KKV-vezetSk vé-
leménye alapjan megéllapithat6, hogy bizonytalansag-
nak szdmos kiilsé kornyezeti tényez6 lehet a forrdsa,
azonban fontos a kiilsé tényezdk vizsgalatarol a kutat6i
figyelmet a vallalat bels§ kornyezeti bizonytalansidgara
irdnyitani. A belsd bizonytalansdg meghatarozé forrasa
a vezetés mindsége.

A vallalkozas tevékenységében milyen kovetett
stratégia a meghataroz6?

A kérdésen beliil két kérdés vizsgalata kertilt elStérbe:
(1) mi a kiaknazé és a felderits tevékenységek kapcso-
lata és (2) hogyan hatott a globdlis valsdg a vallalati
stratégidra?

Az els6 kérdés kapcsan mind a 41 vezets értelmezte
a kiakndz6 és felderitd tevékenységeket a véllalkozasa
mikodésében. Voltak, akik a kiaknazo, és voltak, akik
a felderits tevékenységet részletezték jobban, de vala-
mennyi véllalkozdsban mindkét jelenség értelmezhetd.

»AzZ egyes tevékenységek megsziintetésével megta-
karitott forrdsokat régi és uj termék fejlesztésére
haszndljuk.” (9. alany)

» Egyik meglévd szolgdltatdsunkat Uj exportpiacra
kiviantuk bevezetni, de ehhez tovdbbi fejleszté-
sekre volt sziikség, ami a meglévd piacunkon is

tovdbb erdsitette a pozicionkat.” (11. alany)

VEZETESTUDOMANY
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»Meglévd szolgdltatdsainkat felhaszndlva tudjuk
tervezni, elkésziteni az uj termékeinket. Meglévd
kapcsolatainkat felhaszndlva tudjuk a piacot fel-
mérni.” (31. alany)

A kvalitativ kutatds ramutatott arra, hogy a kett8s
képesség, vagyis a felderit és a kiakndzé magatartas
egylittes megteremtése a vallalat megfelel§ mikodésé-
re utal, azonban a vallalatok kisebb hanyadanak sikeriil
csupdn a megfelelS egyensilyt megtaldlnia a két ténye-
78 kozott. A kettGsség a vélsag kapcsan is markansan
megjelenik. A globdlis vélsag a vallalatok egy része
szamdra gatként, mig masok szamdra kedvez§ lehetd-
ségként jelentkezett.

A vdlsdg utdn az emberek elbizonytalanodtak, hogy
mi is az igazi érték. Szolgdltatdsunk egy belsd,
orok értéket ad, ami mindig ott lesz, ha kell. Ezt
senki nem fogja tudni elvenni.” (1. alany)

,,Nem nyilt meg uij lehet6ség, mivel az értékesithetd
termékek irdnt csokkent a kereslet, illetve a fize-
téképesség.” (3. alany)

»A kevésbé hatékony, igy a vdlsdg hatdsdra hamar
kapituldlo versenytdrsak piacdnak dtvétele lehe-
tdségként jelentkezett.” (13. alany)

Az ligyfelek nyitottabbd vdltak a szolgdltatovdltdsra,
igy konnyebb eljutni az ajdnlataddsig.” (16. alany)

A beruhdzdst az épitdipari drak csokkenése olcsob-
bd tette.” (23. alany)

Az interjialanyok véleménye alapjan, a valsag kap-
csdan jelentkezd lehetGségeket (pl. versenytarsak szdma-
nak csokkenése) azok a vallalatok voltak képesek meg-
ragadni, amelyek vagy eleve stabil pénziigyi modellel
rendelkeztek, vagy a valsag korai szakaszdban képesek
voltak a vallalat pénziigyeit egyenstlyba hozni, els§sor-
ban hatdsos koltségcsokkentési programok segitségével.
Tovabbi sikertényezSként emlitették az eleve tervezett,
és megfelelGen elSkészitett novekedési vagy beruhdzasi
stratégidt, mivel a piacok konnyebben tdmadhatdak, a
beruhdzasok olcsébban kivitelezhetk lettek.

Milyenek a vallalkozas teljesitménycéljai?

A kérdés megvdlaszoldsdra Szab6é 2011-es kutatdsi
eredményeit vettem alapul, és kértem a valaszaddkat,
hogy rangsoroljak az abban azonositott 7 lehetséges
teljesitménycélt (piaci és lobbierd, pénziigyi ers, szer-
vezeti hatékonysag, piaci orientdcid, termékorientacio,
halézati pozicid, pillanatnyi versenyelSny).

A vilaszok alapjan a vallalkozdsoknak jelentGsen
kiilonboz6ek a teljesitménymotivacidi, szinte nincs
azonos rangsor. Mindemellett jellemz&en fontos a piaci
és lobbierd, a szervezeti hatékonysdg és a piaci orien-
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taci6. JellemzGen nem fontos a hél6zati pozicid és a
pillanatnyi versenyelSny, semleges a termékorienticid
megitélése. A pénziigyi er§ megosztja a vdlaszadok vé-
lekedését, szamos vélaszadd szamdra fontos, mig sza-
mos valaszad6 szdmara kevésbé fontos cél.

Erdekes megallapitas lehet, hogy azok a véllalkoza-
sok jelolték meg fontos teljesitménycélnak a pénziigyi
erdt, amelyek nagyon gyenge pénziigyi struktdrdval
rendelkeznek, és jelentGsnek érzik a pénziigyi bizony-
talansagot. A jobb pénziigyi helyzetben 1év§ vallalko-
z4sok jellemz&en mar nem a pénziigyi er6 novelését,
sokkal inkébb a piaci és lobbierét, valamint a piaci ori-
enticiot, vagy éppen a szervezeti hatékonysdgot kivan-
jak els6dlegesen javitani.

A kvalitativ felmérés fontos tanulsdga, hogy azok a
véllalkozédsok, amelyek egy oOtlet mellett kotelez6dtek
el, kevésbé sikeresek pénziigyileg, mint azok, amelyek
a véllalkozo6i 1ét mellett tették ezt. Ez aldtdmasztja
Hortovanyi (2010) korabbi feltevéseit. A pénziigyi-
leg stabilabb vdllalkozasok arr6l szamoltak be, hogy
az eredeti Otlet megvaldsitdsa sordn szamos lehet&ség
adddott, melyek késSbb iizletileg érettebbnek bizo-
nyultak, igy az eredeti Otletet moédositottak, vagy akar
fel is adtak.

Mindemellett a vallalkoz4sok sokszintien fogalmaz-
tdk meg teljesitménycéljaikat, ami azonban visszave-
zethet§ az azonositott alapkategéridkhoz. Tme néhéany
példa:

»Mi alapvetden a novekedést céloztuk meg, és be-
jott. Koncentrdltabb sales és Uij teriiletek, egyes
iizletdgak erdsitése.” (7. alany) (piaci és lobbierd,
valamint piaci orientdci6)

»A globdlis vdlsdg jelentésen hat az emberek nagy
részének az életére. Tobbek kozott az ebbdl adodo
stresszhelyzetek kezelésére kindlunk uj megoldd-
sokat.” (34. alany) (piaci és termékorientacid)

, Uj vdllalkozdsi forma létrehozdsa.” (35. alany) (pil-
lanatnyi versenyelGny és szervezeti hatékonysag)

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

Kényes témdk is felfedezhetSek a kvalitativ lekérdezés
soran, melyekrdl a vezetSk nem szivesen, vagy inkabb
kozvetve beszéltek. Korabban rejtett dimenzid keriilt
el6 a kornyezeti bizonytalansdg kapcsén, illetve valt
beazonosithatéva a kovetett stratégia és a teljesitmény-
célok elemzése soran.

A vezetSk szdmdra jelentSs bizonytalansagi forras-
ként jelentkezett, hogy az alkalmazottak nem megfe-
lel6en végzik a dolgukat, nincsenek is igazab6l meg-
felel6 mindségli alkalmazottak a munkaer&piacon,
masrészrl a vdallalat egy nagyon jo oOtletre épiil, de azt
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a piac mégsem értékeli az elvardsoknak megfelelGen,
tovdbbad nem megfeleldek a vallalati struktdrdk, vagy
éppen a partnerek hozzadllasa.

Szamos vezetd szdmolt be arrdl, hogy a véllalko-
zasdnak nincs megfelel§ bevételi és koltségstruktira-
ja, vagyis nincsen rendben a pénziigyi modellje. S bar
fontos célként jelenik meg ezeknél a véllalkozdsokndl
a pénziigyi teljesitmény javitdsa, erre vonatkozdan
nem képesek megfelel§ konstrukciét kidolgozni, igy
alacsony a hitelképességiik. Tovabb rontja kilatasaikat,
hogy sajat bevallasuk szerint képtelenek megbizni kiil-
s6 partnerekben, igy nem képesek kiils§ ,,segitséget”
igénybe venni, ami elzdrja Sket tandcsadoktol és befek-
tet6ktdl egyarant.

Ha jobban belegondolunk, nem mast jart koril a
valaszad6, mintsem az alapvetd vezetSi funkcidkat:
tervezés, szervezés, kozvetlen iranyitds és ellendrzés
(Dobdk, 1997). Vagyis a vezet§ igazdbol a vezetési
funkciok nem megfelelGségét irja le, vagyis sajit veze-
t61 bizonytalansagardl szamol be, ami kognitiv disszo-
nancidhoz vezet. Amennyiben az emberek altal vallott
(espoused theory) és kovetett (theory-in-use) értékek
eltérnek egymastdl, az ebbdl szarmazo kognitiv disszo-
nans helyzet felolddsdra vald torekvésnek kiilonbozé
kimenetei lehetnek (Bakacsi, 1996).

Szamos olyan hiedelemmel rendelkeziink, amely
dolgok és tulajdonsdgok kozotti kapcsolatokrél nem-
csak kovetkeztetéseket fogalmaz meg, de értékel6 meg-
allapitasokat is tesz — a jorol és a rosszrol, a pozitivrdl
és a negativrdl alkot itéletet. Az értékek tehdt olyan
alapvetd meggy6z6dések, amelyek az emberi élet vég-
s6 céljaira (onmegvaldsitas, szabadsag stb.), vagy az
életvitel szélesen értelmezett modjara (becsiiletesség,
baratsdg, batorsdg) vonatkoz6 vélasztdsainkat, prefe-
rencidnkat tiikrozik. Igy életiink fontos, meghatirozé
dontéseinél, valasztasi helyzetbe keriilve rendre ugyan-
azokat a célokat és dllapotokat részesitjilk elényben
mdés célokkal és dllapotokkal szemben.

Mivel az értékek tobbnyire nem raciondlisak — bér
sajatjainkat hajlamosak vagyunk annak tekinteni —, és
tobbnyire nem alkotnak konzisztens értékrendszert —
el6fordul, hogy egyidejlileg egymdsnak ellentmondd
értékeket kovetiink — igy az sem meglepd, hogy az is
el6fordul, hogy az emberek mast nyilvanitanak ki sza-
mukra kivanatos értéknek, mint amit a val6éjaban ko-
vetnek. Mikor ez bekovetkezik, azaz vallott értékeink-
kel ellentétesen cseleksziink, és magatartdsunk kozott
ellentmondés tdmad, belsd fesziiltség ébred benniink.
A fesziiltség csokkentésére erds késztetésiink lesz,
magatartdsunkat megprobdljuk igazolni, megmagya-
rdzni. Tessziik ezt el6szor is, hogy gondolataink, érzé-
seink egymadssal ismét konzisztenssé valjanak.
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A kognitiv disszonancidt még az aktualis cselekvés
el6tt feloldhatjuk, amennyiben sikeriil meggy6zniink
magunkat, hogy a tervezett cselekedet ,,j6 célt szolgal,
s igy szentesiti az eszkdzt”. Sokszor tilsdgosan gyorsan
cseleksziink ahhoz, hogy minden egyes tettiink atgon-
doljuk és értékrendszeriinkkel Osszevessiik. Ilyenkor
mar csak a cselekvés véghezvitele utdn van lehet&sé-
giink , lelkiismeret-furdaldsunk™ felold4sara.

A kognitiv disszondns helyzet felolddsiara hiarom
alapvetd ,,stratégiat” kiilonboztetiink meg: (1) objektiv
valésdg befogaddsa, internalizdldsa, (2) objektiv va-
16s4g negligalasa, illetve az (3) ellentmonddsos jelleg
csokkentése 1j referenciapontok bevezetésével.

A vélaszadok vezetSi bizonytalansdgdnak felolda-
sdra igy harom lehet&ség mutatkozik: (1) a vezetd fel-
ismeri és elfogadja, hogy nem professziondlis, hanem
0sztonos vezetd (objektiv valdsag befogaddsa), vagy (2)
a vezet$ a kornyezetet teszi felelgssé a nem megfeleld
eredményekért (objektiv valdsdg negligildsa), vagy (3)
nem tartja problémdanak, mivel az ipardg valamennyi
szereplGje hasonldképpen cselekszik (4j referenciapont
bevezetése).

A Kkutatas eredményeinek osszegzése

A cikk kettSs céllal sziiletett. Egyrészr6l modszertani
mintaként szolgélhat kvalitativ kutatdsok részletes do-
kumentéalasahoz, bemutatasahoz, masrészrSl innovativ
kkv-vezetSk értelmezéseit vette géresd ald harom terii-
leten: bizonytalansag, stratégia és teljesitmény.

A kvalitativ kutatdsok alapjdul egyrészrél tobb
kvantitativ kutatas is szolgalt, melyekhez képest fontos
kiilonbségnek tekinthetd, hogy azok szik értelmezéseit
kibdviti, gyakorlati idézetekkel, életképekkel tolti fel.
Fontos eredménynek tekintem, hogy udjszerd elemeket
téart fel a kutatds, nevezetesen:

* AKkiils6 bizonytalansigi tényezSk mellett a belsd,
elsésorban a vezetésbdl eredd bizonytalansagot is
fontos szamba venni. Ennek vizsgélata mélyelem-
z¢&si technikékat igényel, és gyakran tabutéménak
is szamit felsGvezetGi interjikon. Bar a belsd bi-
zonytalansag léte 6nmagaban a vezetéstudomany
alaptételének is tekinthetd, azonban a kutatds ra-
mutatott arra, hogy eddigi vizsgélataink mélysége
nem kielégits. Ezért elvont véltozok alkalmaza-
sa célszeri késébbi vizsgdlatakor, vagy djszerd
modszertanok kialakitdsa sziikséges a pontosabb
megismeréshez.

* A villalatok mindennapi tevékenysége soran ki-
akndzo és felderitd tevékenységeket is végeznek,
azonban ezek ardnya lényegesen kiilonbozik az
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egyes véllalatok esetén. A kiilsé kornyezeti val-
sag a felderit§ tevékenységet folytaté vallalatok
szamara jelent lehet&séget, mig a ndvekedéstdl és
atamadastol elzark6zo, kizardlag meglévs erdfor-
rasaira tdmaszkodo, csupan kiakndzé tevékeny-
ség, a piacok drasztikus erodalédéaséaval, a vallalat
pozicidinak és fennmaradasi esélyeinek jelentSs
romldsdhoz vezet. A kvalitativ kutatds soran fel-

tart vélemények megerdsitik Szabd 2011-es kvan-
titativ kutatdsdnak eredményeit.

* A villalatok teljesitménycéljai, megfelel6 pénz-
tigyi stabilitds elérését kovetSen, a szervezet
hatalmanak erdsitése felé tolddnak el (piaci és
lobbiers, szervezeti hatékonysag). Ez egyrész-
r6l tekinthet6 az ésszer(i gazdalkodds tiinetének
18, masfelSl azonban a szervezetek természetes
inercidjanak is a jele (Bakacsi, 1996), a szervezeti
életciklus természetes velejaréja (Adizes, 1992).
A villalatok teljesitménycéljainak vizsgélata te-

hat kibdvitette a szervezeti életciklusokrol alko-
tott képet, annak értelmezését arnyalta.

Labjegyzet

'A cikk a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonositdji
projektje, ,,A tuddsalapti gazdasdg Magyarorszdgon, az innova-
cios szemlélet erdsddésének és a K+F teljesitmények novelésé-
nek feltételei” cimet viseld alprojektjének kutatasi tevékenysége
eredményeként késziilt.
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OROSZ Emese

ADAPTACIORA VALLALKOZNI

— AVAGY VALLALKOZOI SZEREPEK MEGJELENESE
A KORNYEZET ES
AZ ALKALMAZKODAS VISZONYABAN

A szerz6 cikkében arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy a kis- és kozépvallalkozasok vezetdinek sajatos
kornyezethez f(iz6d6 viszonyat alapul véve milyen vallalkozdi szerepek azonosithatéak a kornyezeti val-
tozasokra valé reagailas soran. A kutatis kozponti kérdése, hogy a vallalkozé miként tekint magara az
adaptaciora a turbulensen valtozé kornyezeti viszonyok kozott, és maganak milyen szerepet szan az alkal-
mazkodasi folyamat soran. A cikk bemutatja a vallalkoz6 személyiségének alapvet6 vonasait, kiilon kitérve
a vallalkozé vezetd személyére, majd ezt kovetéen az adaptacioé legjellemzébb formait és tulajdonsagait
helyezi kozéppontba. A tanulmany 14 hazai kis- és kozépvallalkozas vezetGjével készitett interju feldol-

gozasaval, valamint Hortovanyi és Szabé (2006a) adaptaciés stratégiai tipusai alapjan harom kategoériat

azonosit a kornyezetfelfogas és reagalas kontextusaban.!

Kulcsszavak: vallalkoz6i szerepek, stratégia, adaptacid, kornyezeti alkalmazkodas, valtozas

Maga a véllalkozé személye megragadhat6 az ujitds és
alkotds kontextusdaban, Gartner (1989) szerint a vallalko-
z61 1ét nem mas, mint szervezetek l1étrehozasa, és ez az
a tulajdonsdg, amely elkiiloniti a véllalkoz6 személyét a
nem véllalkozé személyétSl. Schumpeter (1980) meg-
kozelitése alapjan a véllalkozé nem mds, mint az a sze-
mély, aki folyamatosan ujit, j kombindcidkat hoz 1étre.
Hasonlé megkozelitést képvisel az az elmélet, mely sze-
rint a sikeres vdllalkoz6 olyan személy, aki olyan iizletet
inditott el, amely még nem létezett azel6tt (Homaday —
Bunker, 1970, in: Gartner, 1989). Ezen elméleti megko-
zelitések mind azt hivatottak kifejezni, hogy a véllalko-
z6 léte garancia az (jit6 torekvésekre, az innovéciora, a
kreativ megolddsokra. Schumpeter (1980) felfogasdban
a vallalkozé megbontja a piac dlland6sdgat, és tj értéket
hoz létre azéltal, hogy innovdl, legyen az 4j iizleti mo-
dell, 4j termék vagy 4j er6forras-kombindcidk alkalma-
z4sa, igy végez ,kreativ romboldst”.

Az innovicid, innovativitds kiemelt szerepet ka-
pott a vallalkoz6i 1€t elemzésében, tovabba a vallalko-
z6i hajlanddsag kibdviilt olyan tovabbi adottsagokkal,
mint a proaktivitds, a kockdzattudatossdg vagy a di-
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namikus kornyezeti tényez6khoz valé alkalmazkodas
(Stevenson — Grumpert, 1985; Wickam, 2006), illetve
az elébb emlitettek mellett az autonémia vagy az ag-
ressziv versengés (Lumpkin — Dess, 1996). Hortovanyi
(2010) az innovativitast, a proaktivitdst és a kockéazat-
kezelést tekintette a vdllalkozéi hajlandésdg f6bb di-
menzidinak, illetve az autondmiat, valamint az agresz-
sziv versengés és a novekedés orientdciéjat is fontos
dimenziénak tartja.

A proaktiv magatartdst a kornyezeti valtozasokra
adott, jovébeni igényeknek elébe mens valasszal, az
anticipdlt trendekre alapozé magatartdssal és a ver-
senytarsakat megel6z6 djitdsok bevezetésével azonosi-
tottak (Faragd, 2008). A proaktivitas elSrelaté szemlé-
letet foglal magdban, amelyet innovativ tevékenységek
kisérnek, igy az ilyen formaban létsziikséglet a vallal-
kozas fejlédéséhez. Bar kozeli kapcsolatban all az ag-
ressziv versenyzéssel, nem tévesztendd 0ssze vele, mi-
vel a proaktivitds a piaci lehet6ségek megragadasat, a
kornyezet megvaltoztatdsdra valé hajlandésiagot jelen-
ti, amellyel megteremti a keresletet (Lumpkin — Dess,
1996).
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A proaktiv magatartds megnyilvanul a piaci tren-
dek felismerésében és olyan cselekvésben, mely a
trendek megvéltoztatdsara és befolydsoldsara iranyul.
A proaktiv vezetSk pedig olyan személyek, akik kezde-
ményezdk, szembemennek a konvencidkkal és maguk
alakitjak a trendeket (Hortovanyi, 2009; Szabd, 2008).
Ilyen és ehhez hasonlé tulajdonsigok fedezhetek fel
Hortovanyi (2010) véllalkoz6 vezetGjében, aki folya-
matosan keresi az Uj lehetGségeket, mikozben a sz(ikos
vagy hidnyos erSforrdsok problémdjaval is meg kell
kiizdenie. A vallalkozé vezet§ mésként tekint a vélla-
lat er6forrasaira, mint az adminisztrativ vezets, akinek
rendelkezésére dllnak a sziikséges erGforrasok, és azok
leghatékonyabb felhaszndldsara torekszik. Az erdfor-
rdsok hidnydbdl fakad6 lehetGség keresése, tovabba
a vallalkoz6 vezet§ olyan alapvetS képességei, mint
példaul a lehet6ségek proaktiv felismerése és az erd-
forrasok megszerzésének képessége viszik el6re a szer-
vezetet. A véllalkozé vezetés célja, hogy megteremtse
és dllanddsitsa a szervezet innovacids képességét, mely
egyben azt is jelenti, hogy a szervezet képessé viélik a
véltozasokra val6 gyors reagdldsra (Hortovanyi, 2009:
p. 59.).

A stratégia és a kornyezet kapcsolatanak
vizsgalata

A kornyezet dinamizmusabdl kiindulva a szervezet igy
biztositja a stratégia illeszkedését, hogy egyszerre ké-
pes rugalmasan viselkedni és valtozni (Jennings, 2004).
A valtozas képessége azért sziikséges, mert a szerveze-
tek mikodési kornyezete folyamatosan és egyre gyor-
sulé ilitemben moddosul, alakul 4t, dj piaci szerepldk,
piacok és fogyasztdi igények megjelenésével. Ezekre a
kihivadsokra azonnali és gyors vélaszreakciot kell adnia
a véllalatoknak, annak érdekében, hogy versenyképes-
ségiiket meg6rizzék (D’Aveni, 1995; Miles — Snow,
1978; Drucker, 1988). A kornyezet kozvetleniil hat a
szervezetre, a szervezeti teljesitményre és a vezetésre,
barmilyen kornyezetben miikddjon is a szervezet, an-
nak a hatdsait nem hagyhatja figyelmen kiviil (Dobak,
2002: p. 185.).

Az elsé kornyezet és stratégia viszonyat vizsgald
kutatdsok, mint példaul Burns — Stalker (1961) vagy
Lawrence — Lorsch (1969) szerint a szervezeti strukti-
rat egyértelmtien meghatarozzdk a kornyezeti tényezok,
mig a késdbbiek édllaspontja szerint a szervezet képes
stratégidjaval passziv vagy aktiv médon befolydsolni a
kornyezetét (Child, 1972; Dobdk, 2002: p. 41.). A szer-
vezeti struktirdnak a stratégidhoz valo illesztését el§szor
Chandler (1962) fogalmazta meg, mely a gyakorlatban
azt jelentette, hogy kapcsolat van a novekedési stratégia
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és a vezetési struktira kozott. Peters (1984) oddig jutott
a kérdés vizsgalatdban, hogy a szervezeti stratégia kdve-
ti a struktdrat: a szervezetek olyan képességeket fejlesz-
tenek ki, melyek hozzdjarulnak ahhoz, hogy a kornye-

zethez val6 alkalmazkodas a szervezet belss értékeibsl
(hagyomdanyok, magatartdsi normak) induljon ki.

