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CIKKEK, TANULMANYOK

MORVAI Rébert — SZEGEDI Zoltan

EROVISZONYOK
AZ ELELMISZERIPAR ELLATASI
LANCAIBAN

A gyorsan valtoz6 piaci igények, illetve az ellatasilanc-menedzsment kritikus szerepe az igényeknek valé
megfelelésben, valamint az integralt ellatasi lancok nyujtotta potencidlis elonyok mind olyan tényezdk,
amelyeket a vallalatok ma mar nem hagyhatnak figyelmen kiviil. Ugyanakkor ezek az elényok csak akkor
realizilhatok, ha az ellatasi linc egyes szerepldi kozott kelld szorossagu egyiittmiikodési formak alakul-
nak ki. A partnerkapcsolatok elldtasi lanc mentén torténd kialakitasat azonban dontden befolyasoljak a
lanctagok kozotti erdviszonyok. A tanulmany az FMCG/food szektor ellatasi lancaira jellemzdé hatalmi
viszonyokkal foglalkozik, kiillonos tekintettel arra, hogy az erdviszonyok miként befolyasoljak a szektor
kis- és kozépvallalkozdsainak miikodését, partnerkapcsolatait. A szerz6k — nemzetkozi kutatasi eredmé-
nyeket alapul véve — élelmiszer-ipari KKV-k korében végeztek kérddives lekérdezést. Ennek eredményeit
felhasznalva, a partnerkapcsolatokban megnyilvanulé hatalmi viszonyok és a vallalati jovedelmezdség, il-
letve néhany egyéb ellatasi lancbeli sajatossag (a kapcsolatok szorossaga, tartéssaga, informaciomegosztasi
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hajlanddésag stb.) ellentmondasos viszonyat mutatjak be.

Kulcsszavak: ellatasi lanc, hatalmi viszonyok, élelmiszeripar, Kis- és kozépvallalatok

A logisztikai/disztribticiés menedzsmentbeli kutatd- -

sok el6térbe keriilését (1980-as évek) alapvetSen két
tényezd eredményezte. Az egyik azon kovetelmény,
miszerint csokkenteni kell a készleteket és a nem ér-
tékteremtd tevékenységeket, a masik pedig a disztribi-

cios csatorna (az ellatdsi ldnc) tobb szintjén jelen 1€v6
keresked6k dominancidjanak drasztikus novekedése, !

és az ennek eredményeképpen atrendezddd ,,hatalmi”
viszonyok.
Napjainkban az ellatdsi ldncok valamennyi tagja

profitjat igyekszik maximalizdlni, ugy is, hogy kihasz-
ndlja sajat érdekérvényesitd képességét, azaz hatalmit.

A beszdllitok abban érdekeltek, hogy sajat meglévd
outputjaikhoz igazitva szallitsanak és minél magasabb
arat kapjanak termékeikért/szolgéltatdsaikért. A gyar-

tok célja, hogy termékeiknek ,legyen hely a kereske-
ddk polcain”, és még éppen elegendd (de nem tdl sok)

terméket tudjanak el6allitani gy, hogy sosem legyen
készlethidny a polcokon. A kereskedSk célja, hogy
leginkabb azokat a termékeket értékesitsék, amelyek a

legmagasabb profitot biztositjdk szamukra, mikdzben :

beszallitéiktol alacsony drszinten kapjak termékeiket.

- Gyakorlatilag valamennyi csatornatag rendelkezik ki-

sebb vagy nagyobb hatalommal, aminek eredménye-
képpen folyamatos ,hatalmi jaték” zajlik az ellatdsi
halézatban.