Adaptacios stratégiak

Napjaink szervezeteinek heterogén, komplex, dinami-
kus és gyorsan véltozé kornyezettel kell szembenéz-
nitik (D’Aveni, 1995). A kornyezet dinamizmusa és a
valasztott stratégia kapcsolatdnak kérdésével a szerve-
zeti adaptacié foglalkozik (Jennings, 2004), azonban a
kornyezet valtozasaira csak a dinamikus szervezetek
képesek megfelelGen reagélni. A szervezet adaptacids
képessége arra utal, hogy az milyen gyorsan és milyen
hatékonyan képes illeszkedni a kiils§ kornyezethez
(Dobdk, 2002: p. 179.).

Miles — Snow (1978) végzett a szervezetek adaptaci-
6javal kapcsolatos kutatdsokat, melyek eredményeként
az adapticié négy tipusit azonositottak: a védekezd, a
kutatd, az elemz§ és a reagdld stratégiat. A védekezd
stratégiat folytaté véllalatok a stabilitds megdrzésére
torekednek, mig a kutatok dinamikusan reagdlnak a
kornyezeti valtozdsokra, alapvetd képességiik abban
rejlik, hogy keresik és kihaszndljdk a lehetGségeket a
piacon. Az elemzd tipus a védekezd és a kutaté straté-
gidk egy sajatos Otvozete, a kutatok dontéseit kovetve
egyszerre torekszik a piaci stabilitds meglrzésére és
egy dinamikus stratégia kialakitdsara. A reagdlo stra-
tégia abban nyilvdnul meg, hogy a véllalat szinte kiz4-
rélag csak reagdl a kdrnyezeti valtozdsokra, és nem tud
megfeleld vélasszal szolgélni.

A kornyezeti kihivdsokra a vallalatok a kovetkezd-
képpen reagalhatnak Hortovanyi és Szabd (2006a) ha-
zai kutatdsa alapjén:

* elzdrkozds: a vallalat nem koveti a kdrnyezeti val-
tozasokat, ezeket késve ismeri fel, tudatosan nem
reagdl rajuk,

* lemaradds: a vallalat torekszik a fontosabb kornye-
zeti véltozdsok felismerésére, azonban ezekre a ki-
hivasokra gyakran nem megfeleld valaszokat ad,

o kései kovetés (reaktiv adaptdcio): a vallalat gyak-
ran felismeri a fontosabb kornyezeti véltozasokat
és jellemzden reaktiv, a kornyezeti kihivasokra
utélagosan reagdlo stratégiat kovet,

* gyors kovetés (preaktiv adaptdcio): a vallalat rend-
szerint képes eldre jelezni a fontosabb kornyezeti
valtozasokat, azoknak elébe mend, a valtozasokra
id6ben felkésziil6 magatartast kovet,
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* trendek meghatdrozdsa (proaktiv befolydsolds): a
véllalat képes eldre jelezni a fontosabb kornyezeti
véltozdsokat, azokra id6ben felkésziil és megfele-
16 valaszokkal alkalmazkodik, s6t maga is torek-
szik a kornyezeti feltételek tudatos befolydsoldsa-
ra (Hortovanyi — Szab6 2006a, in: Balaton et al.,
2007).

A vallalati gyakorlatban leginkdbb jellemzd, hogy
az adott szervezet a kovetés valamilyen formajat va-
lasztja a kockdzatok csokkentése érdekében, tehat az
adaptici6 tudatos vélasztis eredménye (Szabd, 2008),
tovdbba egy-egy adaptdcids stratégia alkalmazdsa a
vallalatok szdmdra nem jelent kizar6lagossagot.

Az innovécids hajlam és a stratégia szempontja-
bol Hortovanyi és Szabd (2006a) kutatdsa alapjan az
entrepreneur (vallalkozoi, aktiv), az offenziv (tdma-
dé, aktiv), illetve a defenziv (védd, passziv) stratégi-
dk hatdrozhatok meg. A vallalkozdsok tulajdonsdgait
(innovativitds, kockézatkezelési hajlandésag) figye-
lembe véve ez a tipizélas a leginkabb megfelel§ a val-
lalkoz4sok adaptécids stratégidjanak vizsgdlatara:

* az entrepreneur (véllalkozo, aktiv stratégia) vélla-
latok esetében az innovécio rendszeres és kiemelt
fontossagd, a dolgozék szdmdra egyértelmtien
megfogalmazott a szerepe,

* az offenziv (tdmado, aktiv) stratégia: az innovacio
fontos tevékenység, ugyanakkor az djitasok elfo-
gaddsa és a kockdzatvallaldsi hajland6sag kisebb,
mint az entrepreneur véllalatok esetében,

* adefenziv (véd®, haritd, passziv) stratégia: sem az
innovativitas, sem a kockdzatvallalds nem kap ki-
emelkedd szerepet a véllalati értékrendben.

Az entrepreneur véllalatok jovGorientaltak, rendit-
hetetleniil haladnak a kittizott cél felé gy, hogy koz-
ben kiemelt fontossdgtinak tekintik az innoviciét, az
4j otletek megval6sitasat, mindezt a kis 1épések poli-
tikajat kovetve. A masodik csoportndl is jelen van az
Ujitdsra torekvés, de egy olyan értékrend mentén, mely
jellemz&en konzervativ. A defenziv vallalatok pedig
jellemz&en csak utélagosan reagalnak egy-egy tjitasra
(Hortovanyi — Szabd, 2006a; Szabd, 2008).

1. dbra
Adaptacids stratégiak osszevetése
Entrepreneur Trendek meghatarozasa Kutatd
Gyors kovetés
Offenziv Keései kbvetés Elemzd
Lemaradas Reagild
Defenziv Elzérkozas Véds

Forras: Balaton et al. (2007)
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Az adaptici6 e kétféle tipizdlasa parhuzamba dal-
lithat6 egymassal (1. dbra) (Szab6, 2008), mivel az
entrepreneur vallalatokra a proaktivitds, az offenziv
véllalatokra a pre- és reaktiv viselkedés a jellemz6, mig
a defenziv véllalatok az elzarkézads vagy a lemaradas
stratégidjat folytathatjak.

Az adapticios stratégidk egy tovabbi tipizalasi le-
het&ségét azonositotta Hortovanyi és Szabd (2006b)
az EU-csatlakozds idején végzett magyarorszagi ku-
tatasa, melyben vezetd, alkalmazkodo, differencidlo,
technologia vezérelte, beszdllito és fokuszdlo tipusokat
kiillonboztetett meg. Szabd (2011) empirikus kutatds
alapjan alatdmasztotta, hogy tobb integralt adaptaci-
Os stratégia és stratégiai archetipus is lehet hatékony
és eredményes a kornyezet fiiggvényében, illetve va-
lamennyi adapticioés stratégia életképes a kiillonbozd
iparagi ciklusokban.

A kis- és kozepes villalkozds elénye, hogy rugal-
massdguk révén konnyebben alkalmazkodnak a meg-
valtozott kornyezethez és gyorsabban ismernek fel
egy-egy véltozdst, mivel nem problémaként, hanem
lehet&ségként kozelitik meg azt (Murray, 1984). Ez az
innovativ mentalitds 0j versenyzdi magatartast és kor-
nyezeti valtozasok irdnti magasabb foku érzékenységet
eredményez, melyek segitségével eredményesebb stra-
tégiai valasz adhat6 a turbulens kornyezeti valtozasok-
ra (Dilts — Prough, 1987).

A villalkozasok turbulensen véltozé kornyezete
olyan stratégiai hozz4illast kovetel meg a véllalatve-
zet6k részErdl, mely az alapvetS valtozasra fokuszal,
szemben a rendszer fenntartdsira irdnyulé vagy a
kis 1épések politikdjat reagdlé adapticidéval (Murray,
1984). E tekintetben csakis a proaktiv magatartas lehet
célravezetd és eredményes a vallalkozdsok stratégiai
adaptécidja sordn, mely a véllalkoz6 vezetd egyik sa-
jatja (Hortovanyi, 2010).

A szerz§ jelen tanulmanyéban abbdl az alapvetésbdl
indul ki, hogy az entrepreneur vallalatokra a proaktivitas,
az offenziv véllalatokra a pre- és reaktiv viselkedés a
jellemzs, mig a defenziv vallalatok az elzarkézds vagy
a lemaradds stratégidjat folytathatjdk, Szabd (2008)
alapjan. A szerz§ célja e stratégidk jellemzdGi alapjan
annak azonositdsa, hogy a KKV-szektor esetében mi-
lyen kornyezethez valé alkalmazkodésrdl és véllalkozoéi
szerepekrl beszélhetiink az adaptéci6 kapcsan.

A kutatas modszertani hattere

A kutatds sordn a szerz§ kvalitativ interjikon alapul6 ku-
tatdst folytatott. Miles és Huberman (1994: p. 6.) szerint
a ,.kvalitativ kutatds egy teriilettel vagy egy élethelyzet-
tel valé intenziv és/vagy egy hosszan tart6 érintkezésen

XLIIL EVF. 2012. 12. SZAM / ISSN 0133-0179

33



vezet végig. Ezek a helyzetek dltaldban k6zonséges, nor-
malis szitudcidk, amelyek az egyének, csoportok, tarsa-
dalmak és szervezetek mindennapi életét tiikrozik visz-
sza. Ennek sordn a kutat6 szerepe, hogy egy holisztikus
(rendszerszerd, 4tfogd, integralt) képet kapjon a kutatds
alapjan annak logikdjarol, elrendez6désérdl, explicit és
implicit szabdlyair6l.”

A kvalitativ kutatdsi eljards strukturélatlan, feltird
jellegti kutatdsi médszer, amely kis mintan alapul, és a
probléma megértését szolgélja. A kvalitativ eljarasokat
két csoportra oszthatjuk: igy az eljardsok lehetnek koz-
vetlenek vagy kozvetettek. A kodzvetlen megkozelités
nyilt, az eljards sordn a projekt céljait ismertetik a meg-
kérdezettekkel, vagy az interju jellege alapjan ez egyér-
telmd szdmukra. Ezzel szemben a kozvetett megkoze-
lités sordn a moderdtor elrejti a kutatds valddi céljat a
vélaszadé el6tt (Malhotra, 2001: p. 203.).

A kozvetlen technikdk legfontosabb fajtdi a fokusz-
csoportos interjuk és a mélyinterjik. A fékuszcsopor-
tos interju strukturdlatlan interjd, amelyben egy képzett
moderator beszélget a valaszadok egy kis csoportjaval.
A mélyinterjd strukturalatlan, kozvetlen, személyes in-
terju, amelyben egy magasan képzett kérdezd beszélget
egyetlen megkérdezettel, azzal a céllal, hogy feltarja
motivacidit, nézeteit, attitidjeit és érzéseit egy adott
kérdés vonatkozdsdban (Malhotra, 2001: p. 203-206.).

A mélyinterjik jellemzd&je, hogy egy meghatirozott
probléma koriiljarasara alkalmas, elénye a fokuszcso-
porttal szemben, hogy a véilaszad6t nem befolyésol-
ja a csoport véleménye, azaz nincs szocidlis nyomas.
A mélyinterjik révén mélyebb problémafeltiras val6-
sulhat meg, kényes témdk felvetésével. A jelen kuta-
tas egyéni mélyinterjik lebonyolitdsaval tortént meg,
egy kvalitativ esettanulményos kutatds volt. Az eset-
tanulmany célja, hogy vélaszt adjon a hogyan és miért
kérdésekre, tovabba lehetdséget adjon egy-egy elmélet
kidolgozdsara (Yin, 1994).

Moédszertanat tekintve a tanulmany ,,A kutata-
si és fejlesztési tevékenység lehetGségei és korlatai a
KKV-szektorban” kutatds mithelytanulmany-sorozat
1. szamu kotetének médszertani hatterére tdmaszkodik
(Ferincz, 2011), egy kvalitativ mélyinterjikon alapu-
16 esettanulmdnyos kutatds, mely 14 kis- és kozépval-
lalkozas vezetGjével készitett interji feldolgozasan és
elemzésén alapul.

Elemzés: a vallalkozok szerepe az adaptacios
folyamatban

Jelen tanulmény elemzésének és kovetkeztetéseinek
alapjat egy 14 mélyinterjibdl 4ll, tobb eseten alapuld
esettanulmanyos kutatds szolgéltatta. Az interjdalanyok
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mindegyike egy-egy magyarorszagi kis- és kozepes
véllalkozds vezetGje volt. A tanulmdny célja, hogy az
elméletben megalapozottaknak megfelelGen a kornye-
zetre val6 reagildsban egy-egy jellemz§ vallalkozo6i
magatartést, hozzaallast fedezzen fel. Az elemz&munka
az aldbbi nagyobb témdk mentén zajlott:

* villalkozasok és kornyezetiik,
 proaktivitds jegyei,

* reagdlé magatartds jegyei,

* lemaradé magatartés jegyei.

Villalkozdsok és kornyezetiik

A vizsgdlt vallalkozdsok mindegyike folyamatosan
valtoz6é kornyezetben mikodik: ,,Ha az ember mdr
tudja, hogy mire szdmithat, akkor nem éri vdratlanul,
hogy most miért maradnak el a megrendelések, tehdt ez
egy folyamatosan vdltozo kornyezet.” (12. alany) El-
tekintve tehat attdl, hogy milyen ipardgrél vagy piaci
szegmensrSl beszéliink, fontos megjegyezni, hogy a
piac véltozdsainak kovetése, a versenytarsak figyelése
és a piaci valtozasok eldrejelzése mind olyan feladatok,
melyeknek a mindennapi mikodés részévé kell valniuk
ahhoz, hogy egy-egy véllalkozds sikeres legyen a sajit
teriiletén. Megjelennek a kornyezet kiilonboz§ szeg-
mensei, tdgabb értelemben: ,.,nem ragadhatjuk ki ma-
gunkat az EU jogi kornyezetébdl” (1. alany), szlikebb
értelemben: ,, ez az ipardg is, mint makrogazdasdgi sze-
repld, fiigg a kornyezettdl” (2. alany).

A kornyezet befolydsold szerepe bdr trividlisnak
tinhet, mégsem hagyhat6 figyelmen kiviil. Felvet6dik
akérdés, hogyha ,,a teljes kornyezet igymond 180 fokot
Sfordult koriilottiink” (14. alany), azaz egy Oridsi mértékd
valtozds kovetkezett be az ipardgakban, azt miképpen
lehetett volna elSre jelezni? Fontos megjegyezni, hogy
az interjuk egy olyan vélsagterhes idGszak utdn sziilet-
tek, mely vélsdg hatdsait a nagyvaéllalatok sem tudtak
el6re jelezni. Mindazondltal — a valsdgtdl eltekintve — a
szerz§ amellett érvel, hogy az eldrejelzés sziikséges és
fontos egy proaktiv adaptécios stratégidhoz. Az a szer-
vezet, amely nem képes vagy nem tud a piaci valtoza-
sokra egyszerre hatékony és gyors vélasszal szolgélni,
lemarad a versenytarsai mogott az iparagi versenyben,
lemaradé vagy kovets pozicidba keriil.

A viélsagot kovetd stabilizal6das idGszaka hasonléan
nehéz feladatot r6 a szervezetekre, amikor a hangsily az
ujrakezdésre helyez6dik at, megnd annak a jelent&sége,
hogy mennyire képesek véltozni és megijulni. A ver-
senytdrsakat megelz8en bevezetett 4jitds, innovacié 4j
lendiiletet adhat a véllalkozas szamara, ,,hogy nemcsak
akkor kell innovdlni, amikor egy versenytdrs erdsodik”
(1. alany), kovet6bdl ugyanolyan lendiilettel valhat
trendmeghatdroz6va és piacvezetvé. Ha a véllalkozas
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vezetGjében nincs meg a versenytarsakndl el6bb reaga-
14s igénye, ha ,.,csak a piachoz alkalmazkodoan kell tijat
csindlni” (9. alany), akkor a szervezet ugy akar fejl6d-
ni, hogy kdzben kovets stratégiat folytat, s csupén le-
madsolja az Uj technoldgidkat, eredményeket.

A kornyezetre val6 reagélés tekintetében a szerzd a
vallalkozasokat harom nagy csoportba sorolja, melyek
a proaktiv, a kovetd és a lemaradé véllalkoz6 csopor-
tok. Mindegyik csoportban meghatirozé a véllalkozé
személye és személyisége abban a tekintetben, hogy
miként tekint a kornyezetre valé reagélésra.

A proaktivitds jegyei

A proaktiv, valtozdsoknak elébe mens felfogds jo
példéja: ,,figyelni a tobbi versenytdrs mitkodését, az is
lényegében a munkdhoz tartozik” (12. alany), folyama-
tosan nyomon kovetni az eseményeket, vagy kovetni a
piacot és a piaci trendek alakulasat agy, hogy ,,részt ve-
sziink nemzetkozi kidllitdsokon, versenyeken — akdr ki-
dllitokeént is —, megprobdljuk a nemzetkozi kornyezetet is
figyelemmel kisérni, a trendeket kovetni” (9. alany). Elé-
be lehet menni a versenytdrsaknak egy minden részletre
kiterjedS piac- és versenytarselemzéssel. Az indulds is
koriiltekintd piac- és versenytarselemzést kovetel meg,
nem elég csupdn a szerencsére, illetve a megérzésre ha-
gyatkozni az elinduldskor: ,,Miel6tt ez az egész elindult,
egy komoly piackutatdsi munka elézte meg” (1. alany),
illetve ,,a Magyarorszdgon fellelhetd szakiizleteket mi
azért inkognitoban tesztnek vetettiik ald” (2. alany).
Az iizleti otletek bizonyos id6kozonként torténd fe-
lillvizsgélata nemcsak javasolt, de sziikséges is, ,,hogy
vannak zsdkutcdk, de ezeket folyamatosan feliil kell
vizsgdini” (9. alany), mert a gyorsan valtozdé koriilmé-
nyek kozott elveszitheti realitdsat és életképességét.
A véllalkozdi hajlandésdg kovetkeztetni enged arra,
hogy a véllalkozé miképpen értékeli a kdrnyezeti valto-
zésra adott stratégiai vdlaszt. Proaktiv szemléletre utal,
ha a véllalkozas érzékeny a piaci Gjitdsokra: ,,ébernek
kell lenni” vagy ,ugrani az Uj lehetdségek ldttdan” (6.
alany). Az a véllalat vagy véllalkozas, amelyik figyel-
men kiviil hagyja a kornyezet véltozésait, lemarad az
ipardgi versenyben, tehit a kdrnyezet valtozasaira vald
reakcid elengedhetetlen a versenyel6ny megdrzéséhez.

»Fontos az, hogy nemcsak akkor kell innovdlini,
amikor egy versenytdrs erdsodik, erds vagy megerd-
sodott, hanem fontos az, hogy ettdl fiiggetleniil folya-
matosan legyen egyfajta innovdcio” (1. alany), ezzel a
felfogdssal a vallalkoz6 proaktivan elébe megy a valto-
zasoknak, néhany 1épéssel a versenytarsak elGtt jarva
a megujuldsban. A legfontosabb az wjitokedv akkor is,
amikor relative biztos a vallalkozas helyzete, hiszen a
folyamatos tjitassal képes piaci pozici6éjat még inkdbb
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meger@siteni: ,,nagyon dinamikus piac, folyamatosan
figyelni kell, ébernek kell lenni és ugrani az ij lehe-
t6ségek ldttan” (6. alany), mivel,, gyakorlatilag folya-
matosan sziikség lenne rd, minden tijszeri megolddsra
vevd lehet a piac” (10. alany). A leginkdbb ez foglal-
hatja 6ssze a gondolkodés 1ényegét: ,.De mig mds nem
meri, én igen. Ha ldtok benne rdciot, és ebben ldttam,
és ezért mertem ebbe az egészbe belevdgni” (1. alany),
azaz cselekedni, megelGzve a versenytarsakat, és meg-
elézve a piaci véltozast.

A fenti idézetek kivdléan aldtdmasztjdk azt az
elGzetes megdllapitast, hogy a vdllalkozds vezetdjé-
nek proaktiv és el6remutato szemlélete alapvetden
hatdrozhatja meg az adaptdcids stratégia irdnydt.
A proaktivitds azonosithato jegyei: piacfigyelés, tren-
dek nyomon kovetése, versenytdrsak elemzése, iizleti
otletek folyamatos feliilvizsgdlata, 1j lehetdségek azo-
nositdsa és kihaszndldsa.

A koveto magatartds jegyei

A stabilitdsra val6 torekvés jelenik meg az aldbbi in-
terjialany felfogdsdban, de sok véllalkozas esetében egy-
re inkdbb 4ltaldnosan elfogadotta vélik: ,,semmi problé-
ma nincsen ezzel, hogyha van egy stabil iizletmeneted, de
ahogy mondtam, sarkaibdl képes kifordulni a kérnyezet
koriilotted egyik naprol a mdsikra, akkor az ohatatla-
nul is arra kényszeriti a felelds vdllalkozdsvezetdt, hogy
minél stabilabb, minél kevésbé sebezhetd legyen a cég”
(14. alany). Onmagaban a stabilitdsra valé torekvés csak
akkor zarja ki a proaktiv stratégiat, ha a véllalkozas ekoz-
ben nem tud, vagy nem akar a pozici6jabdl kimozdulni,
és elébe menni a kdrnyezeti véltozdsoknak.

Ha a vallalkoz6 csak ,fejben elébe megy” (2. alany),
de a megval6sitds elmarad, az mar csak passziv, legjobb
esetben is kovetd reakcionak mindsiil, és nem fog ver-
senyelSnyt eredményezni. Ez annyiban tobb a lemaradas-
nél, hogy megvan a torekvés a kitorésre, de nem kdvetik
konkrét 1épések. ,,Nem arrdl van szd, hogy a piachoz al-
kalmazkodoan kell djat csindlni” (9. alany) szintén egy
pre-, illetve proaktiv szemlélet megvaldsuldsa, az elsd
mindent visz felfogds érvényesiilése, ahol az alkalmazko-
dés és kovetés nem lehet relevans opcid a véllalkozés sza-
mdra. ,, Sokan a versenytdrsaink koziil nem mernek 1gy
gondolkodni, hogy »merjiink nagyok lenni« (5. alany),
mely azt jelenti, hogy a piacvezet§ pozicié elérésének
célként vald kitlizése, vagy akdr proaktiv gondolkodds
révén kitorés az adott piaci poziciébdl, hidnyzik.

A megiijulds az mdr nem is cél, hanem kovetel-
mény” (4. alany), mivel elengedhetetlen djitani és
folyamatosan megujulni. Hogyha ez a szemléletmdd
hidnyzik, akkor kevésbé valészint, hogy a véllalkozas
eredményesen helytall a piaci versenyben.
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Ugy is osszefoglalhatnank, hogy a vallalkozok tobb
potencidlt latnak a mult véllalkoz6i kornyezetében,
mint a jelen kaotikus viszonyaiban: ,,/0-12 évvel ezel6tt
az ember megtette volna ezt szemrebbenés nélkiil azért,
mert olyan volt a vdllalkozdsi kornyezet, ami, hogy is
mondjam, sokkal pozitivabb kornyezetet jelentett” (13.
alany), pedig lehetGség nem volt és nem lesz kevesebb,
csak hosszabb erdfeszitést és kitartdst igényel azok fel-
ismerése. Meg kell emliteni a kiillonboz8 korlitokat,
melyek f6leg anyagi természetiikb8l ad6d6an gordite-
nek elmozdithatatlan akadédlyokat az elGremutat6 1épé-
sek elé: ,, Hdt, onmagdban
a hajlandosdggal nincs
gond, csak ugye van az,
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A lemaradok nem érzik a vdltoztatds sziikségessé-
gét, a piacot dllandonak, statikusnak gondoljdk, igy a
,hem reagdlds” utjdt vdlasztjdk, nemhogy megijulni,
de vdltozni is képtelenek.

Kovetkeztetés: vdllalkozoi szerepek az adaptdcioban

Az interjuk, valamint Hortovanyi és Szab6 (2006a)
kutatdsi eredményei alapjan felépitett modell célja,
hogy a kornyezeti reagdlds felfogdsa alapjan meghata-
rozza a vallalkoz6 szerepét az adapticids stratégia ki-
alakitdsaban.

hogy meddig éri meg. Per-
sze sok mindent szeretnénk,

de hdt megint, ugye, min-

2. dbra
Stratégiak és vallalkozéi felfogasok
Adaptacios stratégia tipusa defenziv offenziv entrepreneur
Kornyezetre valé reagailas lemarado kovets proaktiv
Villalkoz6 szerepe hatramaradé | valtozatlansagra torekvdé eléremutat6

dig azért a pénz beleszol”

(11. alany), LEn ellensége vagyok a hitelnek, mert in-
kdbb oddig megyek el, ameddig a lehetdségeim keretet
nyujtanak erre” (12. alany). Az a felfogés érvényesiil,
hogy addig nyujtézkodjunk, ameddig a takardnk ér, in-
kabb kovessiink, de ne véllaljunk nagyobb terhet, mint
amekkorara a vallalkozas képes.

A kovets stratégia és a lemaradd kozti kiilonbség
élesen nem valik el a vizsgdlt véllalkozasokban, leg-
inkdbb ugy foglalhat6 Ossze a kovetd szemlélet lénye-
ge, hogy a vdllalkozok ldtdsmodja nem eldéremutato,
a miltbeli vdltoztatdsoknak nagyobb jelentdséget tu-
lajdonitanak, hidnyzik a bdtorsdg a vdltozdsok végre-
hajtdsdhoz és a rendelkezésre dllo erdforrdsok kreativ
felhaszndldsdhoz, tovdbbd a status quo fenntartdsdra
valo torekvés jellemzi.

A lemarado magatartds jegyei

A lemarad6 magatartds az interjik alapjan egyrészt
megfoghat6 azzal, hogy a nem cselekvést az erSfor-
ras-hidnnyal magyardzza: amikor ,,gyakorlatilag nem
tudom ezt megtenni, mert nincsenek meg az anyagi esz-
kozeim” (2. alany), vagy id6hidnyra: ,, nincs energidm
arra, hogy valami vadonatiij dologba vdgjak, és két
évig ontsem bele a pénzt és az energidt” (13. alany),
de ezek a megdallapitdsok egyértelmtien a vallalkozé6i
felfogds hidnyéra utalnak.

Maisrészt, amikor a piacot a vallalkoz6 gyakorlati-
lag allandénak és véltozatlannak tekinti, ahova ,,a nagy
lijdonsdgok nem térnek be” (14. alany). Igy amikor a
piacot és az ipardgat olyan stabilnak és dllandénak gon-
dolja, hogy megitélése szerint nem sziikséges megudjulni
és proaktivan a versenytarsak és a verseny elébe menni:
,»mi jovore is ugyanazt fogjunk termelni, meg tiz év miil-
va is, ilyen szempontbdl nincs megiijulds” (8. alany).

Forras: sajat készités

A 2. édbra tipizdldsa Hortovanyi és Szabd (2006a)
alapjan abbdl indul ki, hogy az innovacié és az adapta-
ci6 kapcsolataban harom adaptacids stratégiat azonosi-
tottak (entrepreneur, offenziv és defenziv stratégidk).

Az adapticids stratégidkat a modell Osszekoti a
— fent elemzett — kornyezetre adhaté lehetséges va-
laszokkal, mely lehet proaktiv, kovetd és lemarado.
A modell alapja, hogy Szabé (2008) szerint az
entrepreneur vallalatokra a proaktivitas, az offenziv
véllalatokra a pre- és reaktiv viselkedés a jellemz6, mig
a defenziv véllalatok az elzarkézds vagy a lemaradas
stratégidjat folytathatjdk. Mivel a proaktivitds egyszer-
re adaptacios stratégia, és tekinthet6 véllalkozé vezet6i
adottsdgnak, igy egyarant jellemzi a vallalkozé szem-
1életét is. Az adapticios stratégidkbol és a kdrnyezetre
adott reagalasbol kovetkezik egyfajta vallalkozdi sze-
repfelfogas az adaptacids folyamatban, melyek:

¢ a hatramarado,
* a véltozatlansdgra torekvd és
* az el6remutatd szerepek.

Aszerint, hogy a véllalkoz6 milyen szerepet jatszik
az adaptacids folyamatban, megkiilonboztethetSk a hat-
ramaradd, a véltozatlansdgra torekvd és az elSremutatd
1épéseket tevd véllalkozoi kategéridk. Definicid szerint
proaktivitas jellemzi a vallalkoz6 vezetSket (Lumpkin
— Dess, 1996; Hortovényi, 2009), azonban nem minden
véallalkozéds vezetGje tekinthetS véllalkozé tipusu ve-
zetének, ami megmutatkozik a kiillonbozé kornyezeti
hatdsokhoz valé viszonyuldsukban is.

Az eldremutato szerep az, amelyik leginkdbb meg-
felel Hortovanyi (2010) vallalkozé vezetGjének és a
véallalkoz6 vezetd§ felé tdmasztott proaktivitdsi kove-
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telményeknek. Lépései kezdeményezdSk, Osztonzi az
innovéciot, a fejlesztést, célja egy olyan piaci pozicid
elérése, mellyel a versenytarsak elé keriilhet, és akar
trendmeghatarozo is lehet a piacon. A véllalkoz6 veze-
t6 a kornyezethez vald proaktiv viszonydval igyekszik
minél inkdbb elemezni, nyomon kdvetni és megfigyel-
ni a piaci valtozasokat, trendeket, és igyekszik ezekre a
lehetd leggyorsabb valaszt adni. Ahogy az entrepreneur
stratégia Onmagéban versenyelSnyt jelent (Hortovanyi
— Szab6, 2006a), Ggy eredményezhet az elSremutatd
szerep is versenyelSnyt, mivel egy olyan tipusu reak-
cidra épiil, amely a versenytdrsak el6tti cselekvésen
alapul.

Egyrészr6l a vallalkozé magdra véllalja az jito,
eléremutaté torekvéseket, kezdeményez&készsége
megnyilvdnul a folyamatos valtoz4si sziikség felisme-
résében. Viltozik a piac, valtozik a kornyezet, mellyel
egyiitt kell véltozni, hiszen az ut6lagos cselekvés vagy
nem cselekvés nem vélasz: az a szervezet, amely nem
képes vagy nem tud a piaci valtozasokra egyszerre ha-
tékony és gyors valasszal szolgélni, lemarad a verseny-
tarsai mogott az ipardgi versenyben, valamint megtor-
pan a ndvekedésben.

A vdltozatlansdgra torekvd szerep lényege 0Ossze-
foglalhaté a statusquo fenntartdsdra vald torekvésben,
mely nem azért 4jit, hogy megel6zze a versenytarsait,
hanem hogy a biztonsdgos utat vdlasztva kdvesse Gket.
A kovetés jellemzi a kornyezethez vald viszonyét is,
mivel a kornyezet valtozdsaira csak lassan vagy meg-
késve reagdl, a piaci helyzet és a statusquo megdrzésére
torekszik, nem véllal feleslegesen kockazatot egy na-
gyobb nyereség elérése érdekében. Piaci helyzete stabil-
nak mondhat6, de nem tekinthet§
ipardgdban uttorének vagy kezde-
ményezdnek. Igy az a tipikusan
véllalkozé vezetdnek azonositott
tulajdonsdg sem jellemzi, mely a le-
het&ségek folyamatos keresésében
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repét nem hanyagolhatjuk el, addig a véltozatlansigra
torekvd vallalkozo6i szerep egy passziv ,,szemlél6ds™
szerepként értelmezhetd. Ha koveti is az gjitdsokat és
a piaci trendeket, csak azért teszi, mert tisztidban van
a kornyezet valtoz6 voltdval, de § maga véltozni nem
akar ilyen sebességben, az inkrementdlis djitdsokat he-
lyezi el6térbe. A vallalkoz6 ugyan folytat valamilyen
adaptécids stratégiat, mely a kovetés valamilyen for-
madjaban jelenik meg.

A hdtramarado szerep viszonylag egyértelmd,
megfeleltethetd az elSremutaté szerep ellentétének.
A villalkozé nem reagdl a piaci véltozdsokra, amely
stratégiai szempontbdl azt jelenti, hogy defenziv stra-
tégiat folytat, kornyezethez valé viszonyédban pedig a
lemaradas jellemzi. Stabilitdsra valé torekvése olyan
erds, hogy megfeledkezik a valtozé kdrnyezetrsl, nem
koveti figyelemmel a vallalkozasat érint6 valtozasokat:
az 1j piaci trendeket, versenytarsakat, vagy azok tjita-
sait. Ha reagdl is ezekre, akkor lassan, konkrét stratégi-
ai megfontolas nélkiil teszi.

Ez a reagédlds mar minden szempontbdl megkésett, ha
az el6z8 kategoéria passzivan szemlél6dg volt, akkor ez a
statikus nem reagdld kategéridja. A kornyezeti valtoza-
soktdl elzarkézik, részben az izoldcid jegyeit mutatja e
kategéria. Elhdritja a véltozasok sziikségességét, és igy
lemarad a piaci versenyben a versenytdrsai mogott, nem
tud megujulni, igy fejlédni sem. A piacot is valtozatlannak
tekinti, a megujulést pedig foloslegesnek és sziikségtelen-
nek. Nem jellemzi tehat a vallalkoz6 vezetSkre jellemzd
innovativitds és jovGorientaltsag vagy a lehetdségek kere-
sése és megragaddsa, igy a tobbi el6remutatd és valtozat-
lanségra torekvd versenytdrsa is le fogja hagyni.

3. dbra

Eltérs szemléletmédok a kornyezeti valtozas és

a reagalas tekintetében

Hatramarado

és megragaddsaban jelenik meg.
A szerep jellegzetessége, hogy a

A kornyezet valtozasat nem ismeri fel,

mivel nincs valtozas, igy nincs reagalds sem.

kornyezet valtoz6 voltat elismeri,
de a sajat véllalkozdsa pozicidjan
mar anndl nehezebben véltoztat.

Viéltozatlansagra térekvo

A statusquot inkrementdlis 0jitdsok-
kal kivanja fenntartani ugy, hogy

Koveti, ahogy valtozik a kdrnyezet

de a piaci statusquo fenntartasara torekszik.

kozben nem villal jelentSs kocka-
zatot: stabil piaci pozici6jabdl egy
kockézatosabb lehet6ség vagy uji-
tas révén sem akar kimozdulni.

El6remutato

Mig az offenziv stratégia egy-

Turbulensen, folyamatosan valtozo
kérnyezetet figyeli,

es proaktivan, a lehetGsegeket megragadva
reagal.

fajta aktiv alkalmazkod4s abban a
tekintetben, hogy az innovéaci6 sze-
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Az azonositott hidrom szerepkategéria j6l mutat-
ja, hogy a véllalkozok kiilonboz8képpen reagilnak az
Gket ér6 valtozasokra, masképp tekintenek magéra a
kornyezetre, amely igy eltér§ szerepeket is azonosit a
kornyezethez val6é alkalmazkodds sordn (3. dbra). Az
elmélet szerint a vallalatok proaktiv magatartisa a veze-
t6i, illetve a vallalat vallalkozdéi hajlandésdgan malik és
ennek kovetkeztében fiiggetlen a kiils§ kornyezeti fel-
tételektd] (Stevenson — Jarillo, 1990). A kutatds alapjan
a szerepet az hatirozza meg, hogy a villalkozé felisme-
ri-e a kornyezet véltozdsait és ezekre a valtozdsokra mi-
képpen reagal, tehat alapvetGen fiigg a kornyezettSl. A
kornyezeti valtozasokban rejld lehet§séget nem minden
véllalkozas képes felismerni és a maga javara forditani.
A lehetSség felismeréséhez pedig vallalkoz6 vezetSkre
(Hortovényi, 2009) van sziikség, akik folyamatosan az
Ujabb lehetGségeket keresik, ehhez pedig 1) erSforrds-
kombinacidkat haszndlnak fel még akkor is, amikor az
erSforrdsok csak sztikosen dllnak rendelkezésre.

Jelen cikk jol illeszkedik az adaptacidval és kettSs
képességgel kapcsolatos friss kutatdsi eredményekhez.
A kornyezet pedig egyfajta moderatorszerepet tolt be
a véllalkozéi szemlélet és a teljesitmény viszonydban.
Helfat és Winter (2011) a valtozasok sebességét és szer-
vezetre valé hatdsait vizsgélta: dinamikus képességek
gyakran tdmogatnak kevésbé radikdlis véltoztatdsokat
rovid tdvon, és nem sziikségszerten turbulensen véltozd
kornyezetben. Erdemes a dinamikus képességeket ka-
matoztatni hosszi tdvon és lassabb valtozas esetén is.
Egy 1j termék 1étrehozdsa vagy egy Uj telephely 1étreho-
zésa bdr rutinos tevékenység lehet a vdllalat szdmdra, a
piacon nagymértéki valtozast eredményezhet, igy fon-
tos mérni a valtozas mértékét, természetét és sebességét.
Egy misik megkozelitésben az innovécid és a dinami-
kus képességek kapcsolatdnak vizsgélata (Parthasarathy
et al., 2011) azt mutatja, hogy a dinamikus képességek
termékinnovacidt, mig az emberier6forrds-alapi dina-
mikus képesség folyamatinnovéciét eredményeznek.

Osszefoglalasként a vallalkozo6 vezetd olyan alapve-
t6 képességei, mint példaul a lehet&ségek proaktiv fel-
ismerése, viszik eldre a szervezetet, mely proaktivits
meglétét érdemes lehet nagyobb mintan, kiilonbdzé
ipardgakban és kornyezeti feltételek mellett tovabb
vizsgélni. Tovabbi kutatdsokra ad lehetGséget a kiilon-
bdz6 kornyezeti véltozasokra adott vdlaszok megvizs-
gdlasa és Osszevetése a viéllalkoz6 felfogasaval annak
érdekében, hogy tovabb drnyalhaté legyen az adaptécid
és a vallalkoz6i készségek kozotti kapcsolat. Erdekes
kérdést vet fel a vallalkozé szerepe kiilonboz6 kornye-
zeti feltételek esetén, illetve az emlitett eltéré kornye-
zeti feltételek eredményezhetnek-e szerepkonfliktust a
véllalkoz6 kiilonbdz6 szerepei esetében.
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Labjegyzet

'A cikk a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonosit6ji
projektje, ,,A tuddsalapi gazdasdg Magyarorszdgon, az innova-
ciés szemlélet erGsodésének és a K+F teljesitmények novelésé-
nek feltételei” cimet viseld alprojektjének kutatdsi tevékenysége
eredményeként késziilt.
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DOBAK Miklés — HORTOVANYI Lilla — SZABO Zsolt Roland

A SIKERES NOVEKEDES
ES INNOVACIO FELTETELEI

Kutatasukban a szerz6k a sikeres innovacids-novekedési stratégidk beazonositasara torekedtek két di-
menzié mentén: novekedési erdfeszités és innovacios erdfeszités. A sikert mint a radikalis innovacio piaci
bevezetéseként definidltik. A szakirodalom attekintése és kvalitativ kutatasi eredményeink alapjan azt
talaltak, hogy a siker feltételei a kovetkezdk: (1) ,,felkésziiltség”, azaz biztos szakmai tudéas (know-what);
a (2) ,,gyakorlas”, azaz a folyamatok tokéletes ismerete (know-how); a (3) ,,tehetséggondozas”, azaz a meg-
felel6 kapcsolati toke a hianyz6 képességek, eréforrasok és informaciok megszerzéséhez (know-who); és
végiil a (4) ,,tehetség’’, azaz kreativitds, magas asszociacios készség, és innovativ otletek. A vezet6 feladata
annak felismerése, hogy mikor sziikséges lassitania a szervezetre nehezed6 névekedési nyomason. A nyu-
galmi idgszakban tovabbra is fontos az innovacios képességek fejlesztése. Kovetkezetesen fel kell ismernie,
hogy mikor lesz nagyobb a szétaprozott eréforrasok és a megosztott figyelem koltsége, mint a potencidlis
hozadéka.!

Kulcsszavak: vallalati stratégia, vezet6i kompetencidk, radikalis innovacid, tehetséggondozas, novekedési

paradoxon

P

Nem is valaszthattunk volna rosszabb id6zitést a valla-
lati novekedést, innovaciét kozéppontba allité kutatds-
hoz, hiszen globalis pénziigyi és piaci valsag van, me-
lyek Magyarorszdgon kiilondsen éreztetik hatdsaikat.
Felesleges az innovicid kutatdsa kiilonosen a kis- és
kozépvallalkozasok korében, hiszen recesszié van, és a
véllalatoknak a tdlélésre kell fokuszalniuk.

Nem is valaszthattunk volna jobb id6zitést ennek a
kutatdsnak a lefolytatdsara, hiszen véalsag van, s min-
denki a kiutat keresi. Recesszid van, a tilélésre kell f6-
kuszélni, ezért elengedhetetlen az innovacid a kis- és
kozépvallalkozdsok szdmdra. A koltségcsokkentés On-
magédban nem mindenre megoldds, a hosszi tavi no-
vekedési lehetGségektdl elvont befektetések a valsagot
kovetSen sodorjdk a véllalatot cs6dbe.

Ez nem egy vélsagrol sz616 kutatés, csak kihaszndl-
juk a ritka alkalmat, hogy a hagyomanyos menedzs-
mentelméletek értelmezési tartomdnyainak hatdrat 4t-
1épjiik. Pettigrew (1985, 1987) ramutatott arra, hogy a
magas szint( stratégiai és szervezeti véltozasok a gaz-
dasagi recesszi6khoz kapcsoldédnak. Balaton (2005)
kutatdsa hasonlé eredményre vezetett, miszerint a

2 2z

rendszervaltast kovet§ atmeneti id6szakban specidlis

vallalati stratégidk sziilettek. (Lasd nevezett szerzd, il-
letve szerz6k cikkét ebben a szdmban.)

Novekedni nem csupan novekvd gazdasdgokban
lehetséges. Ha az organikus novekedésnek gétja van,
akkor még mindig lehet 6sszeolvadasokkal €s felvasar-
lasokkal (M&A) novekedni. Tovabba tilburjanzott val-
lalkozds esetén egy-egy iizleti egység eladasa (felsza-
moléasa) adhat djra ndvekedési fokuszt. A novekedés
azért is fontos, mert kedvezGtlen kornyezeti fordulat
esetén van hova visszavonulni, van mibdl atalakulni.
A tilzott novekedésnek azonban ara van, az iizleti mo-
dell talfeszitése, a szervezeti tdmogatés elveszitése, a
piacok kizsdkmanyoldsa, a véllalat rugalmassiganak,
és ezdltal életképességének elveszitéséhez vezethet
(Adizes, 1992).

Kutatdsunk az innovéci6 és a novekedés kapcsolata-
ol szolt, a stratégiai menedzsment €s a vallalkoz4stan
alapjaira épitve. Alapfeltevésiink, hogy a gyd&ztesek,
illetve a tdléldk irjak a torténelmet, ezeket tekintjiik si-
keres véllalatoknak. Azok a szervezetek, melyek nem
innovalnak, stagnélnak, mar a krizis el§jeleit mutatjak.

Kutatdsunk sordn arra a kérdésre kerestiik a valaszt,
hogy azonos makrogazdasagi feltételek mellett mely
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véllalatok képesek novekedni és sikeres innovacidkat
megvaldsitani. Penrose fél évszazados munkdssdga
6ta még mindig megvalaszolatlan, hogy miért vannak
olyan véllalatok, melyek a masok szdmara gatként je-
lentkez$ kedvez6tlen koriilmények ellenére is képesek
novekedni. Mennyiben befolyasolja a szervezet inno-
vacids tevékenysége a novekedését? Célunk tehat an-
nak feltdrdsa, hogy milyen innové4ciés-novekedési stra-
tégiak 1éteznek.

A klasszikus gazdalkodas- és szervezéstudomanyok
eddig nem voltak képesek onmagukban megvalaszolni
ezeket a kérdéseket. A stratégiai menedzsment elérte e
tekintetben hatarait, tilzott a fékusz a jelenlegi telje-
sitményen és gyenge a kapcsolat a jovovel. A vallal-
kozéstan szintén képtelen onmagiaban megvalaszol-
ni a kérdést, tilzott a fokusz a lehetGségkeresésen, a
hatékonysag hattérbe szorul. A két teriilet 6tvozésével
azonban 4j tdvlatok nyilnak a véllalati kutatdsokban
(Hitt et al., 2001; Schendel — Hitt, 2007).

Sikeres novekedés

A villalati novekedés vizsgilata a stratégia- és vallal-
kozaskutatdsok egyik kiemelt teriilete. Gartner (1990)
rdmutatott arra, hogy a ndvekedés a nyolc téméabdl az
egyik, amit a véllalkozds szinonimdjaként szoktak értel-
mezni. Davidson és szerzGtarsai (2002) szoros kapcsola-
tot taldltak a kisebb vallalatok vallalkozdsi tevékenysé-
ge és a ndvekedés kozott. A kozepes és a nagyvallalatok
esetében ezzel szemben a novekedés mind a tulajdono-
sok, mind a munkavallaldk feldl jelentkez6 nyomads, il-
letve az iizleti sikeresség mércéje is egyben.

A stratégia és a novekedés kapcsolatdnak feltira-
sdra vonatkozé kutatdsok az 1960-as évekre vezethe-
t6k vissza. 1965-ben jelent meg Ansoff gyakran citalt
konyve a ,,Corporate Strategy”, mely tobbek kozott a
novekedési stratégia megalkotasat és a stratégiai ter-
vezés alapjait is jelenti. Ansoffnak a tervezési iskola
.megalkotdsa” mellett elvitathatatlanok az érdemei a
stratégiai menedzsment alapjainak lefektetésében is.

A véllalati novekedés elméletének kidolgozasa
Penrose (1959) nevéhez f(iz6dik, azonban modellje
megelSzte korat, és csak a kiilsé kornyezet megvalto-
zasat kovetGen keriilt a kutatok figyelmébe.

A novekedés paradigmdja Penrose értelmezésében

Penrose (1959) rdmutatott, hogy a ndvekedésrdl al-
kotott kép kapcsan a kordbbi kdzgazdasdgi gyokerek-
bdl, vagy éppen a bioldgidbdl szarmazé gondolkodas
helytelen a menedzsmenttudomanyok teriiletén. Nem
ért egyet azzal a feltevéssel, hogy a véllalatok veze-
t6i csupan sodrédhatnak a kornyezettel, és csupan az
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drat és a termelt mennyiséget igazithatjak hozza a meg-
véltozott piacszerkezethez, keresleti és kindlati ténye-
z86khoz. Szdmos bioldgiai hasonlaton alapulé ndveke-
déselmélet van, azonban ezek mind hibasak, mivel azt
feltételezik, hogy az emberi motivacionak és a tudatos
emberi dontéseknek nincs hatdsuk a novekedés folya-
matéra, ez pedig mar elégséges alap ezen elméleteknek
a visszautasitasara (Penrose, 1959: p. 2.).