Szakirodalmi attekintés

A hatalom szerepe az elldtdsi ldncban

Az ellatési lancbeli hatalom tulajdonképpen nem mads,
mint az a képesség, hogy egy lanctag hogyan képes be-
folyésolni a tobbi ldnctag dontéseit, illetve mennyiben
tudja sajat érdekeit érvényesiteni. A hatalom valamennyi
partnerkapcsolatnak eleme. Gelei (2003) szerint a lanc-
tagok kozotti hatalmi viszonyokat alapvet&en a vevak/
beszalliték szama, a partner kibocsatasbol/megrende-
1€sbdl valé részesedésének ardnya, a partnervaltds kolt-
ségei, az egylittm{ikodések jellemz6i, az informécids
aszimmetria, a tranzakci6-, illetve kapcsolatspecifikus
beruhdzdsok mértéke, valamint a vertikdlis integracio-
val val6 fenyegetés mértéke hatarozzdk meg.
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A csatorndban betoltott hatalmi pozicié donts szere-
pet jatszhat az elldtdsilanc-integracioban, hiszen befo-
lyésolja a lanctagok kozotti bizalmat, az egyiittmkodé-
sek irdnti elkotelezettséget, az esetleges konfliktusokat
és azok kezelését, megoldasat (Barber, 2011). Igy az

ellatasi lancok miikodését dontSen befolydsolja az dn.
csatornaintegratorok jelenléte és tevékenysége. A csa-
torna- (vagy rendszer-) integratorok szervezik az ella-
tasi lancbeli folyamatokat és alakitjdk ki a lanc straté-
gidjat, tovabba altalaban kozvetlen kapcsolatban allnak
a lanc kulcsszereplGivel. Skjott-Larsen (2006) szerint a
csatornaintegritorok hatalma alapvetSen a vasarléere-
jikre, valamint a szabadalmazott technol6gidkhoz és
tuddshoz val6 hozzaférés lehetGségére vezethetd visz-
sza. Mukhtar és Shaharoun (2002) szerint a rendszerin-
tegratorok hatalmukat jellemz&en a kovetkezd teriilete-
ken gyakorolhatjdk: az drképzés, a készletgazdalkodas,

a gyartas, az ellatasi lanc struktirdajanak és az informa-
ciéaramldsnak a befolydsoldsa, irdnyitdsa. Véleményiik
szerint az, hogy a dominéns csatornatagok mennyiben

képesek a késleltetést €s egyéb, spekulativ ellatasilanc-

stratégidkat alkalmazni, az er6folényiik mértékének

,.,mutatészama’ lehet.

Barber (2011) szerint az ellatasi lancban elméletileg
négy csatornatagtipus tolthet be domindns szerepet.

1) Gydrtokozponti dominancia. Napjainkban a tart6s
fogyasztasi cikkek elldtdsi ldncaiban &ltaldban a
gyart6 vallalatok (OEM-ek) az agilis csatornatagok,
melyek pullrendszeren és késleltetésen alapulé stra-
tégiat alkalmazva igyekeznek rugalmasan reagalni
a gyakran valtoz6 fogyasztdi igényekre. A rendszer-

integratorok tipikus példdja az eurdpai autdiparban
(amely dontSen piramiselven épiil fel) az dsszesze-
relést végzd autdgydrak. Az autdipari lancokban
megfigyelhet§, hogy a dominanciahierarchia csd-

csdn a markanevet tulajdonld, illetve az Osszesze-
rel§ lizemet és a fejlesztési és értékesitési stratégiit
is kézben tart6 cég 4ll. Ezt kovetik a vele kdzvetlen
kapcsolatban 4ll6 cégek, upstream oldalon az elsd
szintd beszallitok, illetve downstream oldalon az
els6 szintd vevSk. Ez utdbbiak ,,diktalnak™ tovabb
lefelé. Az OEM azonban ,,4t is nyudlhat az els§ szin-
tl csatornatagok feje felett”, és megszabhatja, hogy
példaul egy elsd szintd beszallité mely masodszintid
beszéllitokkal kosson beszallitéi szerz&dést. Minél
lejjebb haladunk a beszallit6i piramisban, anndl ki-

sebb értékd €s bonyolultsagu termékekkel és villa-
latméretekkel taldlkozhatunk (Demeter et al., 2004;

Szegedi, 2012).

2) Beszdllito-kozpontii dominancia. A beszallitéi do-
minancia gyakran valamilyen erdforrds-fiiggdség
kovetkezménye. Cox et al. (2003) kutatdsai sze- !

VEZETESTUDOMANY
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rint a beszallitéi dominancia forrdsai a kovetke-
z6k lehetnek: tulajdonjogok, méretgazdasiagossag,
hirnév (példaul markédzas), partnervaltis koltsége,
partnerkeresés koltsége vagy Osszejatszdson alapu-
16 kartell. A beszéllitok dominancidja kedvezétlen
lehet a csatorna downstream tagjai szdmdra, mert
esetenként magasabb beszerzési koltségekkel, na-
gyobb bizonytalansidggal és az ellatds megjésolha-
tatlansagédval kell szamolniuk, igy a downstream
szerepl6knek magasabb biztonsagi készleteket kell
tartaniuk. Tipikusan beszallité dltal domindlt ipardg
az olajipar.

3) Disztribiitor-kozpontii  dominancia. Selldin  és
Olgaher (2007) szerint az agilis ellatasi lancok je-
lentGségének elGtérbe keriilésével a disztributorok
csatornapozicidja ergsodott, hiszen dontd szerepiik
van a kiszéllitdsok rugalmassdganak biztosit4sa-
ban. A disztribitorok gyakorlatilag a kereskedSk
félmobil” raktaraként funkciondlnak. A visszutas
logisztikdban és a fenntarthat6 (,,z61d”) elldtasi lan-
cokban szintén meghatdrozé (esetenként domindns)
szerepet tolthetnek be a jovSben. A késztermék-,
valamint alkatrészgyartok részére végzett hulladék-
gylijtés, -bevizsgalds és uUjraelosztds, az Gjra nem
hasznosithaté hulladékoktél valé megszabadulds,
vagyis a teljes kor(i hulladékmenedzsment gyakran
az § feladatuk (Sangway, 2006).

4) (Kis)kereskedd-kozpontii dominancia. Ez f&ként
az élelmiszeripar/napi fogyasztasi cikkek lancaira
jellemzs. Az 1990-es évektdl kezdddGen a ver-
seny egyre erdsddd intenzitdsdval az olyan keres-
kedelmi lancok, mint a Wal-Mart, a Toys R Us, a
McDonalds és a Home Depots gazdasagilag egyre
inkdbb megerdsodtek, domindns csatornatagokka
valtak. Wang és Lui (2007), illetve Wang és Lau
(2008) szerint a keresked6k ellatasi lancbeli domi-
nancidjanak novekedése f6ként annak koszonhetd,
hogy 6k dllnak a legkdzelebb a fogyasztékhoz, igy
konnyebben megérthetik azok igényeit és elvara-
sait. Csatornabeli poziciéjuknak kdszonhetSen az
ostorcsapas-effektus kedvezdtlen hatdsai is a kiske-
reskeddket érintik a legkevésbé.! Emellett az infor-
maciés hélézatok komplexitdsdnak novekedése és
fejlédése, illetve a globdlis elérhet6ség megjelené-
se is elGsegitette a tobbi lanctag feletti ellendrzés
gyakorlasat. Govil és Proth (2002) szerint a keres-
ked6k domindns csatornataggd valdsidban dontd
szerepet jatszottak a globdlis fogyasztdsi cikkek,
amelyek egyszer( kivitelezésiiek, nagy tételben ke-
riilnek elGallitdsra, rovid atfutdsi idékkel és gyarta-
si folyamatokkal, valamint er6s markazassal és lo-
gisztikaval jellemezhetSk. Choudhury et al. (2008)
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szerint a domindns kiskereskedelmi ldncok sikerii-
ket nagyrészt logisztikai és disztribicids tevékeny-
ségiik globalis szintl ésszer(sitésének koszonhetik.
Ezt parositva az 1j, kifinomult technolégidkkal je-
lentGs erdfolényre tettek szert az upstream csator-
natagok felett. Fontos informdcidkat (pl. rendelési
mennyiségek) szolgaltatnak az upstream tagoknak,
igy jelentGs fiiggdség alakult ki az upstream sza-
kasz véllalatai részérdl.