A ndvekedés tobb értelemben haszndlatos fogalom.
Nem szkithetd le csupdn mennyiségi értelmezésre,
miszerint egy vallalat drbevétele, alkalmazottainak sza-
ma és rendelkezésre 4ll6 eszkozei novekednek. A no-
vekedés lehet minGségi jelzd is, amikor a mennyiségi
novekedés hatdsara mindségi valtozas is bekovetkezik.
A minGségi véltozast leginkabb jelzi, hogy nem csupan
a mennyiségek valtoznak, hanem progressziv valtozas
zajlik le (Penrose, 1959: p. 1.).

A mennyiségi novekedés, ha mar meghdditottuk a
globdlis piacot, mar nem fenntarthatd, és gyakran nem
is jovedelmezs. A versenytarsak piaci részesedésének
megnyirbdldsa — amennyiben maga a piac nem, vagy
csak igen kis litemben novekszik — nemcsak sok erd-
forrast emészt fel, de a profitot is ergsen lecsokkenti.
Ezzel szemben a minGségi novekedés olyan 4j piacokat
nyit a véllalat szdmdra, amelyek az dhitott ,,.kék dceant”
hozzdk meg. A kék 6cednra kihajézashoz el6bb még 4t
kell a vallalatnak kelnie — Geoffrey Moore hasonlatdval
élve — a ,,szakadék felett”.

Penrose elméletében a novekedést elsdsorban a szer-
vezet belsd erGforrasa, ezen beliil is a menedzsmentké-
pességek hatiarozzak meg. A kornyezet (lehet&ségek és
veszélyek) és a versenypozicié a vezetSk fejében €16
kép, mely meghatdrozza elvardsaikat és viselkedésii-
ket. Penrose hangstilyozza, hogy amennyiben az 4j tu-
dést, innovdacidt kiils§ piacrdl veszi meg a szervezet,
ugy id6t kell hagynia a belsS ,,megérésére”. Az érési
1d6, kovetkezésképp, lassitja a cég novekedési sebessé-
gét. Penrose (1959) megéllapitdsai szerint egy véllalat
nem novekedhet hatékonyan, ha gyorsabb a novekedé-
se, mint a menedzsment ,,tuddsdnak” bviilése.

Novekedési paradoxon

A ndvekedési paradoxon a villalatok kornyezeti ki-
hivdsokra adott vdlaszaibdl vezethetS le. A novekedés
soran jelentkezd adapticiés paradoxon (Burgelman,
1991) arra mutat rd, hogy a kdrnyezet és a mar meg-
1év6 tényezSk folyamatos Osszehangoldsa csokkenti a
szervezet jov6beli alkalmazkodasi képességét, igy a je-
lenlegi novekedés a jovGbeli ndovekedési lehetSségeket
részben korlatozza.

Burgelman feltételezése szerint egy vallalat straté-
gidjaban véghezvitt valtozas mértéke mindig kisebb,
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mint a kornyezetben tortént valtozds mértéke, ezért
az igazitdsok elsGsorban a stratégia periféridit érintik.
A kulcsfontossagu részeken nem kovetkezik be 1énye-
ges viltoztatas. Ebbdl kifolyélag, a reorientacio soran a
versennyel szembesiilt vallalkozdsok inkabb a meglévd
dolgaikat erésitik, mint djat keresnek. Ezt az elméleti
feltevést Szab6 (2011) aldtdmasztotta, miszerint gaz-
dasdgi valsag esetén a véllalatok jellemz&en kiakndzo
(védekezd, visszahizodo, stabilitasi, illetve 0sszponto-
sitd) stratégiat kdvetnek.

A tapasztalatok is ezt igazoljak, miszerint a szerve-
zetek inkabb hajlamosak varidcidkat el&allitani, mint
teljesen 1j dolgokat 1étrehozni, még akkor is, ha a val-
lalat novekedésével — elébb vagy utébb — elkeriilhe-
tetleniil megjelennek autondm stratégidk. Az autoném
stratégidk barmely szinten kialakulhatnak, tekintettel
arra, hogy egyes egyének, csoportok hajlamosak olyan
tevékenységekbe kezdeni, amelyek meghaladjdk a je-
lenlegi stratégia hatdrait. Ezek az autoném kezdemé-
nyezések a szervezet kompetencidinak Osszességén
nyugszanak. Barmilyen szintr§l szdrmazhatnak, de —
Burgelman kutatdsai alapjan — f6leg azokrdl a szintek-
r6l, ahol kapcsolat van tj technolégiai fejlesztésekkel,
illetve pénziigyi forrasokkal.

Meghataroz6 a vezetSk kognitiv sémdinak hatdsa a
kivélasztds mechanizmusakor, amennyiben a kivélasztds
sordn a vezetdk elGzetesen kevés szabalyt alkottak, a ki-
vélasztds menete sordn inkdbb a személyes interakciét
részesitik elényben, és csak azutdn ismerik el a szervezet
részeként az autoném kezdeményezést, ha azt sikeresnek
(életképesnek) itélik meg (Mintzberg et al., 2005).

Tehét akkor kovetkezhet be a meg6rzés, amennyiben
bebizonyosodik, hogy az autoném stratégia megfele-
16 er6forrdsokhoz fog jutni a jovében is. Ez a folyamat
azonban szubjektiv, hiszen, amint arra Child (1972) is
rdmutatott, a domindns csoportok befolydssal vannak a
dontésekre. Azok a varidcidk fognak megerGsitést nyerni,
amelyek legjobban szolgéljak a szervezet formdlis — eset-
leg informdlis — vezetésének érdekeit, elképzeléseit.

A meg6rz6 mechanizmus lehet6vé teszi a ,,pozitiv
mddon kivéalasztott véaltozatok” fennmaraddsat és uj-
ratermel8dését. Azonban épp ezeknek a mechanizmu-
soknak koszonhetSen — hangsilyozza Perrow (1997)
— szigordan determindlja a ,JehetSségek egyértelmiien
meghatdrozott halmazabdl valé optimdlis vélasztast”.
A szervezetek rutinfolyamatai kovetkezésképp nem-
csak stabilitdst eredményeznek, de egyben korldtozzak
a szervezet rugalmassagét és alkalmazkodoképességét.
A szervezet, kovetkezésképpen, egy ,.kiaknazasi palya-
ra” 4ll, ami blokkolja a felderit§, innovécids tevékeny-
ségét, s igy a kiakndzasi palya egyben a siker csapdéja-
va is valik (Fauchart — Keilbach, 2008).

CIKKEK, TANULMANYOK

Milyen tovdbbi tényezok gdtoljdk a sikeres
novekedést?

Penrose (1959) elméletét vizsgdlva latszélagos ta-
utoldgiai probléma, hogy az altala alkotott novekedési
elmélet csak a sikeresen novekedni képes vallalatokkal
foglalkozik. Szdmos vallalat nem ndvekszik, melynek
tobb oka is lehet, nevezetesen:

1. véllalkoz6i hajland6sdg hidnya (unenterprising
direction),

2. nem hatékony menedzsment,

3. nem megfelel§ t6kevonzé/felhalmozo képesség,

4. nem megfelel§ alkalmazkodds a valtozé koriil-
ményekhez,

5. gyenge itél6képesség, mely gyakori és koltséges
tévedésekhez vezet,

6. a koriilmények szerencsétlen alakuldsa (melyre
nincs hatésa a vallalatnak).

Penrose (1959) nem azt vizsgélja, hogy egy adott
véllalat képes-e novekedni, vagy sem, hanem azt fel-
tételezve, hogy néhany villalat képes ndvekedni, az
a kutatasi kérdése, hogy mi hatdrozza meg a noveke-
désiiket, milyen gyorsan és milyen mértékben lesznek
képesek novekedni.

Szirmai (2002) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
mind a vezet6k, mind a kutaték szdmdra az igazin
izgalmas kérdés az, hogyan nyujthaté el vagy emel-
het6 magasabbra a ndvekedési pdlya, esetleg milyen
beavatkozasok segitenek elkeriilni a radikélis torése-
ket. Masként megfogalmazva: ha vannak noévekedé-
si lehet6ségek a gazdasigban, akkor milyen vezetsi
kompetencidk sziikségesek az igazadn Ujszerd, radikalis
innovéciok sikeres piaci bevezetésekor megval6suld
novekedéshez?

Osszegezve Penrose (1959) legfontosabb allitasait
kijelenthetd, hogy nem igaz, hogy a méretnovekedéssel
csokken a gazdasagossag. S6t, épp ellenkezdleg: a na-
gyobb a gazdasagosabb. A kis cégeknek a piaci rések-
ben vannak elsGsorban lehet§ségeik. De barmekkora a
szervezet, mindig akad novekedési lehetGség.

Mind a gazdasdg, mind a véllalat szdmadra j6 a no-
vekedés, és a diverzifikacié vélaszt jelenthet a kornye-
zet bizonytalansdgédra. A szabad verseny innovécidra
0sztondz, de az innovaciét igazan korldtozott verseny
esetén lehet kihaszndlni. A ndvekedés sordn tjabb piaci
lehet&ségek keletkeznek, melyek biztositjdk a tovabbi
novekedést. A novekedésnek egyediil a menedzsment
képessége szab hatart.

Vesper (1980) kutatdsa sordn felismerte, hogy igen
sok vezet§ sohasem szdndékozik vallalkozdsat na-
gyobbra novelni anndl, ami szerinte egy kontrolldlhat6
méret. Glueck (1980) arra a konkldziodra jutott, hogy a
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csaladi” vallalkozasok elsGsorban a csaldd sziikséglete-
ire és preferencidira épitik fel stratégidjukat. Amennyi-
ben konfliktus 1ép fel, a csalad igényei el6térbe keriilnek
az iizlet igényeivel szemben. Ezzel szemben a véllalko-
76 vezet§ a lehet6ség megragaddsa mellett dont a szilard
és kimondott novekedési cél érdekében (Davidsson et
al., 2002, 2006; Carland et al., 1984, 1988).
Tapasztalataink alapjdn mérsékelt novekedési el-
varasok, de egyértelm( innovacids és novekedési erd-
feszitések jellemzSk a vallalkozé tipusid vezetSkre
(Hortovényi — Szabd, 2006a, 2008; Hortovanyi 2009).
A mérsékeltebb elvardsoknak az a megfigyelés az alapja,
hogy a véllalkozé vezetSk Gvatosan batrak, és ezért fo-
kozatosan tesztelik a lehet§ségek megvaldsithatosagat.

Sikeres innovacios képesség

Davidsson és szerzdtarsai (2006) ugy vélik, hogy a
véllalkozésag egy gazdasdgi jelenség, amely csak ak-
kor nyilvanul meg, ha érték jon létre. Baumol (2002),
valamint Audretsch és Kleinbach (2004) megallapitot-
tdk, hogy a vallalkozéi tevékenység a novekedéshez
jelent&sen hozzéjarul, és ezt a tényez&t a hagyoményos
termelési funkcids modellek nem magyardzzak kielé-
gitéen. Amig a hagyoményos felfogdsban a munka
és a tGke, illetve a tudas fontos szerepet jatszanak a
gazdasédgi eredmény elérésében, addig azt sem szabad
figyelmen kiviil hagyni, hogy az 1j dtletek hasznosit-
hatésaganak mértéke is 1ényeges. A vallalkozéi tevé-
kenység tehat egy jol azonosithatd és sziikséges fel-
tétele a vallalat hosszd tavid novekedésének (Penrose
1959: p. 7.).

Schumpeteri értelemben (1912, 1934, 1980) a val-
lalkoz6i tevékenység fontos eleme az innovacid, amely
Uj termékek, szolgéltatdsok, folyamatok, technolégidk
és iizleti modellek kialakitdsdban testesiil meg. Knight
(1967) az innovativitast a vallalkozds azon képessége-
ként értelmezi, mely sordn tdmogatja a kreativitdst és
a kisérletezést az ismétlédGen felléps fogyasztéi prob-
1émak megoldésa érdekében. Az innovacié nem egy-
szerlien kreativ oOtletek létrehozdsa, hanem magdban
foglalja azok {iizleti alapokra helyezését és az ujfajta
novekedési palyara allitast.

Az innovécidval elidézett novekedés tehdt nem
mennyiségi valtozds, hanem egy olyan tj kindlat meg-
jelenése, amely egy mindségi ugrdst (quantum leap)
eredményez. A gazdasdgban éltaldban nem gy mennek
végbe az Ujitdsok, hogy el6szor spontdin médon meg-
valtoznak a fogyasztok sziikségletei, s ez kikényszeriti
a termelés 4tszervezését. Noha akad példa ilyen esetre
is, rendszerint a gyarto, illetve a szolgéltatd fedez fel,
14t meg valamilyen tjitasi lehet6séget és kezdeményezi
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annak meghonositasat. O lesz az, aki majd megprébalja
ranevelni fogyasztéit” az Gj sziikségletekre: ugyszol-
vdn megtanitja a vasdrlokat arra, hogy 4j drukat vagy
olyan fogyasztasi cikkeket kivanjanak, amelyek vala-
milyen vonatkozasban eltérnek a korabbiaktol.

Onmagdban az a koriilmény, hogy valami djat,
jobbat vagy versenyképeset alkotunk, nem jelenti fel-
tétleniil azt, hogy az ,,alkotds” eléremutat6 is egyben.
Ha ez az ,,4j kombinéci6” az id6k folyaman kis 1épé-
sekben, folyamatos fejlesztés sordn alakul ki a régibdl,
akkor az innovacié mértéke inkrementalis jellegl lesz
csupdn. Az inkrementdlis Ujitdsokat a piaci szerepl6k
beépitik gazdasagi tevékenységiikbe, mikdzben a lehe-
t6 legmerevebben préobdlnak tovéabbra is ragaszkodni
megszokott iizleti folyamataikhoz és gazdasdgi mod-
szereikhez.

Kutatdsok igazoltdk, hogy a legjobb vallalatok gyak-
ran azért értek el Gjabb és Gjabb sikereket, mert ,,hallgat-
tak” meglévs — ugynevezett — ,,htiz6” (core) vevdikre.
Paradox médon azonban a kutatdsok azt is igazoltdk,
hogy szdmos, kordbban piacvezetd cég bukdsanak oka
arra vezethetG vissza, hogy vezetSik a hizé fogyasztok
igényeire Osszpontositottak (Christensen, 2003). Van-
nak ugyanis idgszakok és helyzetek, amikor és ahol a
hiz6 fogyaszték nem ,,j6” tandcsaddk. Ezek az utébbi
véllalatok az er6forrdsokat és fejlesztési erdfeszitéseket
a mainstream — széles rétegek 4ltal ismert és kedvelt —
termékek inkrementélis fejlesztésére koncentraltak.

Az el6remutatd, forradalmi, radikdlis 4jitds sajatos-
sdga azonban az, hogy a kordbbi iizleti megolddsokat
fokozatosan kiszoritja a versenybdl. Ebben a javasolt
elméleti keretben mozogva, radikdlis innovaciés ké-
pességnek koszonhetSen a szervezet egy dj er6forras-
kombindacidval jelenik meg a piacon, ezdltal a kinélat
egy Uj valasztasi alternativdval bdviil. Kezdetben az uj
kinélat a régiek mellett jelenik meg, amennyiben azon-
ban a piac felkarolja, igy idével a régi er6forras-kom-
bindcidk kiszorulnak a piaci kindlatbdl.

Az innovicié sziikséges, azonban nem elégséges
feltétele a kreativitds és a kisérletezés az ismétl6dé fo-
gyaszt6i problémak megolddsdhoz. Antoncic és Hisrich
(2001) osszekapcesolta az innovativitdst a technolégiai
menedzsmenttel és a K+F tevékenységgel, mikozben
a schumpeteri innovacié célja inkdbb a tartés verseny-
el6ny kialakitdsa, mint maga a technoldgiai 4jitds vagy
termékfejlesztés. Ez utobbi akkor vélik innovacidv4,
amikor 0sszekapcsolddik egy lehetGséggel (igény arra,
hogy valamit 4j médon végezzenek). Az innovacio te-
hat nem egyszer(ien a kreativ oOtletek 1étrehozésa, ha-
nem magdaban foglalja az 6tletek iizleti alapokra helye-
z€sét a szervezet szamadra elérhetd erSforrasok djszerd
kombindcidival.
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A sikeres innovdcio feltételei

K. A. Ericsson és kollégéi (idézi Gladwell, 2008:
p- 39.) kutatasuk sorén azt talaltdk, hogy a sikerben el-
sGsorban a gyakorldsnak, a felkésziilésnek, valamint a
kitartdsnak van meghatdrozé szerepe, szemben a tiszta
tehetséggel. Kutatasukat djra és djra megismételték,
s minden egyes vizsgalat alkalmaval igazoltdk felfe-
dezésiiket, miszerint nincs olyan tehetség, aki kiilo-
nosebb erdfeszités nélkiil jut a ,,csicsra”, legyen szd
sportrdl, zenérdl, matematikdrdl vagy
barmi mdésrél. Ugyanakkor eredmé-
nyeik azt is igazoltdk, hogy pusztin
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figyelmet, hanem arra is, hogy a hosszu tdvd vallalati
versenyképességhez, sikerességhez mindhdromra egy-
arant sziikség van. Onmagukban a technolégiai képes-
ségek és készségek (barmilyen mértékiek is) nem ele-
genddek a véllalati és egyéni alkalmazkod4s, a tudds
és az innovici6 fokozdsdhoz, a versenyképesség nove-
1éséhez. Az iizleti lehetGségeket felismerni és megra-
gadni képes vdllalkoz6i szemlélet teszi a technoldgiai
tudast gazdasdgilag hasznossa.

1. dbra
Vezet6i kompetencidk

kitartds és gyakorlds a tehetség hidnya-
nak pétlasara szintén nem elég ahhoz,

hogy valaki az élre torjon. A szakmai
siker tehdt a kettd egyiittes jelenlétét
koveteli meg: kemény, kitarté munka
(felkésziilés), valamint tehetség.

Ez tovabbai azt is jelenti, hogy a te-
hetség megfelelS tdimogatds hidnydban
nem fog tudni érdemben kibontakoz-
ni. Minden tehetséget fel kell karolni,
meg kell teremteni szdmdra a sziiksé-
ges feltételt ahhoz, hogy gyakorldssal

Know-What

(Szakspecifikus/
technologiai tudis)

Know-Who

(Kapcsolatrendszer:
informacio és er6forras)

Know-How
(Folyamatok irdnyitasa:
vezetés és adaptacio)

/ /
/ \

és kemény munkdval felkésziiljon, és

ennek segitségével sikeres lehessen.
A siker harmadik, egyben sziikséges feltétele a tehet-
séggondozis.

Ezt a gondolatmenetet folytatva kutatdsunkban azt
vizsgéltuk, hogy milyen feltételek egyiittes teljesiilé-
se esetén lehetséges radikélis innovécidt sikeresen a
piacra vinni. 41 innovativ KKV-vezet&vel folytatott
mélyinterji és a vallalkozdsaikrdl készitett esettanul-
madny alapjéan azt taldltuk, hogy 6nmagdban az djszerd
innovéciods otlet megléte sziikséges, de nem elégséges
feltétele a sikernek. A sikerhez, amit jelen esetben a
radikalis innovacid piaci bevezetéseként definidltunk,
elengedhetetlen a (1) ,,felkésziiltség”: a biztos szakmai
tudds (know-what), a (2) ,,gyakorlds”: a folyamatok
tokéletes ismerete (know-how) és a (3) ,tehetséggon-
dozas”: a megfelelS kapcsolati t6ke a hidnyzé képes-
ségek, er6forrdsok és informacidk megszerzéséhez
(know-who) (Szabd, 2010 tipizaldsa alapjan). Mind-
emellett magét a tehetséget a magas asszociacios kész-
ség, az innovativ Otletek, a kreativitas, vagy éppen az
adaptiv elemek a stratégiaalkotdsban (Papp, 2006) je-
lenthetik.

Mit is jelentenek a véllalatok szdmara ezek a si-
kertényez6k? Szabd (2010) szervezeti szinten a tudast
harom dimenziéra bontja (1. dbra): ezek a dimenzidk
a know-what, a know-how és a know-who. A hirom
dimenzié nemcsak a tudds Osszetettségére hivja fel a

Forras: Szab6 (2010)

Csakis abban az esetben lehet egy technikai, techno-
16giai djitast, innovaciot sikeresen kiaknazni és a segit-
ségével értéket teremteni, ha az szaktudéson, alapvets
kompetencidn alapul (know-what), valamint kiaknaza-
sat timogatja az iizleti folyamatok irdnyitdsanak tuddsa
(know-how) és egy erGforrast biztositd, gyorsan moz-
gbsithatd kapcesolatrendszer (know-who). A szakérte-
lem, szakért6i tudds ugyanis csak egy kiiszobfeltétel.
Azokban az ipardgakban, ahol a fogyasztéi elégedett-
ség és hiiség kulcsfontossdgu, a hosszu tavu siker érde-
kében a know-how és a know-who dimenzidk szerepe
lényegesen felértékelddik.

Jelen kutatdsunkban a know-how olyan gazdasagi,
miszaki és/vagy szervezési ismeret, amelyhez a hozza-
férés korlatozott, relative 1j, és a gyakorlatban hasznal-
hat6 fel. Annak az ismerete, hogy hogyan szervezziik
meg egyszerre hatdsosan és hatékonyan a szervezet
miikodési folyamatait. Ez a tuddsnak tehdt egy igen
fontos eleme. A formalizalt szervezeti miikddés, a ra-
ciondlisan kialakitott folyamatok, valamint a tervezés
mellett megjelenik a diverzifikdcié. Ennek szervezeti
leképezéseként a kevésbé kvalifikalt alkalmazottak
is teret nyernek. A cégspecifikus tuddselemek mellett
megjelennek az 4ltaldnos tuddselemek is.
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A know-how kompetencia birtokldsa napjainkban
egyre fontosabb vezetSi kompetencia lesz. A nyitott,
innovaciés iizleti modell (Chesbrough, 2006), mely
egyszerre kezeli a kiils§ és a belsd innovacidkat a val-
lalatban, megkoveteli a know-how kompetencia birtok-
l4sét.

A know-who dimenzi6 a tirsadalmi t6kére vonatko-
zik. Kordbbi kutatdsi eredményeink azt igazoltik, hogy
napjainkban a versenyelGny egy 4j formdja jelent meg,
illetve erGsodott jelentGsége: az aktiv személyek ko-
z0otti és a szervezetkodzi kapcsolatrendszer, a tdrsadalmi
t6ke. Paradigmavaltas kovetkezett be: mara elegendd
a termelési tényez6khoz hozzaférni, nem kell azokat
birtokolni. Termelési tényez8k kozé soroljuk az dsszes
er6forrast, mint a human t6két, a technolégiat vagy az
inform4ciot.

Ezt tdmasztja ald Harryson (2006) a ,,Know-who
based entrepreneurship” cimd konyvében is, amikor
kihangsulyozza, hogy a know-who koncepcié egyik
legfontosabb aspektusa az, hogy ismerjiik masok erd-
forrasait, és azt, hogy kihez, milyen er&forrasért lehet
fordulni. Woo és szerzétarsai (1992) ezt megerGsitve
azt talaltak, hogy a véllalkozék személyes és szakért6i
informécidkat hasznilnak inkabb, mint a nyilvanosan
elérhetS forrdsokat. A személyes kapcsolatrendszeren
keresztiili megvaldsitds az a dimenzid, mely elkiiloniti
a feltaldlokat (inventorokat) és a valédi vallalkozé ve-
zetSket, mivel az utébbiak képesek iizleti kdornyezetbe
atiiltetni az innovdacidkat (Vecsenyi, 2003: p. 32.).

Tsui és Farh (1997) szintén hasonlé eredményre
jutott: ahhoz, hogy tiléljen és ndvekedjen egy szerve-
zet, a vezet§jének fel kell ismernie a kooperativ ma-
gatartdsban rejls lehet6ségeket. Nem megleps, hogy
napjaink sikeres régidinak fontos ismertet&jelei kozott
olyan tényezGk szerepelnek, mint a kollektiv cselekvés.
Napjainkra a kordbban jellemz§ s{ird, bedgyazott szo-
cidlis hdl6zatokat mar gyenge, strukturdlis hézagokban
gazdag halézatok valtjak fel. A kooperativ magatartas-
sal jaré el6nyoket ugyanis nagymértékben eroddljdk
a slrd halézat fenntartdsaval jaré6 magas tranzakcids
koltségek. A laza hdl6zatok kulcselénye ezzel szemben
az, hogy konnyen és dinamikusan alakithatdk, tovabba
gazdagok 1j erSforrasokban.

A siker feltételeinek idobeli vdltozdsa

Az 1990-es évek elején egyértelmien preferalt ,.know-
what” tudést az évezred végére felvaltotta a ,,know-how”
tudésra torekvés. Klasszikus példa erre a MOL vezeté-
sének akkori stratégiai dontése, miszerint a benzinku-
takon a virdg, a csokolddé, és akdr alapvet§ haztartdsi
aruk értékesitésének van jovgje. Napjaink 1j tendencidja
a ,.know-who” tudds szerepének felismerése.

VEZETESTUDOMANY
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Mindemellett megallapithat6, hogy az iparag-speci-
fikus szaktudas tovabbra is fontos, azonban a know-
what mellett a know-how és a know-who megszerzése
elengedhetetlen ahhoz, hogy a dinamikusan véltozé
kornyezetben sikeresen miikodjon egy szervezet, hogy
képes legyen azonositani lehetséges fogyasztoi, vissza-
tér§ vevdi, partneri kapcsolatai révén a lehetGségeket,
és ezeket kell6 hatékonysdggal ki is tudja haszndlni.
Igazan sikeres csak az a szervezet tud lenni, amelynek
vezetése mindegyik dimenzié mentén jol teljesit.

Innovacidés-novekedési stratégiak

A szakirodalom éttekintése és a kutatdsi eredményeink
alapjan modellt alkottunk. Két dimenzi6t hatdroztunk
meg: novekedési erdfeszités és innovacids erdfeszités,
és ebben azonositottuk a lehetséges stratégidkat (2.
dbra).

2. dbra
Innovaciés-novekedési stratégiak
MAGAS Cslcsra jaratott Tulfatott
Novekedési
erofeszités
ALACSONY Hibernalt Hagyomanyos
ELTERO MEGLEVO
Innovacios
erofeszités

Forras: sajat szerkesztés

(1) Névekedési erdfeszités: A vallalat dltal kdvetett
novekedési stratégia tudatos felsGvezetdi valasztas, ame-
lyet meghataroz, hogy a vezetd milyen személyes tapasz-
talattal és inspirdacioval rendelkezik, valamint az, hogy
milyen er6forrasok dllnak a rendelkezésére és milyen
erSforrdsokhoz van hozzéaférése. A novekedés érdekében
a szervezet alacsony vagy magas szintl er6feszitéseket
tesz. A novekedési erSfeszités ,,alacsony”, amennyiben
a vezetdnek nem 4ll szandékdban novekedni, és ezért a
sziikséges erGforrdsokat sem biztositja a novekedéshez.
~Alacsony” novekedési szdndéknak feleltethet6 meg az
iparagi dtlagnak megfelel§ novekedés elérése érdekében
tett erGfeszitések mennyisége. ,,Magas” a novekedési
erGfeszités akkor, ha a vezet§ elkotelezett a novekedés
mellett, és ehhez eréforrasokat is biztosit.
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(2) Az innovdcids erdfeszités ezzel szemben lehet
,»-meglévs”, amennyiben a vezetd a szervezet jelenlegi
tizleti modellje altal meghatarozott keretekben gondol-
kodva tervezi a novekedést. Ebben az esetben, amint
arra mar kordbban utaltunk, els6sorban inkrementélis
ujitasokkal a mar meglévs fogyasztok igényeit igyek-
szik mind jobban kiszolgélni. Az innovacids erdfeszi-
tés ,.eltérd”, amikor a vezetS felvdllalja egy 4j, még
meglehetGsen bizonytalan piaci szegmens kinevelését.
Akritikus tomeg elérésének azonban feltétele, hogy sike-
resen atvezesse a szervezetet a moori ,,szakadék’ felett.
Ez nagymértékben fiigg a szervezet know-what, know-
how és know-who kompetencidjatol és ,tehetségétsl”.
Ha és amennyiben az emlitett kompetencidk koziil bar-
melyik hidnyzik, akkor az innovéci6 iizleti kdrnyezetbe
tiltetése nagy valészintiséggel nem lesz sikeres.

Stratégidk bemutatdsa

A hagyomdnyos stratégiat folytaté vallalkozasok
kozos jellemzGje, hogy vezetdjiikknek nem 4ll szdndé-
kaban az iparagi atlag felett novekedni, terjeszkedni.
A megalapozott kiemelked§ novekedéshez egyébként
sziikséges ujszerdl innovécids képességgel sem ren-
delkeznek. A vezet§ célja a meglévd iigyfélkor kiszol-
gdlasa, kiaknazdsa, ezért innovaciés tevékenységii-
ket is meglévd teriileteik fejlesztésére koncentraljak.
A kiakndzas gyakran O0sszekapcsolddik a mechanikus
struktdrakkal, a rutinnal, a kontrollal, a biirokraciaval,
a stabil piacokkal és technolégidkkal (Ancona et al.,
2001; Brown — Eisenhardt, 1998; Lewin et al., 1999).
A kiakndzas képesség, a jelenlegi technolégian vald
apré véltoztatdsokbdl ered, és kevés eltérést mutat a
jelenlegi piaci tapasztalatoktdl. ElsGsorban arra épit,
hogy hogyan kell kielégiteni a meglévd fogyasztok
igényeit, és a szervezet jelenlegi piaci koriilményeinek
és fogyasztdinak mélyebb megértésével fejleszthetd
(Zi-Lin — Poh-Kam, 2004). Kovetkezésképp radikalis
innovacié nem sziiletik, csupdn a gyértdsi folyamatok,
mikodési rutinok inkrementélis fejlesztése, mely a mar
meglévé termékeken é€s folyamatokon végrehajtott javi-
tdsokban testesiil meg. A véllalatok tobbsége ebbe a ka-
tegéridba sorolhaté. A stratégia hosszabb tdvon is élet-
képesnek bizonyulhat, elsGsorban stabil piacok esetén.

A tilfiitort mez6ben 1€vé véllalkozdsok vezetSinek
mdr hatdrozott célja a novekedés, s6t jelentds erdforra-
sokat is rendelnek céljaikhoz, azonban ezek a véllalko-
zasok nem képesek jszer(i innovécidra, barmennyire
torekednek is rd. Nem képesek meglévs fogyasztdik-
tél elszakadni, és eltérS igényeket kielégit innovacids
projekteket inditani. A kiils§ és a bels§ egyensuly — a
feszités hatasara — idGvel felborul, és ezért a szerve-

zet nem lesz képes fenntartani miikodését. A szervezeti
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teljesitmény rendszerint visszaesésbe torkollik, haté-
konységa leromlik. Ez a stratégia egy feszitett latszat-
sikeresség utdn gyakran sikertelenségbe torkollik vagy
visszarendez6dik a hagyomdanyos kerékvigasba.

A hiberndlt mez8 azon véllalkozdsokra vonatkozik,
amelyek rendelkezhetnének djszerd innovacids képes-
séggel, de elsGsorban egyéni szinten folytatnak a meg-
1év§ tizleti modelltdl eltérS innovacids tevékenységet.
Mindemellett szervezeti szinten ezeket a képességeket
nem tudjak kiakndzni, s kovetkezésképp nem is tudnak
megujulni sem, vagy csak jelen pillanatban nem tesz-
nek ez irdnyu erdfeszitéseket. ElsGsorban nem a rossz
vagy hibds vezetésre vezethet§ vissza a megijuldsi ké-
pesség hidnya, hanem arra, hogy egy 1j iizleti modell
nehezen lenne Osszeegyeztethet6 a mar meglévGvel.
Sok lehetdség és otlet kdarba vész, médsok kiporgetett
vallalkozasokként folytatjak palydjukat. Ez a stratégia
nem hasznélja ki a szervezet valédi képességeit, és ez
hosszabb tdvon frusztraciéként jelentkezhet. Ezt a stra-
tégiat érdemes alaposabban is vizsgalni.

Az érett vallalati szakaszba belép§ szervezetek ve-
zet6l szdmadra a nyereségesség az egyik kulcsfontos-
sdgi teljesitményértékelési mutatd. Az érett szakasz
egyik legnagyobb kihivdsa a ndvekedés fenntartdsa,
ami Uj lizleti teriiletekre torténd belépéssel torténhet.
A szervezet azonban mar rendelkezik egy sikeres ter-
mékkel, igy a nyereségesség elvdrdsai adottak. Egy
sikertelen 1j termék a vallalat egészére kihathat, ezért
természetszeri, hogy a bukds kockdzata is sokkal
jobban felértékelddik. A vezetS erdfeszitései ellenére
képtelen kitorni a meglévd termék blivkorébdl: a mar
,bevalt” megolddsokon és az ,,0sszeszokott” fogyasz-
tékon tdl nem tud Gjdonsigot teremteni, nem mer Uj,
életképes iizleti modellt 1étrehozni. Novekedésiik ezért
elsGsorban termékvaridcidkban jelenik meg, amelyek
Kozott tobb az azonossag, mint a kiilonbozGség. Erték-
ajanlatuk tovédbbra is nagyon szorosan az els6 terméké-
re vezethet§ vissza. Ezekben a szervezetekben gyakran
el6fordul, hogy egy-egy 1jitdé végss soron a szervezet
keretein kiviil, spin-off vallalkozdsok formdajaban pré-
balja otletét megvaldsitani.

A csiicsra jdratott mez8be tartoznak azok a vallal-
kozasok, amelyek tudatos erdfeszitéseket tesznek a
novekedés érdekében, valamint ehhez rendelkeznek a
sziikséges 1jit6 innovacios képességgel is, valamint ha-
gyomadnyos iizleti modelljiikt6l eltérd innovacios erdfe-
szitéseket is tesznek. Ezek a véllalatok lesznek képesek
egy termékes vdllalatb6l valodi két, majd tobb 6nallé
tizleti egységgel rendelkezd vallalattd valni.

A ndvekedési és az innovacios erdfeszitéseket a val-
lalatok id6ben modosithatjdk, igy a vezetés szdndékai
és a szervezet erGforrdsai és képességei fiiggvényében
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a stratégidk dinamikusan véltozhatnak. S6t, a hosszu
tavi kiegyensulyozott miikddés érdekében kell is, hogy
valtozzanak az egyes stratégidk. Egy szervezet nem ké-
pes allandé atalakulds, valtozas mellett mtikodni. Mar-
pedig a radikalis innovécidk kiakndzasa komoly valto-
zasi terhet r6 a szervezetekre.

Minden szervezet életében vannak periddusok, ami-
kor sziiksége van stabilitdsra, amikor a korébbi fejlesz-
tések gylimodlcseinek learatasara koncentral. A nyugal-
mi periédusokban természetesen nem sztinik meg az
innovdcid, csupdn a szervezet id6t hagy magénak meg-
érteni és befogadni djitasait, eredményeit.

A vezet§ feladata annak felismerése, hogy mikor
sziikséges lassitania a szervezetre nehezedd noveke-
dési nyomdson. A nyugalmi idGszakban tovdbbra is
fontos az innovdicids képességek fejlesztése, de az is
megérthets, hogy bizonyos esetekben inkdbb spin-off
formdjaban célszerd kiengedni egy oOtletet. Kovetkeze-
tesen fel kell ismernie, hogy mikor lesz nagyobb a szét-
aprézott erSforrasok és a megosztott figyelem koltsége,
mint a potencidlis hozadéka.
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TARODY David

FORMALIZALT RUGALMASSAG
— A KETTOS KEPESSEG KIALAKULASA
EGY KOZEPVALLALATBAN

Az empirikus kutatas azokra a kérdésekre keresi a valaszt, hogy a hazai innovativ, novekedésorientalt
kis- és kozépvallalkozasokat milyen tényezdk tamogatjak és segitik abban, hogy egyszerre legyenek ké-
pesek Kivaléan teljesiteni jelenlegi piacaikon, mikozben radikalis innovacidikon keresztiil biztositjak a
szervezet hosszi tavd novekedési palyajat. A kutatas kvalitativ, feltar6, egyéni interjikra épiil§ esetta-
nulmanyos médszertan keretein beliil 14 vezet6i interjira, helyszini megfigyelésre és széles kori doku-
mentumelemzésre épiil. Az eredmények alapjan a ketts képességii szervezetek teljesitményét egy hat,
egymassal osszefiiggésben 1évé elembdl allé6 modell hatarozza meg, melynek részei a fels6vezetdi decentra-
lizacié, menedzsmentkontroll, vezetdi szerepek és identitas, feladat- és hataskorok, motivacios rendszer és
a menedzsmenttudas szinvonala.

Kulcsszavak: innovacio, szervezeti kettds képesség, versenyképesség, felfedezés, kiaknazas, vallalkozo visel-

kedés, novekedés

A KKV-szektor kiemelten fontos szerepet tolt be ha-
zénk gazdasdgdban és tarsadalmaban. Vecsenyi (1999:
p. 4.9) alapjan a gazellaként és tigrisként jellemezhe-
t6, azaz novekedni és alkalmazkodni képes, strukturdlt
(vagy strukturdl6dd) szervezeti formaval rendelkezd,
vallalkozé fels6 vezetd altal irdnyitott, decentralizal6-
d6 szervezetek rendkiviil fontos elemei minden nem-
zetgazdasagnak.

Azonban Hortovényi (2010a), majd Dobdk és szer-
zOtarsai (2011) is ravildgitottak arra, hogy a hazai
KKV-szektorban tdlsidlyban 1évS technoldgiai fejlesz-
tések, a kizarélag az alaptevékenységekhez kot&dd
innovécidk fejlett menedzsmenttudds és kovetkezetes
dontéshozatali mddszerek hidnydban nem elégségesek
a hosszu tavu fejlédéshez. Ennek oka, hogy a techno-
16giai fejlesztések sok esetben csak a versenyhatrany
behozésara elegendSek, mivel hidnyzik az a vezetdi tu-
dés, ami képes lenne gazdasdgi elényoket kovacsolni a
technikai innovéciokbél. Es bér tobb kutatds is zajlik
ezen a téren, a hidnyz6 lancszemek, azaz a folyamatos
novekedés és adaptacid biztositdsdnak, a professziond-
lis menedzsmenttudas és kovetkezetesség elsajatitasa-
nak folyamatdban egyel6re szdmos kérdés megvala-

VEZETESTUDOMANY

szolatlan. Ebbdl kovetkezbleg jelen cikk azt vizsgdlja,
hogy napjaink dinamikus kornyezeti tényezGi kozott
miikodd, fejlédni és ndovekedni képes kozépvallalkoza-
sait milyen bels§ problémak akadalyozzdk, és milyen
adottsdgok tdmogatjak abban, hogy kis 1éptékd, techni-
kai, szervezeti és stratégiai fejlesztésekkel hatékonyan
akndzhassdk ki jelenlegi iizleti lehetGségeiket, és ezzel
egy id6ben képesek legyenek létrehozni a jov6 rend-
hagy6 innovécidit is. Azaz, hogyan alakithat6 ki olyan
szervezeti struktira és kontextus, amely hosszd tdvon
rugalmas és kreativ, rovid tdvon viszont formalizalt és
hatékony.

A szervezeti kettds képesség (organizational
ambidexterity) kialakitdsa, azaz az egymdssal ellen-
tétes viszonyban allé, hosszd tavd, kutatd, felfedezd
magatartds (exploration) és a rovid tavra fékuszald,
a hatékonysdgra Osszpontositd, kiakndzo viselkedés
(exploitation) egyiittes kezelése komoly szervezeti és
vezetGi kihivas, mely rendkiviil relevans a hazai KKV-
szektor szdmadra is. Azonban az eddigi, zommel kiil-
foldi kutatdsok a nagyvallalati szektorra fokuszaltak,
példdul Adler és szerzStarsai (1999) a Toyota termelési
rendszerét, Burgelman (1991) az Intelt, mig Romanelli
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és Tushman (1994) az USA miniszamit6gép-piacat
vizsgélta. A hazai szakirodalombdl kiemelkedik Sza-
b6 (2011a, 2011b) munkdssaga, aki a kett6s képességii
véllalati stratégidk 1992 és 2010 kozotti konfiguracioit
kutatta. A teriileten az elmult hisz évben folytatott ku-
tatasok részletesen feltartak a felfedezés €s kiaknazas,
a rovid és hossza tav kozotti egyensilyozas képessé-
gének tartalmét és szervezeti hatterét, azonban tudo-
manyos és — a hazai kozépvallalati szektor korében —
gyakorlati igény is érzékelhet§ az eddigi eredmények
interpretdciéjdra, fokuszdldsara. A cikk ezen igények
megvdélaszoldsdval kivan hozzdjarulni az innovaciok
l1étrehozasarol, a hosszu tavon is fenntarthaté verseny-
elény elérésérdl alkotott gyakorlati és akadémiai tudds
gyarapitdsdhoz, a KKV-szektor versenyképességének
javitdsghoz.

A kettGsképesség-szakirodalom gyokerei

A kornyezeti dinamizmus és a szervezeti kettos
képesség kapcsolata

A kiils6 kornyezetre mint szervezeti teljesitmény
meghatiroz6é faktorra, és a ndvekvd dinamizmusra
és heterogenitdsra adott szervezeti vdlaszok hosszu
ideje a menedzsment-szakirodalom fékuszdban A&ll-
nak (Lawrence — Lorsch, 1967; D’ Aveni, 1995; Goll
— Rasheed, 1997; Hough — White, 2003). A modern
szervezeteknek egyre heterogénebb, komplexebb,
dinamikusabb, bizonytalanabb és instabilabb kor-
nyezeti tényez8kkel kell szembenézniiik (Lawrence
— Lorsch, 1967), mely faktorok jelentds szdma egyre
nagyobb mértékben és egyre varatlanabb médon val-
tozik (Duncan, 1972). Ez a jelenség tovabb erdsiti a
modern iizleti kdrnyezet dinamizmusat és kiszamitha-
tatlansagat, melyek legrelevansabb tiinetei a folyama-
tosan rovidiil§ termék-életciklusok és terméktervezési
ciklusok, valamint a gyorsulé fizikai és erkolcsi avulas
(Courtney — Kirkland — Viguerie, 1997).

Tdlélni és alkalmazkodni a kompetitiv, valto-
z6 és bizonytalan kornyezetben csak atlagon feliili
rugalmassiggal lehet (Anand — Ward, 2004; Davis
— Eisenhardt — Bingham, 2009). Burgelman (1991)
nyoman azonban felmeriil a kérdés, hogy egy szerve-
zet hogyan lehet képes tgy alkalmazkodni az aktudlis
kornyezeti feltételekhez, hogy az ne csokkentse a jo-
vébeli adapticios képességeit? Egy szervezet lehet-e
egyszerre hatékony és hatdsos? Ezekre a kérdésekre
keresi a valaszt a kettSs képességli szervezetek téma-
kore, amely egyre népszerlibb a stratégiai menedzs-
ment teriiletének kutat6i és gyakorlati szakemberei-
nek korében is (Tushman — O’Reilly, 1996; O’Reilly
— Tushman, 2004). Ezt tdmasztja ald a tény, hogy a
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kettds képességrdl a vezet§ menedzsment-folydirat-
okban publikalt cikkek szdma 2004-t61 2009-ig 10-r6l
80-ra nétt (Raisch et al., 2009).

March (1991) szerint a kettés képesség legfonto-
sabb kivdlt6 oka a dinamizmus. Ha er&sodik a verseny
és gyorsul a véltozds liteme, a szervezetek egyre inkabb
konfrontdlédnak a jelenlegi képességeik kiaknédzasa és
az ujak kifejlesztésének sziikségessége kozotti fesziilt-
séggel (Raisch — Birkinshaw, 2008). James G. March
allitasait Jansen €és szerzGtarsainak (2005) kutatasai is
megerdsitik, akik pozitiv, szignifikdns kapcsolatot mu-
tattak ki a kornyezeti dinamizmus és a felfedezg, radi-
kalis innovaciok kozott.

A szervezeti kettSs képesség kozponti gondola-
ta, hogy kompetitiv kiilsé kornyezeti tényez6k kozott
olyan adaptiv, innovacidorientalt struktirdk létrehoza-
sdra van sziikség, melyek gyorsabban és hatékonyab-
ban képesek felfedezni 4j iizleti lehet&ségeket, egyuttal
a stabilabb teriileteken eredményesen tudjak kiaknaz-
ni jelenlegi, mar meglévS lehet6ségeiket (Kauppila,
2010). Azaz egyszerre adaptiv hosszi tdvon és formali-
zalt, hatékony rovid tdvon. March (1991) a szervezetek
hosszu tavu sikerességét a jelenlegi adottsdgok, képes-
ségek kiaknazasdban és a radikélisan 1j kompetencidk
szimultdn kifejlesztésében latja. E , kettGs” stratégidk
megvaldsitdsakor a szervezet szdmdra létfontossdgu,
hogy megtaldlja az idedlis egyensilyt az alapvetGen
ellentétes viszonyban all6 felfedezés és kiakndzas ko-
zott (Smith — Tushman, 2005). Garud és Van De Ven
(1992) is arra a megéllapitdsra jut, hogy a novekedési
és a megujulasi képességek kozott erds kapcsolat van,
ezért a felderitésnek és a véllalkoz6i tevékenységnek
egyarant a stratégia részévé kell vélnia. E feltételek ko-
z0ott 1étrejove kettds képesség (szimultan felfedezés és
kiaknaz4s) fliggetlenné valik a szervezeti struktdratol
és alkalmassa teszi a szervezetet arra, hogy meglévé és
Uj tevékenységeit egyszerre vihesse sikerre (O’Reilly —
Tushman, 2004).

Az elmélet kialakulasa,
a felfedezés és kiaknazas paradoxonja

Tushman és O’Reilly (1996), valamint Duncan (1976)
tekinthet6k a kettGsképesség-elmélet alapitdinak,
azonban a teriilet gyokerei mélyebbre nyulnak vissza.
Lawrence és Lorsch (1967) szerint a modern szerve-
zeteknek egyre heterogénebb kornyezettel kell szem-
benézniiik, mely rendkiviil dinamikus, egyben stabil
szektorokkal is rendelkezik. A vdllalatoknak egyre
gyorsabban kell valtozniuk, mik6zben maés teriileteken
egységesitésre, egyszer(isitésre és formalizdldsra van
sziikség. Ezek kovetkeztében a szervezeteknek meg
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kell taldlniuk az egyensilyt szervezetiik kialakitdsa so-
rdn az egymdssal antagonisztikus ellentétben 1év§ in-
tegraci6 és differencidlds kozott (Lawrence -— Lorsch,
1967). A differencidlas a felfedez6 és kiakndzo tevé-
kenység kiilonvélasztdsdra, mig az integracid a tevé-
kenységek egy szervezeti egységben torténd végzésére
irdnyul. Lawrence és Lorsch elmélete igy megalapoz-
ta a kettds képességet, egyuttal tdl is mutatott azon.
Duncan (1976), majd Tushman és O’Reilly (1996) is
a felfedezni és kiaknazni képes strukturalis mechaniz-
musok és szervezeti formak kialakitasat azonositottak
a kiemelkedd teljesitmény alapjaként.