Végezetiil meg kell jegyezniink, hogy egyes szerz6k

szerint a kulturalis hattér is jelentSs szerepet jdtszhat az e lamint az i icids hatalom kézvet
elldtdsi lancbeli hatalmi viszonyok terén. Péld4ul Ki- = & forveryes, valamint az informdcids hatalom kozvet-

ndban a hatalmi egyenl&tlenségek elfogadottak, az em-
berek elvarjdk, hogy a dontéseket a nagy hatalommal
rendelkezd szereplSk hozzdk meg, tovabbd a lanctagok
esetenként jobban hajlanak a jutalmaz6 és a kényszeri-
t6 hatalom lancbeli alkalmazasara.

Kordbbi empirikus kutatdsok eredményei

A véllalatkozi kapcsolatokban kialakul6 hatalom a
legtobb (Benton — Maloni, 2005; Caniels — Gelderman,
2007; Barber, 2011) szakirodalom szerint alapvet&en
— a klasszikus vezetéstudomanyi csoportositast kdvet-

CIKKEK, TANULMANYOK

vén — Ot forrdsbdl szdrmazhat, amelyeket Belaya és
Hanf (2009) az informdciés hatalommal egészitett ki.
A jutalmazo és a kényszerité hatalom kozvetett, hiszen
a hatalommal rendelkezé tag (példaul a vevd) altal ira-
nyitott, amely megjutalmazhatja a szallit6t (példdul a
rendelések novelésével), vagy hozhat olyan intézkedé-
seket, amelyek szdllit6jat hatranyosan érintik (példa-
ul valamely termék rendelésének visszamonddsdval).
A vevd hatalméandl fogva eldontheti, hogy alkalmaz-
za-e hatalmat szallit6ja magatartdsdnak befolydsoldsa-
ra, és ha igen, mikor és hogyan. A szakértdi, a referens,

len, mivel a szdllit6 eldontheti, hogy akar-e, illetve
milyen mértékben akar a vevs befolydsa ald keriilni.
Ilyen esetekben a szallité egylittmtikodési lehetGséget
keres a vevdvel példaul a vevs tuddsa vagy szakértel-
me (szakértdi hatalom), a birtokaban 1év6 informacidk
értéke (informdciés hatalom) vagy hirneve (referens
hatalom) miatt.

A kapcsolédé szakirodalmakat elemezve kijelent-
hetjiik, hogy az eltér6 hatalmi viszonyok egyiittmiko-
désre gyakorolt hatdsardl igencsak megoszlik a kutatok
véleménye. Az 1. tdbldzat a témaban végzett néhany
fontosabb kutatasi eredményt foglalja dssze.

1. tdbldzat

Az eltérd hatalmi viszonyok és az egyiittmiikodés kapcsolata

Kutatasi eredmény
Szerzd(k) izsod ig é izsod
Rt e g VlZSgE.llt ox:szag és Vlz’sg,a!t l’(apcsqlatok
iparag (ellatasi lancbeli hely)
Olyan kereskeddk és beszdllitéik kapcsolatat vizsgéltak, ahol
a beszallitok voltak er6folényben. Empirikus kutatdsaik sordn Lk
. P . PO P P Egyesiilt Allamok —
Brown et al. igazoltdk, hogy a kozvetlen besz4llitéi hatalom gyakorldsa egyrészt P L L P
P e . L gépipar (mezbdgazda- | kereskedSk-beszallitok
(1995) a kereskedd partnerkapcsolat irdnti elkotelezettségét, masrészt ségi gépek)
a beszallitok és a kereskeddk teljesitményének novekedését sagl g°p
eredményezi.
Pozitiv kapcsolatot taldltak a hatalmi aszimmetria és a
Kumar et al. part,nerka;?csolzl/t 1ra/nt1 elkotele.z.etts::g, lfozotF. Emplhrlkl%hs kqtatasalk Eg}ie.sult Kirélysag — Kereskeddk-beszallitck
(1996) soran bebizonyitottdk, hogy a fliggdségi aszimmetria noveli a autdipar
kapcsolat irdnti elkotelezettséget és annak teljesitményét.
Arra az eredményre jutottak, hogy a kdzvetlen hatalom gyakorldsa
pozitiv hatdssal van az ellatdsi ldncbeli partnerkapcsolatok
Maloni és szorossagara. Tovabba megallapitottdk, hogy a lancbeli dominancia | Egyesiilt Allamok — L o
o R . . r s . - gyarték-beszallitok
Benton (2000) | eltérd mértéke szignifikans, pozitiv hatdssal van az elldtasi lancbeli | autdipar
teljesitményre (a domindns fél, az aldrendelt fél és a teljes ellatdsi
lanc teljesitményére is).
Goodman és Pozitiv kapcsolat’ot tgrtalf f?l, amikor dlsztrl‘l.)u“torok és g}‘/ar.tok Eeyesiilt Allamok — o
. partnerkapcsolatat vizsgéltdk: a partnerek kozotti hatalmi viszony a | 57 . gyarték-disztribitorok
Dion (2001) . B . . tobb iparag
kapcsolatba vetett elkotelezettség egyik legfontosabb tényezdje.
Angol és ausztrdl élelmiszer-ipari beszallité-gyartd
Huo et al. partnerkapcsolatokat vizsgdltak, és arra a kdvetkeztetésre jutottak, Anglia, Ausztrélia — 4rtok-beszallitck
(2005) hogy a beszillitok kozvetett és kozvetlen hatalma pozitiv hatdssal élelmiszeripar 24
van a gyartok egyiittmiikodés irdnti elkotelezettségére.
VEZETESTUDOMANY
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Benton és
Maloni (2005)

Empirikus kutatdsaik sordn bebizonyitottdk, hogy egyenlGtlen hatalmi
viszonyok esetén is elényos lehet az egyiittmiikodés az aldrendelt fél
szdmdra. Szallité-vevs kapcsolatokat vizsgdlva megéllapitottak, hogy
a hatalmilag kiegyensulyozatlan egyiittmiikodés pozitiv hatdssal van

Egyesiilt Allamok,
Japédn — autéipar

gyartok-beszallitok

mindkét fél teljesitményére és elégedettségére.

2z

Pozitiv kapcsolatot taldlt az eltérd hatalmi viszonyok és az
egylittmiikodés kozott. Kutatdsai sordn kimutatta, hogy a gyenge

Negativ kapcsolat

i . - . e ; P E ilt Kirdlysag — | kiskereskedSk- alli-
Hingley hatalmi pozicidju szalliték hajlanak az egyiittmikodésre a jelentSs . gyest t Nralysag 1s e,res e‘f‘.’ beszdlli
(2005) I . h . L. = élelmiszeripar téik és vevoik

hatalommal rendelkez8 vevkkel, mert igy biztositani tudjdk az
értékesitési mennyiséget.
. Empirikus kutatdsaik szerint a jutalmazd, a szakért6i és az p - .
Belaya és . s p i P ... . | Oroszorszdg — gydrtok — kis- és
informécids hatalom alkalmazdsa pozitivan befolydsolja az ellatdsi | | . P
Hanf (2011) , . élelmiszeripar nagykereskedSk
lanc partnerkapcsolatait.
Vizsgalt orszag és Vizsgalt kapcsolatok

iparag (ellatasi lancbeli hely)

Skinner et al.