March (1991) két alapvetGen eltérs, a felfedezéshez
és kiaknazashoz kapcsolddo tevékenységet — a jelenben
elérhetS képességek kiakndzdsa, és ezzel parhuzamo-
san alapvetden Uj kompetencidk felfedezése — azonosi-
tott a hosszu tavu siker alapjaként, mely két aktivitds az
eltérésekbdl fakaddan kiillonbozb szervezeti struktirat,
stratégidt és kontextust is igényel. March (1991) e két
tevékenységet a kovetkez6 szinonimdk segitségével
definidlja: (1) felfedezés: keresés, variaciok, kockazat-
vallalas, kisérletezés, jaték, rugalmassdg, felfedezés,
innovacid és (2) kiakndzds: finomitas, valasztas, ter-
melés, hatékonysdg, megvalositds, végrehajtas. Szabd
(2011a) March klasszifikdciéja alapjan a kiaknizds
képességéhez a védekezd, visszahtizddo, stabilitdsi és
Osszpontositd, valamint a felderitéshez a novekedd és
tdmad¢ stratégiat kapcsolja.

Smith és Tushman (2005) a felfedezést mint for-
radalmi, fejl6dé vagy mar 1étez8, de a cég szdmara j
piacot, és egyben 1j lehetdséget is jelentd valtozasok
Osszességeként definidlja. Ezzel szemben a kiakndzast
inkrementalis, jelenlegi fogyasztokra koncentrl6 fej-
lesztési és valtozasi folyamatokként jellemzi. Azaz a
felfedezés egy bonyolultsdgot, ellentmonddsok szamat
novels tevékenység, mig a kiakndzds a bizonytalansi-
got csokkentd, rutinizalt problémamegoldési folyamat-
nak felel meg.

A felfedezés és kiakndzds egylittes kialakitasat tobb
ellentét is akaddlyozza. A legalapvetSbb probléma,
hogy a két képesség ugyanazon sziikds eréforrasokért
verseng, masrészt a két tevékenység jellegében, foku-
széban €s id6tavjaban is jelentGsen eltér. A felfedezés a
jelenben kevésbé megfoghatd, id6ben joval tdvolabbi,
szervezetileg sokkal gyengébben kapcsolédik a tevé-
kenységek és alkalmazkodds jelenbeli végrehajtasa-
hoz. March (1991) megfogalmazasaban, ami hosszi
tdvon elényods, az rovid tdvon kozel sem biztos, hogy
az. Ami j6 a szervezet egyik részének, elGfordulhat,
hogy nem jé a masiknak. A bizonyossag, sebesség és
megfoghatdsdg, kozelség és a visszacsatoldsok egyér-
telmiisége miatt a szervezetek jobban és gyorsabban
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fejlesztik a kiaknazashoz kapcsol6dé képességeket, s
elhanyagoljdk a felfedezést. Burgelman (1991) is fel-
hivja a figyelmet a létez8 kornyezeti feltételekhez vald
alkalmazkodds és a jovGbeli valtozasokra torténd felké-
sziilés kozotti paradoxonra. Véleménye szerint a jelen-
re val6 koncentrélds csokkenti a szervezet képességeit

zZ. .z

a jovdbeni kihivasokra torténd felkésziilésben.

A szervezeti kettos képesség strukturalis
megkozelitése

A szervezeti kettds képesség kutatdsai két, jol elkii-
Ionithetd vizsgalati teriilet mentén csoportosithatdk.
Az els6 alapvetSen a struktira és egyes strukturdlis
elemek, mint a fels6 vezetés, szerepét vizsgalja. Az
irdnyzat meghatdrozé szerepl6i Tushman és O’Reilly
(1996), akik szerint a szervezetek sikere attdl fiigg,
hogyan tudnak alkalmazkodni és megvaltozni innové-
ciéikon keresztiil, mikdzben rovid tdvon is megfelels-
en teljesitenek. A kiemelked§ szervezeti teljesitményt
az olyan strukturalis mechanizmusokban és megold4-
sokban latja, mint a decentralizaci6, a kozos kultira
és vizid, tdimogat6 vezet§ség és rugalmas menedzseri
réteg. Benner és Tushman (2003) tillép a szervezeti
egységek vizsgalatan, és megdllapitjdk, hogy egyéni
szinten is szepardlni kell a felfedezést és kiaknazast,
mivel nézeteik szerint egy ember nem tud egyszerre
,.két fejjel gondolkodni” konfliktusok nélkiil. Adler,
Goldoftas és Levine (1999) definiciéjdban a kettSs
képesség olyan szervezeti forma, mely beliilrsl inkon-
zisztens konstrukcidkbodl és kultirakbol 4llo részek
egysége, ezért képes egyszerre kezelni a felfedezd
és kiaknazé folyamatokat. A szerzSk azonban nem
Tushman és O’Reilly (1996) nézetét osztjdk, miszerint
az alapvetGen egymadssal ellentétes tevékenységeket
szepardlt szervezeti egységekben kell végezni, hanem
a feladatok egy egységen beliil torténd megkiilonbodz-
tetésében l4tjak az ellentétes folyamatok ,.kibékitésé-
nek” moédjat, hasonléan Bennerhez és Tushmanhoz
(2003).

Smith és Tushman (2005) szerint a felfedezés és ki-
akndzas integracidjat a fels§ vezetés testesiti meg. Vé-
leményiik szerint a kett&s képesség, ezaltal a megfeleld
teljesitmény gy hozhat6 1étre és tarthaté fenn, hogy
a fels6 vezetés bizonyos faktorok altal képes kiegyen-
stlyozott stratégiat megalkotni, lekiizdve a stratégiai
ellentmondasokat. Gibson és Birkinshaw (2004) is a
senior vezetGk feladatdnak tekinti a megfelel§ szerve-
zeti kontextus kialakitdsat, egyuttal eredményeik ko-
zott kiemelik, hogy a kornyezet 1étrehozdsara, ezaltal
a kett6s képesség megteremtésére nekik van a legna-
gyobb hatdsuk. Jansen és szerzStarsai (2008) is a fels6
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vezetGket, az § tulajdonsdgaikat és vezetési magatar-
tdsukat emelik vizsgélataik kozéppontjaba, amelyekkel
képesek kezelni a kett§sségbdl eredd konfliktusokat.

A szervezeti kettos képesség kontextualis
megkozelitése

A teriilet kutatdsainak masik nagy csoportjit a Gibson
és Birkinshaw-hoz (2004) kothetS irdnyzat képvi-
seli, amely szerint a kettSs képesség (contextual
ambidexterity) a szervezet azon magatartasbeli kapa-
citdsa, ami szimultdn képes Osszehangolni és alkal-
mazkoddsra birni az iizleti egységeket. A szervezet e
kontextudlis kapacitdsa altal képes a kornyezet és a
kozte fesziil§ konfliktusokat nagy hatdsfokkal semle-
gesiteni. A szerz6k véleménye szerint nincs sziikség
strukturdlis szepardciora, hanem az iizleti egység szint-
jére kell helyezni a kompromisszumok meghozdsanak
lehetGségét a felfedezés és a kiaknazas kozott, ezaltal
el kell vetni a szigord strukturilis szepardcidhoz valé
ragaszkodast. Nincs sziikség strukturdlis elvalasztasra,
hanem olyan tdmogat6 szervezeti kontextust (folyama-
tok, rendszerek, kultdra) kell teremtenie a vezet6knek,
ami arra batoritja az egyéneket, hogy ondlléan hozzdk
meg dontéseiket az ellentétes viszonyban all6 felfe-
dezés és kiakndzds id6megosztdsdban. A fokusz igy
a formalis struktirdkrdl és a koordiniciés mechaniz-
musokrol atkeriil az egyéni képességekre, a szervezeti
kornyezetre.

Moédszertan

Kutatdsi kérdések

A szervezeti kettGs képesség strukturdlis és
kontextudlis megkozelitése alapjan, valamint a dinami-
kusség €s statikussdg dilemmajanak targyaldsa utan 0sz-
szefoglalhat6 a kutatds célja és 6 kérdései. A kutatds di-
namikus kornyezeti tényez6k kozott miikodd, szimultan
vagy szekvencidlisan felfedezs és kiakndz6 magatartast
folytat6 szervezetekre fokuszal, mely kettGsség a jelen-
legi iizleti kivadlésdgban és rendhagy6 innovéciékban olt
testet. A strukturalis és kontextuadlis irdnyzatok alapjan a
kovetkezd kutatdsi kérdéseket fogalmaztam meg:

* Milyen strukturdlis elemek szintjén szepardl6dik
a felfedezés és kiaknazds képessége optimalis
esetben?

* A szervezeti kontextus milyen tényezdi befolya-
soljak pozitivan a felfedezd és kiakndzd tevé-
kenységek 6sszehangoldsat?

* Milyen szerepet jatszik a fels6 vezetés a szerve-
zeti kett&s képesség kialakitdsdban és fenntarta-
sdban?

CIKKEK, TANULMANYOK

A vizsgdlati egység definidldsa

A kutatds vizsgdlati egysége a vdlsag altal erGtelje-
sen érintett gépjarmiiparban orszagos szinten is megha-
tarozo, egy régidban négy telephelyen miikodd, diver-
zifikalt portf6liju kereskedelmi és szolgéltat6 vallalat
felsd, iizletagi és kozépvezetdi, valamint maga a szer-
vezeti kontextus. Emellett a kutatds erGsen fokuszal a
strukturdlis koordindcids elemekre, folyamatokra.

Sziikséges adatok

A kutatdsi kérdések megvdlaszoldsdhoz sziikség
van a szervezet multbeli és jelenlegi mikodési és me-
nedzsmentfolyamatainak attekintésére, megismerésére
és megértésére kiilsleg, a résztvevik elmonddsa és a
folyamattérképek, szabdlyzatok, min§ségbiztositasi el-
vek alapjan. Tovabba meg kell ismerni a technokratikus
és strukturdlis koordinécids elemeket a szabdlyzatokon,
munkakori lefrasokon keresztiil, egyuttal fel kell tarni a
beszamoltatasi, értékelési és motivacids rendszereket a
szervezeti konfigurécio tiikrében.

Adatgyiijtés és elemzés modszertana

A kutatds sordn kvalitativ, feltar6, egyéni interjikra
épiil6 esettanulmanyos kutatdsi médszertant alkalmaz-
tam. Ennek oka, hogy a kutatasi kérdések megvalaszo-
l4sa a vizsgalt minta mély megértésével valt lehetvé.
(A kvalitativ esettanulmanyra alapozott kutatdsban az
adatgyfjtés és az adatelemzés parhuzamos, iterativ mo-
don torténik, igy ez a két teriilet egyiitt mutathat6 be.)
Miles és Huberman (1994: p. 6.) alapjan a kvalitativ ku-
tatds egy teriilettel vagy élethelyzettel torténd intenziv
érintkezési folyamat, melynek célja, hogy a megszo-
kott szituidciok megfigyelése sordn szerzett tapasztala-
tok egy teljes, holisztikus képet alkossanak az egyének
és szervezetek logikdjarol, elrendez6désérdl, explicit és
implicit szabdlyair6l. A kutatds sordn, a médszertannak
megfelelden, a helyi szereplSk felfogdsdn, a szituativ
értelmezéseken keresztiil, mély megértésre alapozva
zajlott az adatgy(jtés.

A kvalitativ kutatdsi médszerek a probléma megér-
tését szolgdljak, és kis mintan alapulnak. A kvalitativ
kutatési eljarasok két nagy csoportra oszthaték. Az
alapjdn, hogy a megkérdezettek ismerik-e a kutatas
céljat vagy sem, megkiilonboztethetSk kozvetlen és
kozvetett megkozelitésd eljardsok. Jelen kutatds koz-
vetett megkozelitést alkalmazé technikdkat hasznalt.
Ezek soran a valaszadé tisztdban van a kutatds célja-
val, ennek tudatdban hozza meg védlaszait. A kozvetlen
kvalitativ kutatési eljarasok két, leginkabb alkalmazott
fajtaja a fékuszcsoport és a mélyinterji, melyek koziil a
kutat6 a mélyinterjik haszndlata mellett dontott. A don-
tést aldtamasztja, hogy a mélyinterji alkalmasabb egy
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meghatarozott problémakoér, egy-egy egyéni vélasz,
eset mélyebb feltdrdsara, tovdbbi elénye az is, hogy a
védlaszadéra nem neheziil szocidlis nyomds, hogy azo-
nosuljon a csoport véleményével. A mélyebb prob-
Iémafeltirds és a kényes témdk (példdul a felettesek
megitélése) felvetddése miatt szintén elénydsebb volt
mélyinterjikat alkalmazni mas mddszerekkel szemben
(Malhotra, 2007).

Az esettanulmanyos moédszertan relevancidjat ala-
hizza Yin (1994) allitasa, aki esettanulméanyok alkal-
maz4dsat ajanlja minden olyan esetben, ha a kutaté a
hogyan és miért kérdésekre keresi a vdlaszt jelenlegi
eseményekrdl, amelyek felett nincs, vagy csak kevés
hatalma van. Az esettanulmdny egy kutatdi stratégia,
amely a jelen dinamikdjanak megértésére fokuszal egy-
séges kereteken beliil. Az esettanulmdnyos kutatds ala-
pulhat egy vagy tobb eseten, és lehet bedgyazott vagy
holisztikus (Yin, 1994; Eisenhardt, 1989). A kutatas
tobb eseten alapul, melyben minden egyes mélyinter-
ju egyedileg lett kezelve azzal a céllal, hogy az adott
eset minél alaposabban megismerhet6vé és megérthe-
t6vé véljon (Gelei, 2002). Igy lehetévé valt valameny-
nyi esetben a mély feltaras lehet&sége, csoportnyomas
kisztirése, bizalmasabb 1€gkdr megteremtése, masrészt
minden interjd utdn lehetdség nyilt az egyéni értékelés-
re, tapasztalatok, tanulsdgok lesziirésére.

A mélyinterjikon alapul6 esettanulmanyok készi-
tése mellett dokumentumelemzés is zajlott a kutatds
sordn, mely kitért a vizsgélati egységek munkakori le-
frasanak, motivacios rendszerének, az altaluk kitoltott
adatbekérd levelek, szabdlyzatok, kommunikécids ren-
dek, tervezési és beszamolasi sablonok, folyamattér-
képek, min&ségbiztositiasi dokumentumok, nyilvantar-
tasok, jegyz6konyvek elemzésére. A kutatds harmadik
1abat vezetdi megbeszélések és beszamol(tat)asok pasz-
sziv megfigyelése jelentette. A kutatds sordn 15 vezet6i
interju, 6 kovetd interji késziilt, 3 vezetdi megfigyelés
zajlott le, illetve 13 adatbekérd és 295 dokumentum
elemzésére kertilt sor.

Az alkalmazott interjistruktira

Az interjinak mint a legfontosabb adatgy(jtési
moédszernek le kell fednie a vizsgélati egységekkel
szemben tdmasztott adatigényt oly mddon, hogy a
kutatasi kérdések az elemzés utdn megvalaszolhatéva
valjanak. Az interjistruktdra igy kiemelten épitett a
vezetsi dontések mogott 4ll6 informacids bazis mi-
ndségére, forrdsara, a tervezési, ellendrzési €s dontés-
hozatali folyamatok jellemzGire, mivel ezek dontGen
meghatdrozhatjdk a felfedezd és kiaknaz6 képességek
Iétrejottének és fennmaraddsanak esélyeit egy szer-
vezetben. Az interjik tovabbi fontos elemei voltak a
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dontéshozatali centralizacid, a feladat-felel§sség tér-
képek, a teljesitményértékelési és motivacids rendszer,
illetve a kommunikécids csatorndk feltarasai, mint a
felfedez8 képességet serkenteni, vagy éppen limitalni
tudoé jelenségek.

A vezetdi folyamat kritikus elemei

A vizsgdlt szervezet szdz alkalmazottal, kozel 6tmilli-
ard forint éves arbevétellel és négy telephellyel a ma-
gyar gépjarmii-értékesitési piac meghatirozo tényezd-
je, amely a szektor ,,aranykordnak™ szdmité években
(2002-2008) agressziv novekedést produkalva érte el
jelenlegi méreteit. A szervezet vezetGje Stevenson €s
Gumpert (1985), illetve Hortovédnyi (2010b) alapjin
vallalkozé vezetSként jellemezhetS, mert autondémi-
dra torekszik, innovativ és proaktiv, de a kisérletezé
magatartds egyéni és szervezeti szinten sem megy a
novekedés rovdsira, ebbdl kovetkezbSleg a vezetd
kockazatot vallal, de racionélisan és nem hazardiroz-
va teszi azt. Ezek a stilusjegyek az egész szervezetre
kihatnak, és meghatdrozzdk a f6 célokat és értékeket.
Ugyanis a véllalkozds még a konjunktiira alatt is az
ipardgi standardoktdl eltér6 tizletdgak létrehozasdban
l4tta a hossza tava siker kulcsat, mikdzben erSteljesen
tigyelt arra, hogy a jelenlegi bevételi csatorndkat (ha-
gyomdnyosan az Uj- és hasznéltauté-értékesités, ve-
v@szolgdlat és finanszirozas) tokéletesen kiakndzzak.
A vélsag hatdsdra ezek az alapvet$ forrdsok beszikiil-
tek, a véllalkozds ennek ellenére sem a bezark6zdst és a
tomeges leépités altali koltségesokkentést véalasztotta,
mely dontés helyességét Szab6 (2011a) is megerdsiti,
aki szerint véalsdg esetén sem egyértelmden j6 dontés
a kiaknazé stratégidhoz val6 ragaszkodas. A szikiil§
mozgéstér, az egyre kedvezGtlenebb és folyamato-
san egyre kiszdmithatatlanabb médon dinamizal6dé
kornyezeti tényezSk nyomdas ald helyezték a szerve-
zetet, és az addig is jelen 1év§, korldtozottan sikeres
kettds képesség fejlesztésére 0sztonozték a vallalatot.
Javitani kellett a jovbeli versenypoziciét rendhagyé
megoldédsok és 4j lehet6ségek kihaszndldsaval, mivel
a hagyomanyos iizletdgak eredményei és forgalma ro-
hamosan csokkent. Ezeket azonban csak a jelenlegi
lehet&ségek még hatékonyabb kiakndzdsdval lehetett
elérni. A kutatés a véltozasi folyamat dtmeneti fazisa-
nak, a véltozési igény felismerésének négy hénapji-
ban késziilt, amikor a megvaltoztatni kivant dllapotban
élt még a szervezet, de mar korvonalazddni latszott az
ideélis miikodési rendszer. A cikk a kovetkezSkben be-
mutatja a menedzsmentfolyamat azon kritikus elemeit,
melyek nagymértékben megakadalyoztik a kettSs ké-
pesség hatékony megvaldsuldsit.
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1. dbra
A vezetdi folyamatok f6 elemei és azok hataskori megoszlasa
LEHETOSEGEK AZONOSITASA PRIORIZALAS TERVEZES MEGVALOSITAS KONTROLL ERTEKELES
FELSO 0 UZLET) FOLYAMATOS HIANYOS,
fG | LEHETOSEGEK MINDEN xontRoLL [ BUNTETO
VEZETES R e _| PONTATLAN VISSZAJELZES
o |'NKREMENTALS 2| FELADAT LESZ | TERVEZES W
VALTOZASOK
KOZEP- OPERATIV KERDESES
VEZETES | FELADATOK MEGVALOSITAS
BEOSZTOTTAK Forrés: sajat készités

Lehetiségek azonositdsa

A szervezetben intézményesitett féruma van a fel-
meriil§ otletek, lehet&ségek és problémak megvitatdsa-
nak, melyre hetente keriil sor. Mint az az 1. dbrén is
lathatd, harom csoport képezhets, melyek az 4j iizleti
lehetdségek, a jelenlegiekkel kapcsolatban felmeriild
inkrementdlis fejlesztések és az operativ szinten meg-
oldand6 problémak. A rosszul mikods folyamatok oka
és egyben tiinete is, hogy a valddi lehetGségeket nagy-
részt a fels6 vezetés alakitja, igy az als6bb szintek nem
is tudnak, a kdzépvezetSk pedig nem is akarnak dj otle-
teket hozni, hiszen ezéltal 4j feladatokat és konfliktuso-
kat generdlnak. A beosztottak nem tudnak azonosulni
a valtozasi irdnyokkal, mikdzben a kdzépvezetSk nem
tudjdk betolteni a kozvetit§ szerepiiket a kiilonbozd
szervezeti szintek kozott. A jelenségrdl a 9. interjdalany
is beszamolt: ,,A kommunikdcio hogy miikodik a cégen
beliil? Kordbban abszoliit volt, most mdr nem igazdn.
Nem jutnak el az informdcick az also szintekig... Nem
biztos, hogy mindenre sziikség van, de vannak olyan
infok is, amikrdl jo lenne tudni.” (9. alany)

Sziirés, priorizdlds

WA felsd vezetés mindenkit tilterhel” — hangzik el
a 7. alannyal folytatott interji sordn az egyik legsu-
lyosabb tiinet, melynek alapvetS oka, hogy a szervezet
retteg az elvesztett lehetGségektsl, igy minden problé-
maval, apré lehetGséggel foglalkozni szeretne. Ezekbsl
minden sziirés és rangsorolds nélkiil vezet6i feladatok
lesznek. Mivel azonban minden héten 4ttekintik az ak-
tudlis feladatok allasat és — 4j probléma, lehetGség fel-
meriilése esetén — Gjakat is vezetnek be a rendszerbe, az
ondlldéan kialakitott prioritdsok gyakran véltoznak, ez
pedig a megval6sitas cstiszasdhoz és/vagy mindségének
romlasahoz vezet. ,, Nincsenek megtériilési szdmitdsok,
érzésre lesznek a beruhdzdsok eldontve” — szamol be

arrél a tényrdl a 13. interjdalany, miszerint a feladatok
kozotti valasztast er6sen megneheziti a formalis straté-
giai tervek és célok hidnya, igy nehezen értékelhetsk a
kiilonboz6 iizletdgak eltérd célu lehetGségei, nem érvé-
nyesiilhet a ROI-szemlélet.

Tervezés

A rangsorolds és sziirés nélkiili feladatgenerdlds a
projekttervezési ismeretek hidnyaval egyiitt m6dszerta-
nilag és tartalmilag is hidnyos tervalkotési gyakorlatot
szilarditott meg a szervezetben, mint ahogy arrdl a 3.
interjualany is beszdmol: ,, Csak a tervek alapjdn mii-
kodiink. De rosszak a tervek.” Mivel a kdzépvezetdk til
sok feladatot kapnak, és a feladattomeg rovid idGszakon
beliil is folyamatosan megujulhat, ezért a kozépvezetSk
ellenérdekeltek lettek a részletes és valdsagot lefedd
tervezésben. A jelenséget tovabb erdsiti, hogy a mo-
tivacids rendszer a megfoghatdbb, szdmszerdsithetGbb
operativ mutatészamokra koncentrdl, a felfedezé te-
vékenységet tdimogaté menedzsment-mérgszamok he-
lyett. A fels6 és kozépvezetés kozott 1étrejovs érdek-
ellentét a tervezési procedurat a fels§ vezetés érdekér-
vényesitési eszkozévé alakitja at, igy nem valdsulhat
meg a kiilonbozd szintek kozotti konszenzuskeresés, az
egyéni és vallalati célok dsszehangolasa.

Megvalositds

A kordbbi okok prognosztizdljdk a megvaldsitasi
szakasz nehézségeit, de a helyzetet tovabb silyosbitja
a fels vezetés aktiv, operativ részvétele is: ,, Ha nincs
dontés, akkor korbe-korbe megy a dolog, hiizddik, a
felsd vezetdt kérdezik, & visszakérdez... Aztdn hagyjuk
a fenébe az egészet.” (8. alany). A tervek nem fedik a
valésédgot, ezért az informécidk nem elegenddk, ez tobb
kozvetlen ellendrzést és koordinacidt kovetel meg, ami
a rombolja a bizalmat és a felelGsségvallalast, végsd
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soron noveli a tdlterheltséget. A fels§ vezetGknek ope-
rativ szinten is be kell avatkozniuk a megvaldsitasba, ha
garantdlni szeretnék annak sikerét. Ebb6l kovetkezbleg
a projektek sok esetben elhalnak vagy sikerteleniil za-
rédnak. Ha mégis eredményesnek értékelhet6 a megva-
16sitds, szinte sosem az eredetileg kitizott hataridGre.
Attekintve az elmiilt évek sikeres kiaknaz6 és felfedez
projektjeit megallapithatd, hogy csak azok voltak sike-
resek, amikben a felsG vezetSk is aktivan részt vettek.
Ez az operativ fékusz azonban kérositja az 4j lehetd-
ségek felfedezésének esélyét és a valddi felsGvezetsi
feladatok és funkcidk betdltését.

Ellendrzés

A felsd vezetd nem bizik a beosztottakban, ezért
nehezen engedi ki a kezébdl az irdnyitdst és delegdlja
a feladatokat és felelGsséget” — szdmol be a 6. inter-
jualany a folyamatos eredménytelenség és frusztracid
okozta bizalomhidnyrél, ami a megnovekedett kdzvet-
len kontroll legfontosabb okozdja.

2. dbra
Ellendrzési spiral

Projekt Elvaras:

elhalasa onallosag
Tovabb
novekvé Ellenérdek
kontroll

Romlik a Novekvs

felelGsség-
kontroll
tudat Y ——

Forras: sajat készités

Mint azt a 2. dbra mutatja, a kordbban megismert
problémak az ellen6rzés sordn csicsosodnak ki és
novelik kritikus szintig a felfedez6 tevékenységet ka-
rosité tulterheltséget. A szponzori szerepben 1€vé felsd
vezetGk 6nall6 munkavégzést varnak el a projektveze-
t6ktdl, ez azonban nem teljesiil az érdekellentétek és a
kiszamithatatlanul valtozé feladatcsomagok, illetve a
feliilr6l kialakitott tervek miatt. A természetes ellendl-
14s az elvarasoktdl eltér§ munkavégzésben Olt testet,
ami noveli a fels6 vezetés részErdl a kontroll igényét:
,,az a baj, hogy nem jo a kontrollmechanizmus, van,

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

ahol napi kovetés kellene, de csak havi van és fordit-
va.” (10. interjialany) Ez azonban végzetesen rom-
bolja a projektvezetSk még meglévd felelGsségtudatat,
és tovabb kdrositja a szolgdltatott informaciék mind-
ségét. Ez a kontroll még magasabb szintjéhez vezet,
amely kozvetetten emeli a strukturdlis koordinaciés
mechanizmusok szdmat és idStartamat is: ,, Megbeszé-
lés? A legjobb az lenne, ha nem lenne... En ezeken tu-
datosan nem vettem részt, nem azért, mert bojkottdlni
akartam, hanem annyira nem is szivesen vettem rajta
részt” — szamol be a 9. interjdalany a megnovekedett
egyeztetésekkel és beszdmoltatdsokkal kapcsolatos
élményeirdl, amit érdekesen drnyal a szervezet egyik
kozépvezetSjének véleménye: ,,Vannak olyan egyez-
tetések, amiket én generdlok, és amiket mds generdl.
Amiket én generdlok, azokat szeretem, de amit mds,
azt ugy érzem, hogy nekem kicsit sok.” (1. interju-
alany) Amennyiben a tervektdl val6 eltérés, a kontroll
irdnti megnovekedett igény atlép egy kritikus szintet,
a projekt elhal.

Ertékelés, visszacsatolds

»Nem divat itt a vdllveregetés” — szdmol be az 5.
interjialany a sikertelenség és a frusztraci6 okozta han-
gulatrél, a konfliktusok intézményesiilésérdl. ,,A felsd
vezetd tiirelmetlen, azt vdrja, hogy egy hét alatt men-
jenek a dolgok.” (8. interjualany) A szervezet tagjai
irredlis elvarasként élik meg az operativ és a jelenlegi,
illetve az 1j lehetGségekre koncentrdld, vezetdi folya-
matokban valé részvételt. A minden szinten jelen 1évé
frusztracié a siker iranti gorcsds vagyat teremt, mely
atalakitja az elvardsok rendszerét is: a jo teljesitmény
alapelvardssd, a rossz biintetend6vé valik.

A kettos képesség kialakitasat akadalyozé tényezok

A menedzsmentfolyamat bemutatott részéi jol illusztral-
jék, milyen felel6sségi, szakmai €s strukturdlis problé-
mdk nehezitik a kettds képesség kialakitdsat. A feltett
kutatasi kérdések mentén a fejezet megvizsgalja, hogyan
szepardl6dnak a szervezetben a felfedezd és kiaknazo
képességek, hogyan tdmogatja vagy akaddlyozza ezeket
a szervezeti kontextus és a felsS vezetés (3. dbra).

Strukturdlis szepardcio

Erdekes kettsség figyelhet6 meg ezen a téren.
A véltozasi és innoviacids folyamatokbdl a vezetGségen
kiviil szinte mindenki ki van zarva, az als6bb szintek csak
az operativ munkdban vesznek részt. Ebbdl a szempont-
bdl szepariltak a tevékenységek a szervezetben. Azon-
ban a vezetSknek egyarant részt kéne venniiik a kiakna-
z6 és a felfedezd folyamatokban is, igy egyéni szinten
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nem kiiloniilhetne el a kiakndzas
és a felfedezés. Az eredmények
azonban azt mutatjak, hogy csak
azok a kezdeményezések élnek
tdl és valnak valéra, amiben ki-
emelten szerepet vdllal a fels§
vezetés is. ,,A felsd vezetd min-
denkit tilterhel, mivel minden-
ben neki kell dontenie” — szamol
be az erteljes dontési és terve-
z¢ési centralizaciérdl a 13. inter-
jualany. Ez azonban hatalmas
operativ terhelést okoz vezetGi
szinten is, ami alapjaiban rengeti
meg a kettGs képességl szerve-
zet koncepcidjat: ,,Adjunk el au-
t0t, finanszirozdst, értsiink ehhez
és ahhoz is, példdul a marketing-
hez, de ez mdr sok” — szamol be
tdlterheltségérdl a 9. interjiialany.
A projektvezetSk (zommel a kdzépvezetdk) szintje a ki-
akndz6 vagy operativ teenddk felé fordul, a kordbban
ismertetett okok miatt keriili a felfedezd kezdeménye-
zéseket, pedig a felsd vezetés ezt virja el tSlilk. Ez az
ellentét kiillonbséget generdl az elvardsok és a valds ha-
taskorok kozott, melyr6l az 5. interjialany is beszdmolt:
,kozvetlen felettesem posztja annyibol érdekes, hogy
nem tudom, hogy neki mit kellene csindlnia, lehet, nem
is alkalmas rd, hogy minden mdrkdt és vdrost osszefog-
jon...” ,,Csak 6t (felsd vezetés) tudom mondani felette-
semnek, bdr van elvileg tobb is.” (4. alany) Ezek a jelen-
ségek erdsen Osszefliggenek a kozépvezetSk képviseleti
és problémamegoldd, kozvetit§ szerepének hidnydval,
melyek lehetséges, hogy egyéni, de bizonyosan rend-
szerszint{ okokbdl kovetkeznek.

STRUKTURALIS
SZEPARACIO

Egyéni szinten nincs
szeparacio

A vezetOség

elnyomja a kiaknazo
koncentracio

Szervezeti kontextus, az éndllo dontéshozatal
szerepe

A legstilyosabb probléma, hogy a szervezet minden
feladattal foglalkozik, innen pedig egyenes tt vezet a
legfontosabb tiinet, a tilterheltség és frusztracid kiala-
kuldsdig. A sok érdektelen feladat szembeadllitja a fej-
16dni és novekedni vagyas koncepcidjat a vezetés valos
érdekeivel, igy a feliilrdl jovS nyomadst kényszernek, és
nem 1j, piaci lehet6ségeknek latjdk a projektvezetSk.
A vezetSk a konnyebben megfoghat6, mindennapi le-
hetdségeket ragadjdk meg, és tudatosan tdvol tartjak
magukat a hosszd tava lehetGségektSl. Ezt a jelensé-
get tovabb erdsiti a tény, hogy a motivacids rendszer
(a pénziigyi és likviditdsi nyomds miatt is) a kiakndzo
tevékenységekre fokuszal, mikdzben mindenki tudja
és vallja, hogy ezek csak a tiléléshez elegendGek, a
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foglalkozik a felfedezd
tevékenységgel, de ezt

3. dbra
Szervezeti diagndzis a kutatasi kérdések alapjan
SZERVEZETI FELSO VEZETES
SZEREPE

KONTEXTUS

A felsé vezetés az
otlethozo

4 Centralizalt tervezés
' Folyamatos kontroll

A szervezet minden
problémaval foglalkozni
szeretne

|

Onallé dontések és
felel6sség hianya

!

|. Motivacio a kiaknazo
[ tevékenységekre
L fokuszal

'_ Kudarc a felfedezésben Ji

Forras: sajat készités

hosszu tavi sikerhez nem. E megallapitdsok fényében
kijelenthetd, hogy csak korldtozottan teljesiil a kettds
képességli szervezetek belsé kontextusdnak legfon-
tosabb feltétele, a rovid és hosszd tava lehetGségek
kozotti ellentétek egyénen beliili kibékitése, ez pedig
predesztindlja a felfedezd tevékenység az elhald, siker-
telen projektekben testet 61t§ bukdsat.

A felsd vezetés szerepe

»Nem tudom, hogy a felsd vezetd akar-e ezen vdl-
toztatni, de szerintem minden dontés az & kezében 0ssz-
pontosul. ...Biztos, hogy lennének gyorsabb dontések” —
szamol be tapasztalatair6l a 9. interjialany. A véltozdsi
folyamatok és a mindennapi, j6l szabdlyozott miikodés-
t6l eltérs tevékenységek életképtelenek a fels vezetk
nélkiil. Nem is tudnak mikodni, de a vezetGk sem merik
felvallalni az elengedés kockazatat. Es bar a fels§ veze-
tésnek kiemelt szerepe van a kettGs képességi szerveze-
tekben, itt azonban tul erds az Otletgeneraldsi, tervezési
és megvaldsitdsi centralizdcid, igy az emiatt 1étrejove
tulterheltség, fasultsdg és frusztracié csendes ellendlldst
sziil. Ebb6l kovetkezSleg sok probléma nem is jut el arra
a szintre vagy forumra, ahol az megoldhaté lenne. ,,Igen,
szeretnék részt venni a tervezésben... De ha ez pluszban
Jjon rd a jelenlegiekre, akkor nem” — szamol be a 6. inter-
jdalany arrdl az dltaldnosan érzékelhetd jelenségrdl, hogy
sokan részesei szeretnének lenni a munkdjukon tdlmutatd
fejlesztési projekteknek is, de nem vonjdk be Gket, és a
tilterheltség miatt nem is vallalndk el nyugodt szivvel.
Az érdekkonfliktusok és az elvartt6l elmaradé teljesitmé-
nyek miatt 1étrejovE bizalomhidny a folyamatos kontroll
kordbban ismertetett spirdljaba sodorja a szervezetet.
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A Kettds képesség kialakitasa
a vizsgalt kozépvallalatban

Py

Az el6z6 fejezet bemutatta, hogy milyen tényezdk aka-
dalyozzdk a szervezeti kettGs képesség kialakuldsat egy
olyan hazai novekedd, innovativ kozépvallalkozéasban,
aminek vallott és kovetett célja a felfedezd, vallalkoz6i
viselkedés folyamatos fenntartdsa 1j iizleti lehetSségek
kihaszndldsa 4ltal, de a meglévd iizletigak hatékony
miikodtetése mellett.

A kovetkeztetések és javaslatok hat csoportba so-
rolhaték, melyek (1) a decentralizacid, (2) a menedzs-
menttudds, (3) az értékelés és motivacid, (4) az ellen-
Orzés, (5) a vezetSi szerepek és identitds, végezetiil
(6) a hataskor. Az egyes javaslatok nem rendelhetSk
egyértelmiien valamelyik csoporthoz, hanem kettGben
vagy akar tobben is értelmesen elhelyezhetSk. A kuta-
tas sordn ez nem okozott problémat, épp ellenkezGlleg,
felhivta a figyelmet az egyes teriiletek kapcsolédésara,
a csoportok alkotta rendszerre. Ettdl fiiggetleniil két-
két teriilet szorosabb viszonyban 4ll egymadssal, ezek
az értékelés, a motivacid és az ellendrzés, valamint a
vezetGi szerepek, az identitds és a hatdskor kapcsolata.
Az is megéllapithatd, hogy a decentralizdcié és a me-
nedzsmenttudds fejlesztése valamennyi csoportra na-
gyon erds hatast gyakorol, ezért ezeket kiemelten kell
kezelni.

4. dbra

Szervezeti diagnodzis a kutatasi kérdések alapjan

Ertékelés, |
motivacio :

~
f Vezetdi Feladat
Ellenérzés szerepek, Sk
- e hataskor

k|ds=.‘nt|tas

Forras: sajat készités

[ Menedzsmenttudas

A 4. dbrén 14that6 modell timaszkodik a kettGs képes-
ség harom kulcsteriiletére, és ajanldsokat fogalmaz meg
a strukturélis szepardcid, a szervezeti kontextus fontos-
sdga terén, valamint felhivja a figyelmet a fels§ veze-
tés szponzori szerepének erdsitésére és a kozépvezetés
kritikus helyzetére is. A kordbbi kutatdsok eredményeit
kiegészitve (Dobdk et al., 2011) megéllapithat6, hogy

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

egy szoftverberuhazas, képzés vagy tapasztalt kontroll
felvétele sziikséges, de nem elégséges feltétele a kettGs
képesség kialakuldsdnak. A modell valamennyi teriiletén
szandékolt akcidkat kell végrehajtani, és azok kozvetle-
niil és kozvetetten is katalizdljdk egymds hatdsat, végsd
soron létrehozhatjak a formalizéltan adaptiv szervezetet.

Decentralizdcio

A fels6 vezetés rendkiviil fontos szerepet jatszik a
kettds képességii szervezetekben, de a kozépvezetés
még inkabb. Ugyan a fels§ szint szolgaltatja az dtletek,
lehetGségek nagy részét, tdimogatja a folyamatokat és
teremti meg a sziikséges szervezeti kontextust, azon-
ban a hazai KKV-szektorra jellemz6 tulajdonos-vezetd
szerep az erGforras-elosztds, tervezés és ellendrzés te-
rén gyakorolt hatalméval erSteljesen gatolhatja a kettSs
képesség kialakuldsat és miikodését. A vizsgalt szerve-
zetnél az Otlethozoi, tervezési és ellenbrzési centraliza-
cio karositotta jelentGsen a folyamatokat.

A decentralizdciénak hdrom teriiletre kell 6sszpon-
tositania. Els6ként meg kell taldlnia az egyenstlyt a
lehetGségek azonositdsa terén. Bar a fels§ vezetSknek
tovabbra is kiemelt szerepe lesz ebben (alapvetSen a
jovebeli lehetségek, radikélis Gjitdsok terén), a fGleg
kiakndzashoz kapcsol6dd, inkrementélis véltozasok és —
Burgelman (1991) nyoman — autoném stratégiai irdnyok
becsatorndzasa érdekében a szervezet alsd szintjeinek is
formalizalt férumokat kell biztositani a javaslat-
tételre. Ehhez a legfontosabb a kozépvezetdi sze-
repek, feladat- és hatdskorok atalakitdsa.

A kovetkezS jelentGs decentralizicids fo6-
kuszteriilet a tervezés. Meg kell sziintetni azt a
gyakorlatot, hogy a feladatkijelolés és az ahhoz
kapcsol6dé tervezési folyamat a vezetés érdek-
érvényesitd és koordindcidés eszkoze legyen.
Természetesen ennek alapfeltétele a szerepek
és felfogasok atalakuldsa a modern tervezési és
menedzsmentismeretek elsajatitdsdval, de jol
latszik, hogy felsG szinten is szembesiilni kell a
véltozas kényszerével.

Végezetiil, meg kell sziintetni a vezetGség
operativ kontrolltevékenységét, és radikélisan
csokkenteni kell a projektvezetSk folyamatos
ellendrzését, mivel ez a bizalomvesztés és a fe-
lel6sségvallalds sériilésének egyik legfontosabb
oka. Természetesen ez nem mehet a vezetSi informalt-
sdg rovasdra, igy megfeleld kontrollmechanizmusokat
kell beiktatni. Az eredmények jol mutatjak, hogy a de-
centralizacid egy kiemelten fontos teriilet, azonban csak
egyéb valtozdsokkal 6sszhangban vezethet eredményre;
onmagaban csak tovabb rombolja mind a kis, mind a
nagy léptékd innovacids és valtozasi folyamatokat.
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Menedzsmentismeretek

Dobédk és szerzétarsai (2011) ravildgitottak, hogy
a novekedésorientalt, innovativ szervezetek szamara
a fejlett menedzsmenttudds elsajatitisa elengedhe-
tetlen, mivel a szakértelem, a technoldgiai tudds és a
technikai fejlesztések onmagukban nem elegendGek
a hosszu tavi novekedési palya fenntartdsdra. Szabd
(2011a) munkdival és a Versenyben a vildggal cimi
kutatds tobb publikaciéjaval dsszhangban megallapit-
hat6, hogy a fels6 vezetésnek kiemelten kell foglalkoz-
nia a stratégiai célok megalkotdsaval, amelyek ha nem
is formalizélt folyamat eredményei, de erds értékek a
véllalkozas életében. Ugyanis csak ezek biztosithatjak
a vezetSk szdmdra a fogddzot a tervek és oOtletek fiig-
getlen értékelése, rangsoroldsa soran.

A lehetdségek kozotti szlirési és rangsoroldsi szisz-
téma és az alapszintd stratégiai tervezési eszkoztar el-
sajatitdsan kiviil erSteljes igény mutatkozik a projekt-
tervezési tudds megszerzésére is. Ezdltal biztosithato,
hogy a tervezési munkak dgy keriiljenek ki a fels6 ve-
zetSk kezeibdl, hogy az nem kérositja — épp ellenkezd-
leg, javitja— a szervezet helyzetét a megfeleld terhelés-
elosztassal. A menedzsmentismeretek elsajatitdsa igy
erGteljesen befolydsolja az ellendrzési, tervezési me-
chanizmusokat és hatdskoroket, ezdltal a vezetdi szere-
peket és motivaciokat, igy a decentralizicié mellett az
egyik legfontosabb beavatkozasi pontként értékelhetd.

Ertékelés és motivdcio

Ezen a téren a legfontosabb, hogy a szervezet tul-
lépjen az alapvetSen biintet§ rendszeren és azon a
felfogdson, hogy a j6 teljesitmény alapelvards, mig a
rossz szabdlyszegés. Onéllsdgra és felelGsségtudatra
0sztonzd motivacidés rendszerre van sziikség, amely
feloldja az operativ feladatok és fejlesztési folyama-
tok kozotti ellentmondast, és jutalmazza a nehezebben
mérheté menedzsmentfeladatok elvégzését is. Igy bar-
mennyire is csdbité pénziigyileg és mérhetGség szem-
pontjabdl is a kiakndzashoz, a jelenbeli teljesitmény-
hez kotni az Osztonzdket, ez végzetesen kdrosithatja
a kettds képesség fenntartdsat és a jovébeli sikereket.
A motivaciés rendszer a hataskorok megfeleld atalaki-
tasaval, decentralizalassal és a menedzsmentismeretek
bovitésével sikeresen fejlesztheti a vezeti szerepeket,
ezaltal a szervezet teljesitményét, kreativitasat.

Ellendrzés

Az ellendrzési és beszamoltatdsi rendszer, valamint
a motivacid kozott erds kapcsoldédasok figyelhetSk meg
a kettds képesség tiikrében is. A legfontosabb, hogy a
decentralizacid timogatasara, illetve a korabbi kdzpon-
tositott, zommel a fels§ vezetSk altal gyakorolt, ellendr-
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z€si funkcidkat 6nallg, fiiggetlen menedzsmentkontroll
-szervbe kell dtcsoportositani. Ezéltal csokkenhetnek a
vezeti visszaélések, szabélyozott mederben folyhatnak
a fejlesztési projektek megvaldsitdsai és azok ellendrzé-
se, alacsonyabb munkaterhelés és megbizhat6bb, gaz-
dagabb informéciés bazisra tdmaszkodva. Az ellendr-
z€si rendszer masodik fontos célja, hogy csokkentse a
strukturdlis koordinécids eszkdzok okozta terhelést.

Vezetdi szerepek és identitds

Kapcsolédva a decentralizdcids irdnyokhoz, radik4-
lisan meg kell valtoztatni a fels§ vezetSk szerepfelfo-
gasat. A tervezési €s kontrollfeladatok delegéldsaval a
korabbi diktalo stilust a klasszikus szponzori megkoze-
litésnek kell felvaltania, ami timogatja, segiti a projek-
teket, konszenzust keresve fejleszti és ellenérzi a ter-
veket, és teszi mindezt a rovid és hosszu tavu célokkal
0sszhangban. A kordbban bemutatott akcidk kozvetve
is atalakitjak a kozépvezetSk pozicidjat, de tudatos 1é-
péseket is kell tenni a kdzvetits és képviseld szerepiik
kialakitasédra és fejlesztésére, ugyanis nekik kell meg-
teremteni az alulrél jov§, autoném kezdeményezések
becsatorndzdsanak gyakorlatdt, egyutttal a szervezeti
irdnyok, célok, fejlesztési projektek kommunikacigjat
az alsébb szintek felé.

Feladat- és hatdskor

A vezetSi szerepek dtalakuldsa erGs kapcsolatban all
a feladat- és hataskorok valtozasaval, amit a szandékolt
akciok mellett kozvetetten generdl a decentralizicio
€s a tervezési és ellendrzési ismeretek fejlédése is. Az
kozép- és projektvezet§ség Ondllosdganak és felelds-
ségtudatanak fejlesztése alapvets elvards a szervezeten
beliil, mert ezek hidnyaban a decentralizaciés kezdemé-
nyezések végzetesen szétrombolhatjdk a jelenlegi ve-
zet6i folyamatokat is. A feladatok 6nallo, fels6 akarat-
tél és érdekekts] mentes sziirésének és rangsoroldsdnak
lehetGsége, a menedzsmentismeretekre tdmaszkodo,
konszenzusos tervezési fazis, a fiiggetlen kontrollszerv
nyujtotta ellendrzési és tamogatasi funkcid, illetve a
felfedezd és kiakndzé tevékenységekre egyarant moti-
valé 6sztonzési rendszer megteremti a felelGs és 6nélld
munkavégzés lehetGségét. A lehetGségek mellett azon-
ban elvardsokat és kereteket is meg kell fogalmazni,
igy definidlni kell, hogy a fels§ vezetés alatti szintek-
nek egyardnt részt kell venniiik a felfedez$ és kiakn4-
76 tevékenységekben, lehetség szerint diverz, alsébb
szintl beosztottak bevondsdval l1étrehozott projektcsa-
patokkal. Tgy csokkenthetS a vezetdség, és azon beliil
az egyes személyek jelenlegi strukturdlis szepardcidja,
€s az egész szervezet mozg6sithatova vilik a rovid és a
hosszu tavi célok elérése mentén.
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Osszegzés

A kutatds a szervezeti kettGs képesség fogalmi hatte-
rében azon alapvets jelenségeket vizsgélja, hogy egy
véllalkozas hogyan tud egyszerre formalizalt és rugal-
mas lenni, hogyan tudja sikerre vinni régi és dj tizleti
lehet8ségeit, hogyan tud rutinokat kialakitani, mikoz-
ben folyamatosan 4j dolgokkal kisérletezik. A kutatas
azokra a kérdésekre keresi a valaszt, hogy milyen szin-
ten szepardlédnak a felfedezd és kiakndz6 képességek
a szervezetben, ezeket hogyan tdimogatja a szervezeti
kontextus és a felsd vezetés. Egy innovativ, ndvekedés-
orientdlt, Hortovanyi (2010b) alapjan vallalkozéként
jellemezhetd vezetd altal irdnyitott vallalkozas részle-
tes, mély megismerésével sikeriilt feltarni a szerveze-
ti kett6s képesség legfontosabb akaddlyozé tényezdit,
megvalaszolni a kutatasi kérdéseket és konkrét, fejlesz-
tési javaslatokat megfogalmazni a gyakorlé szakembe-
rek szdmadra.