Negativ kapcsolatot taldltak a kényszerit§ hatalom alkalmazdsa és

Egyesiilt Allamok,

gépipar (mez6gazda- kereskedSk-beszallitok

(1992) az egylittmikodések gyakorisdga kozott. sdgi és energiaipari
gépek)
Anderson és | Kutatdsaik sordn megdllapitottdk, hogy a hatalmi egyenlStlenségek | a tanulmdnyban nem o e,
. . o k- k
Weitz (1992) | csokkentik a felek kozotti bizalmat és elkotelezettséget. szerepel gydrtk-disztribitoro
Vizsgélataik sordn arra az eredményre jutottak, hogy az eltérd Egyesiilt Allamok,
hatalmi viszonyok er@sen negativ hatdssal vannak a bizalomra Latin-Amerika,
Kumaretal. | g ‘ . ) - . ‘ " p
(1995) és az egyiittm(kodés irdnti elkotelezettségre. A bizalom és az Azsia, Eurdpa — élel- | gydrtok-kereskedSk
elkotelezettség alacsony foka pedig kevésbé stabil és alacsony miszeripar, autdipar,
hatékonysagu partnerkapcsolatot eredményez. telekommunikacié
Maloni és Vizsgalataikban kimutattak, hogy a kozvetett hatalom alkalmazdsa | Egyesiilt Allamok, - s
P P 1ees P Lo L gyartok-beszallitok
Benton (2000) | negativ hatdssal van a beszdllit6-vev kapcsolatok szorossdgara. autdipar

Zhou et al.
(2007)

alkalmaz.

Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy minél inkdbb eltérnek a
hatalmi viszonyok egy kapcsolatban, anndl gyakrabban alakulnak

ki konfliktusok a tagok kozott. A partnerkapcsolat domindns tagja
kevésbé ragaszkodik a partner megtartdsdhoz, mig az aldrendelt
szerepld a hatalommal val6 visszaélésre szamitva agressziv stratégidt

Kina — a tanulmany-
ban az ipardgi lehata-
rolds nem szerepel

kereskedSk-beszallitok

Caniels és

Véleményiik szerint minél nagyobb a tagok kozotti erdkiilonbség,
anndl gyakoribb a domindns tag részér6l a hatalommal val6

Hollandia — tobb

hatdssal van az elldtdsi hdlézat egyiittmikodéseire.

Gelderman . o R s R, . teljes beszdllitéi hdl6zat
(2007) visszaélés, ami hatrdnyosan befolydsolja az egyiittmiikodés ipardg

teljesitményét.

Oroszorszagi élelmiszer-ipari beszallit6-vevd kapcsolatokat
Belaya és vizsgalva empirikus kutatdsaik sordn arra a megallapitdsra jutottak, | Oroszorszdg — élel- gyartok — kis- és

Hanf (2011) hogy a kényszerits és a torvényes hatalom alkalmazdsa negativ

miszeripar nagykereskedSk

Forras: sajat szerkesztés, 2013

A tédblazatban szerepld empirikus kutatdsok koziil
tobb vizsgdlat igazolta, hogy a hatalom egyes tipusa-
inak gyakorldsa pozitiv hatdssal van a partnerkapcso-
latba vetett elkotelezettségre, illetve a vallalati telje-
sitményre. Ezen til egyes kutatdk pozitiv kapcsolatot
mutattak ki az er6folény alkalmazasa és a partnerkap-
csolat sikere, valamint az ellatasi lancbeli modszerek
alkalmazdsdnak hatékonysaga kozott. Az autbipar to-
kéletes példakat (1asd példaul a Toyota é€s a Honda ella-
t4si lanca) szolgdltat arra, hogy egy domindns csatorna-

VEZETESTUDOMANY

- tag hatalmi pozicidjat kihasznalva miként tud szorosan
. egyiittmtikodni a beszallitéval gy, hogy a partner-

kapcsolat kodlcsondsen el6nyds legyen, €s valamennyi
érintett lanctag teljesitménye nodvekedjen. A Honda
beszallitéival kialakitott szoros, partnerkdzpontu ,,Best
Practice” stratégidjanak kdszonhetSen a beszallitok ter-
melékenysége mintegy 50%-kal, az altaluk beszallitott
termékek mindsége 30%-kal novekedett, koltségeik
pedig 7%-kal csokkentek (Liker — Choi, 2004).

A fentiekkel ellentétben azonban vannak olyan

- vizsgélatok, amelyek azt bizonyitottdk, hogy bizonyos
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hatalomtipusok gyakorldsa negativ hatédssal van a part-
ner irdnti bizalomra és elkotelezettségre. Mas kutatdsok
pedig azt igazoltdk, hogy a hatalmi dominancia gya-
koribb konfliktusokhoz, visszaélésekhez vezet, negativ
hatdst gyakorol a kapcsolatok szorossdgéra és a hdléza-

ti egylittm(ikodés eredményességére.