C)sszefoglalva, a strukturdlis szeparaci6 a hazai ko-
zépvallalkozasok szintjén nem javasolt, a kozép- és
fels6 vezetésnek egyiitt kell kezelnie a rovid és hosszua
tava fejlesztési projekteket. Ennek lehet6vé tételében
kiemelten fontos szerepet jatszik a szervezeti kontextus
és fels6 vezetés, de a kutatds felhivja a figyelmet a ko-
zépvezetés kritikus pozicidjara is. A feladatkijelolés és
-tervezés esetében decentralizalt, konszenzusos dontés-
hozatali folyamatra van sziikség, mely a menedzsment-
ismeretek fejlesztése, fiiggetlen menedzsmentkontroll-
funkcié 1étrehozdsa, a felfedezd, fejleszt6 és operativ
feladatokat egyardnt 0Osztonz6 motivaciés rendszer
kidolgozasa altal valdsithaté meg. A csdkkend terhe-
1és, az egyértelm(ibb feladat- és hatdskorok, tisztdbb
vezetdi szerepek, 0sszehangoltabb egyéni és szervezeti
célokbdl fakado teljesitményndvekedés katalizalhatja a
kettSs képesség, a formalizalt rugalmassag kifejleszté-
sét és konzervaldsat, végs6 soron feloldhatja az ellen-
tétet a rovid tdvra fokuszald szakmai kivalésag és haté-
konysdg, valamint a hosszud tavd, felfedezd, innovativ
magatartas kozott.

Amellett, hogy a kutatds a gyakorlat szdmadra is
rendelkezik hozzaadott értékkel, az akadémiai tudast
is boviti. Dobdk és szerzGtarsai (2011) ttjan haladva a
cikk kifejti, milyen tartalmi menedzsmenttudas lehet
sziikséges a novekedésorientdcid és innovativitds fej-
lesztésére. Egynttal sz€lesiti az akadémiai ismereteket
arrdl, hogy a tuddsgyarapitdson kiviil milyen érzékeny
teriiletei vannak a hazai KKV-szektor hizévallalko-
zasainak, amik kérosithatjdk a rovid és hosszui tavi
innovativitds kialakuldsat. Végezetiil a cikk gazdagitja
a kettds képesség teriiletén sziiletett, hazai irodalmat,
és értelmezi az eddigi, zommel nagyvéllalatoknal foly-
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tatott kutatdsok eredményeit a kis- és kozépvallalko-
zéasokon.

Fontos azonban felhivni a figyelmet a kovetkezte-
tések korlataira is. A kutatds egy szervezet részletes
és mély feltarasara épiilt, mely sordan — a modszertan
sajatossagaibdl fakadéan — a kutatd is részesévé va-
lik a szervezet életének, eredményei nem objektivek
és targyilagosak. Tovabbi korlét, hogy bar az alapvetd
ismérvek alapjin a szervezet megfelel a kettds képes-
ség vizsgélatira, az azonban nem biztos, hogy htien
reprezentdlja a KKV-szektor hasonlé jellemzdivel bird
vallalkozésait. Ebbdl kovetkezbleg a kutatds tovabbi
vizsgélatokat kivan. A jov6 munkdinak a befolyaso-
16 tényezdk kapcsolatdnak tovdbbi megfigyelésére és
nagymintds tesztelésére kell fokuszalniuk.

Labjegyzet

'A cikk a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonosit6ji
projektje, ,,A tuddsalapt gazdasdg Magyarorszdgon, az innova-
ciés szemlélet erGsodésének és a K+F teljesitmények novelésé-
nek feltételei” cimet visel§ alprojektjének kutatasi tevékenysége
eredményeként késziilt
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Rendhagy6 bevezetés
kozpénziigyek
tanulmanyozasaba
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2012. 261 oldal

,INem csak kenyérrel él az ember...”,
hanem kozszolgaltatdsokkal is: inditja
a szerzOparos rendhagyd bevezetés-
sel a kozpénziigyek tanulmanyozasat.
A mai tirsadalmak elemi sziikségle-
teinek egy részét (tiszta ivoviz, 1ét-
biztonsdg, versenyképes gazdasigi
kornyezet stb.) az allam kozpénzek-
bdl biztositja. A kormdnyzati gazdal-
kodas célja, sikermutatdja, miikodési
mechanizmusa és 0sztdnzdje azonban
jelentdsen eltér a magangazdalko-
dasban tapasztalhat6 viszonyoktol.
A jovedelmezGséget és vagyongyara-
podast hiba volna alapvet§ célként a
kormdnyzati szereplSk elé allitani, a
kozszolgéltatdsokat ugyanis jellem-
z8en a piaci miikodés nem biztositja,
vagy ha mégis, azok piaci elven tor-
tén6 mikodtetése tdrsadalmi szinten
JOléti veszteséget okoz. A szerzdk
ugyanakkor hangstilyozzdk, hogy a
korményzati szektorban is elvarhaté
a gazdasagi teljesitmény, az ésszer(
kozgazdalkodds célfiiggvényelemei:
az eredményesség, a hatékonysdg és a
gazdasagossag.

Kérdésként meriil fel az olvaso-
ban, vajon a mai vegyes gazdasidgok
képesek-e, és ha igen, miként e ha-
rom elvdrdsnak egyszerre megfelelni?
Akotet tanulményozésa sordn ralatunk
azokra az elméleti alapokra, a koz-
pénziigyekkel kapcsolatos alapvetd
és tobbé-kevésbé stabilnak tekinthe-
t6 ismeretekre, alaposszefiiggésekre,
amelyek segithetnek tdjékozddni ezen
interdiszciplindris, a kozgazdasag-, a

VEZETESTUDOMANY

tarsadalom-, az 4llam- és jogtudoma-
nyi, valamint a politikatudomdnyi te-
riileteket is érintG, szines, olykor-oly-
kor utvesztd rengetegben.

A kormdnyzati gazddlkodds ta-
nulményozdsit a kotet a kollektiv
javak pontos feltérképezésével kezdi.
A ko0zjo6szagok két viszonyitdsi pon-
ton hatarolhatdk el a magénj6szagok-
tol: a fogyasztasbol torténd kizérha-
tésdg képezi az egyik, a fogyasztas
versengd jellege adja a masik dimenzi-
Ot. A két sz€ls8ség kozott ugyanakkor
taldlunk olyan differencialt sziikség-
leteket is, amelyek bar nem felelnek
meg a tiszta kozjavak kategoéridjanak,
elgéllitasukat nem célszerl részben
vagy egészben a piacra bizni.

Akollektiv javak igényére az dllam
bizonyos funkcidk betoltésével reagil,
ez a szerepvallalds azonban id6ben és
térben eltér6 médon jelenhet meg. Az
allamberendezkedés vélasztott forma-
ja a kozgazdasagi meggondoldsokon
tilmenden fiigg a torténelmi hagyo-
manyokt6l, a gazdasigi helyzettSl
és a kormanyz6 politikai erdk érték-
vélasztdsait6l, a kiilonféle gazdasagi
érdekcsoportok nyomdsgyakorlé ké-
pességétSl. A mai vegyes gazdasago-
kat jellemz8& modern allam fokozatos
fejlédés eredménye, ezért a szerzdk
az elmilt 150 évre visszatekintve
roviden lefrjdk az 4llami szerepvdl-
lalas torténelmi alakulasat, kezdve a
laissez-faire elven épitkezs ,,éjjeli6r”
tipustdl, kitérve a Szovjetunidban 1ét-
rejott totdlis dllamberendezkedésre, €s
megemlitve az eurdpai dllamtipusok
kiilonb6z6 formdit (angol, rajnai, me-
diterran, skandindv). A torténelmi ki-
tekintd utdn a konyv részletesen bemu-
tatja, hogy a mai modern allamok altal
betoltott funkcidk milyen szempontok
szerint csoportosithaték, bd&vebben
kitérve az allokécid, redisztribucio,
stabilizacié kozgazdasdgi szempontd
felbontdsdra.

Az édllam allokdcids funkciéjét, mi-
szerint a piaci mechanizmusok megfe-
lel6 mikodésének hidnydban az allam
atvallalja azoknak a javaknak a bizto-
sitasét, amelyeket a piaci szféra sajatos
mechanizmusai okdn nem képes vagy
nem akar elGallitani, azonban tobb di-
menziéban is érvényesitheti. A konyv
negyedik fejezete ezeket a dimenzi-
okat elemzi és leirja, hogy az allami
beavatkozds hdrom formdja kiilonit-
het§ el: (1) a javak édllami elGallitasa,
(2) a javakhoz sziikséges pénzfor-
rasok biztositdsa, illetve (3) az dllam
szabélyoz6 tevékenysége, amelynek
keretében az dllam megszabhatja,
hogy a kindlt kozszolgéltatds milyen
mindségi ismérvekkel rendelkezzen
és/vagy igénybevétele onkéntes vagy
kotelezd jellegl legyen. A technikai
fejlodés, a gazdasagi, tdrsadalmi és
nem utolssorban politikai valtozasok
eredményeképpen az dllam feladatel-
laté tevékenységének mindharom di-
menziéban értelmezett tulajdonsagai
folyamatosan véltoznak: az dllam és a
magdanszektor kozott hosszua tdvi part-
nerségi kapcsolatok (a szdmos eldny-
nyel és hatrannyal jaré koncesszié és
PPP, azaz public private partnership)
alakulhatnak ki, illetve szélsGsége-
sebb esetben megjelenhet a privatiza-
ci6 és az dllamositas.

Az allamtol elvart feladatok és
szerepek formdlisan a kozpolitikai
dontéshozatal és végrehajtds (tjan
tudnak kiteljesedni. A kollektiv javak
természetébll ugyanakkor kovetke-
zik, hogy az ezekkel kapcsolatos fo-
gyasztoi preferencianyilvanitas eltér a
magdnjavakkal kapcsolatos fogyasz-
téi dontésektdl, a kozosségi dontések
joval Osszetettebbek. A konyv 5. feje-
zetében a szerzSk a politikai dontési
mechanizmus alapvet6 mozgatoru-
g6irdl irnak, kitérnek a jaradékvadi-
szat specidlis magatartdsformédjara, az
Arrow-féle lehetetlenségi tételre és
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a kormanyzati kudarcok mogott 4ll6
fontosabb  ok-okozati  Gsszefiiggé-
sekre. A kozosségi dontések 1d6rol
id6re visszatérG tipusa a koltségve-
tés, amely értelmezhetd mint rendel-
kezésre 4all6 pénzalap, jovGorientdlt
pénziigyi terv és jogi formét oltd do-
kumentum. A koltségvetési folyamat,
amely egyike a legfontosabb kozos-
ségi dontéseknek, szervesen kot6dik
a kozpénziigyek tanulminyozisihoz.
A szerz8k bemutatjdk a koltségvetés
tervezésével (bazisalapi, nullbazisd,
teljesitményalapu tervezési technika),
elfogaddsaval, végrehajtidsaval és az
elszamoldssal jelentkez§ fontosabb
feladatokat, a folyamat szerepldit és
az elfogadds folyamatiban jatszott
szerepliket.

Hasonléan a piaci dontési me-
chanizmusokhoz, a kdzpolitikai don-
téshozatalnak is az egyik sarkalatos
kérdése, hogy a dontéshozdk rendel-
keznek-e azokkal az informacidkkal,
amelyek a dontéseiket megalapozzdk.
A kormdnyzati dontések akkor lesz-
nek megalapozottak, ha a dontéshez
sziikséges informéciok jol definidl-
tak, az informaciok a dontéshozok €s
a kozvélemény szdmdra atlathatok,
idében 0Osszehasonlithaték és egyi-
dejtileg lehetvé teszik a nemzetko-
zi Osszehasonlitdst is. Ennélfogva a
szerz8k fontosnak tartjdk bemutatni
a kozpénziigyi rendszer informécioit
jellemz§ sajatossdgokat, a nemzeti
szamldk rendszerének fogalmait és
a nemzetkozi szervezetek 4ltal ki-
dolgozott elszdmoldsi rendszerek
kozotti kapcsolatokat. A konyv 7.
fejezete kitér a f6bb makrogazdasa-
gi mutatokra, értelmezi a GDP-, az
NDP-, a GNI- és az NNI- mutatdkat,
az inflacidt, az egyenlegmutatdkat és
az dllamaddsséagot.

A kdzgazdaszok az 1950-es évek-
ben tovdbb kutattdk az 4llami funk-
ciok természetét, €s arra a kovet-
keztetésre jutottak, hogy bizonyos
kormanyzati feladatokat célszerd de-
centralizdlt médon elldtni. A fiskalis
foderalizmus elsGgeneracids elmélete
alapjan az allokéci6 az alsébb szintid
kormdnyzatok feladata, mig az uj-
raelosztdsi és stabilizaciés funkcid

dontSen a koOzponti szint szerepe.
Természetesen a kozgazdasag-tudo-
many fejlédésével az elmélet is to-
vabb formalddott, azonban Tiebout,
Oates, Buchanan és Musgrave mun-
kassdga meginditotta a kozfeladat-
ellitds korményzati szintek kozotti
megosztdsdnak kutatdsit. A tobbszin-
td, unitdrius dllamberendezkedésben
a szubnaciondlis kormdnyzati szint
dekoncentralt és decentralizalt m6don
mikodhet. A dekoncentricio esetében
a kozponti szint a feladatot oly médon
delegdlja alsébb kormanyzati szintre,
hogy a helyhatésdgnak a feladatok
koltségviszonyaira €s a megvaldsitas
moédjira és eredményességére nincs
rdhatdsa. Ezzel szemben a decentra-
lizdci6 a munkamegosztdsnak egy
sokkal szabadabb formdjat jelenti,
hiszen ebben az esetben az alsé szin-
td kormdnyzatoknak a kozszolgdl-
tatdsok rangsoroldsiaban, a kollektiv
javak biztositdsdnak megszervezésé-
ben és finanszirozdsdban 6nallé mér-
legelési és dontési lehetGsége van.
A szubnacionalis kormanyzati felada-
tok ellatdsahoz sziikséges pénzforra-
sok tobbféle mddon biztosithatok. Az
egyik lehetdséget a helyi addk alkal-
mazasa kindlja, amely az unitérius 4al-
lamberendezkedés esetében egyben az
allami pénziigyi szuverenitds egyfajta
korlatozasat jelenti. A szubszuverén
kormédnyzat tovdbba forrdshoz juthat
a kozpont vs. helyi szint, illetve helyi
vs. helyi szint kozotti adébevétel-at-
csoportositdsabdl (addatengedés) és a
kozponti szint dltal nydjtott kormény-
zati transzferekbdl. A helyi kormény-
zatok a bels§ forrasok mellett kiils§
forrdsok bevondsdra is vallalkozhat-
nak a szabadpiaci (libertidnus) elvek
szerint, vagy jelents mértékd meg-
kiilonboztetd kozponti dllami szaba-
lyozas mellett. Sziikebb régionkban
a tobbszintl kormédnyzds kérdéskore
a szubnaciondlis munkamegosztas
mellett szupranaciondlis szinten ér-
telmezhet6, hiszen az Eurépai Unién
beliil a kiilonféle kormanyzati szintek
kozott szintén megjelenik egy kolcso-
nos fliggdség, egymadsra utaltsag.

A szerz8k a kiadvany zaréfejezeté-
ben a gazdasigstabiliziciés dllami

funkcié céljait és eszkozeit részle-
tezik. A gazdasagpolitika dltaldnos,
végse célja a tarsadalmi és egyéni jo-
1€t novelése, amely ald makrogazda-
sagi szintli célok rendelhetSk, mint a
stabil gazdasdgi novekedés, alacsony
munkanélkiiliség, korddban tartott
infl4ci6, stabil fizetési mérleg. A szer-
z8k kifejtik, hogy a modern kozgaz-
daségi felfogdsok alapjan a gazdasag-
politika ezeknek a céloknak milyen
eszkozkombindcidval probal eleget
tenni. A felhaszndlhaté eszkozok ko-
zil kitiintetett szereppel bir a fiskalis
és monetaris politika, a szerzék ki-
emelten foglalkoznak az anticiklikus
és prociklikus fiskalis politika szere-
pével és a fiskdlis és monetaris poli-
tika egyiittes szerepével a gazdasdgi
ciklusok befolydsoldsaban. A fiskalis
pénziigy-politikai eszkoztar két ele-
mét b&vebben is tanulmédnyozhatjuk:
a konyv 9. fejezete vizsgdlja, hogy az
adopolitika és a koltségvetési deficit-
finanszirozds és dllamaddssag-mene-
dzselés milyen médon hat a gazdasédgi
és pénziigyi folyamatokra.

Jelen kiadvany a Complex Kiadé
kozpénziigyekkel foglalkoz6, varha-
téan tobbrészes tankOnyvsorozata-
nak els§ kotete, amely a koltségve-
tési gazddlkodds tanulmanyozdsihoz
sziikséges elméleti alapokat, fogalom-
rendszert foglalja 6ssze, megdgyazva
ezzel az elGkészités alatt 4116 tovabbi
koteteknek. A bevezetd kotet az dtfo-
g6 ismeretanyag vildgos bemutatdsa
mellett azért is remekiil szolgdlja a
kozpénziigyek mindségi felsGoktata-
sat, mert egyéni és csoportos tovabb-
gondoldsra invitdlja a hallgatét, amely
feladathoz szdmos ponton internetes
forrasok bevondsat ajanljak a szerzék.
Mindemellett a tankdnyv — djszerd
gondolatmenete, modern értelmezési
keretei okdn — a témadval foglalkozd
szakemberek és érdekl6ddk szdmdra
is tartogat djdonsiagokat, ezért sza-
mukra is ajanlhaté tanulmdnyozésra.
A kotet a felsGoktatds érintett képzé-
si teriiletein régéta halmoz6dé hidnyt
enyhit, hozzdjarulva ezzel a hazai
kozpénziigyi kultdrank, adétudatossa-
gunk novekedéséhez.

Danké Zsdfia
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BALATON, Karoly — CSIBA, Zsuzsanna

Influence of the economic crisis on corporate strategy —
Experiences in Hungary and Slovakia

The paper analyses the characteristics of the economic
crisis at the level of companies, and the consequences
for possibilities of growth after the crisis. The authors
build on the experiences discussed in international lit-
erature concerning recovery after the previous crises
between 1980 and 2002. The paper summarizes the em-
pirical research findings on enterprise level reactions to
the present economic recession. The focus of analysis
is connected to the question of inluence of strategies on
capabilities for realizing the growth options after the cri-
sis. The paper — as an illustrative example — describes
the strategic behaviour of an innovativ internet service
company in Slovakia.

FERINCZ, Adrienn

Innovation of small and medium-sized enterprises in
times of crises — The role of networks

Based on the network perspective companies are not iso-
lated organizations. Networks and partnerships mean a
significant support for SMEs in growth, learning and in-
novation. The author examines the role of networks and
partnerships during the crisis, in a qualitative research.
An important result of the paper is that not only the op-
portunities in networks but also the decomposition of
prior secure relationships can induce innovation during
the crisis. Moreover in case of safety and slack resources
the reaction is slower, change and innovation come to
the front less.

VEZETESTUDOMANY

SZABO, Zsolt Roland

Uncertainty, strategy and performance — Qualitative
research in innovative SMEs

The author conducted a qualitative research on the in-
novation potential of small and medium size enterprises
(SMESs). SMEs with new products and services and with
growth orientation are in the focus of the research. The
standardized research design is based on 41 owner man-
agers’ responses. It is focusing on 3 main areas: (1) en-
vironmental uncertainty, (2) the strategy followed by the
organization, its ambidextrous capability, exploitative
and explorative behavior, and (3) competitive perfor-
mance and configurations. The paper describes a quali-
tative research design in detail. The main finding of the
research is that the lack of managerial skills and strate-
gic thinking inhibit SMEs to conduct innovation as well
as to engage in research and development activities.

OROSZ, Emese

Attempting to adapt — Entreprenurial roles in the adap-
tation process to environmental changes

This paper focuses on the role of the entrepreneur in the
adaptation process, how we can determine the role of
the entrepreneur to environmental changes and to stra-
tegic adaptation itself. The paper begins with the pre-
sentation of the entrepreneurial models, focusing on the
entrepreneurial management afterwards continues with
a brief summary of the adaptation approach to strategy.
Emphasizing that adaptation to changes can vary as in-
novation or entrepreneurship is concerned. Proactivity
presents an adaptation strategy and moreover can be
related to entrepreneurial behaviour and therefore char-
acterizes the viewpoint of the entrepreneur. Entrepre-
neurs have to react to the changing environmental with
analysis and proactive reaction, as future and innovation
orientation is an integrate part of their entrepreneurial
personality. Examining 14 interviews made with Hun-
garian entrepreneurs the paper identifies three catego-
ries which determine the role of the entrepreneurs in the
adaptation process.
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DOBAK, Miklés - HORTOVANYI, Lilla —
- SZABO, Zsolt Roland

The condition of successful growth and innovation

In present research the successful innovation-growth
strategies are identified along two dimensions: growth
effort and innovation effort. The success is defined as
the introduction to the market of a radical innovation.
After reviewing the literature and conducting a qualita-
tive research, authors found that the threshold condi-
tion of success are the followings: (1) “preparation”,
that is expertise (know-what); (2) “practice”, that is
deep understanding of processes (know-how); (3) “tal-
ent support”, that is access to missing resources; and
finally (4) “talent”, that is creativity, innovative idea,
and high association capability. This is the role of the
manager to decide when the organizational growth
should be slowed down. While the development of in-
novation capability is still important in times of slow
growth periods, the manager must recognize that the
cost of divided attention and fragmented resources is
higher, than the potential return of the innovation.

OSSZEFOGLALO

TARODY, David

Formalized adaptability: the development of ambidex-
terity in a medium-sized enterprise

The empirical research seeks the answer to the question
what kind of factors support and help the innovative,
growth-oriented Hungarian SMEs to both have the
ability to operate at an excellent level in their current
markets and to ensure the long-term growth path of the
organization through radical innovations. The research
applies qualitative, interview-based methodology. The
dataset consists of 14 interviews with managers from
different organizational level of the examined com-
pany, on-site observation and document-analysis. The
main contribution of the article is a model that includes
the influential structural and contextual factors of or-
ganizational ambidexterity, which are decentraliza-
tion, management controlling, leader roles and identity,
functions and authorities, motivation system and level
of management knowledge.
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