Az 1. tabldzatban 6sszegy(jtott kutatdsok hidnyos-
saga, hogy egyike sem foglalkozik a vallalatok mére-
tével, illetve a méretbsl ad6do, az erdviszonyokhoz
kapcsolddé esetleges sajatossdgokkal. Noha a ldncbeli
hatalom, illetve az egyiittm{ikodés és a vallalati teljesit-
mény viszonyat szamos kutat6 vizsgélta, a kis- €s ko-
zépvdllalkozasok és a hatalmi viszonyok vizsgélatarol
Iényegesen kevesebb kutatds szamol be. Harris et al.
(2011) megallapitottik, hogy a partnertdl valé fiiggdség
mértéke meghatdrozo szerepet jatszik a KKV-szektorba
tartozé beszallitok teljesitményében. Empirikus kutata-

saik sordn bebizonyitottdk, hogy a kis- és kdzépvillal-
kozdsokndl (a mikrovallalkozdsokat leszamitva) pozitiv
kapcsolat 4ll fenn a beszallitok vevétsl valo fiiggGségé-

nek mértéke €s teljesitménye kozott. McDowell et al.
(2010) kis- és kozépvallalkozdsok és domindns vevdik
kapcsolatat vizsgaltdk. A KKV-kat két csoportra osz-
tottak (mikrovallalkozasok, illetve kis- és kdzépvallal-
kozasok). Empirikus kutatdsaikkal azt igazoltdk, hogy
a mikrovallalkozasok esetében sokkal inkdbb jellemzd
allitasuk, miszerint ha erGsebb a partnertdl valé fiiggs-
ség, akkor novekszik a vallalati teljesitmény.

Az elmult id6szak nemzetkozi kutatdsai szerint tehat
a dominancia-aszimmetria az alarendelt partnernél jar-
hat negativ kovetkezményekkel, de jarhat pozitivakkal

is, ami az aldrendelt partner €s/vagy a tobbi lanctag tel-

jesitményét is novelheti.

A domindns csatornatagok hatdsa
az élelmiszeripari elldtdsi ldncok miikodésére

Az FMCG/food szektorban az elmilt évtizedben a
kiskereskedelmi ldncok szerepének és ardnydnak no-
vekedése, illetve a kiegészitG és a helyi ellatdsi lancok
szerepének visszaszoruldsa volt tapasztalhatd. A szek-
tor vallalatainak méret szerinti megoszldsa sajatos képet
mutat, hiszen a kis- és a kozepes méreti vallalkozasok
ardnya magas, ugyanakkor piaci részesedésiik nem sz4-
mottevd. A piaci volumen jelentSs része néhany nagy
tizletldinchoz kapcsolhaté. A kiskereskedelmi tizlethalo-

//////

za, hogy nagyon kedvezd, a szallitastol szamitott 30-90 :
napos fizetési hatarid6t kérnek és kapnak a beszallito-
ikt6l. A szektor kiskereskedelmi ldncai a beszallitdi és
vevdi oldalt is befolydsolni tudjak, aminek kovetkezté-
ben a szektor marketing- €s logisztikai tevékenysége e
,rendszerintegratorok™ altal kdzpontositott. A kiskeres-
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kedelmi ldncok piaci ereje nemcsak hazdnkban, hanem
egész Eurdpaban és globdlisan is jellemzd: az élelmi-
szer-kereskedelemben a legnagyobb forgalmat lebonyo-
lité véllalkozds az amerikai Wal-Mart, majd azt kove-
ti a francia Carrefour+Promodes és a Tesco. A hdrom
véllalatcsoport egyiittes forgalma meghaladja a szektor
0sszes forgalmdnak 35 szdzalékat (Pénzes, 2009).

Napjainkra az idd, gazdasagi jelentGségének
felértekel6dése miatt, gyakorlatilag sziikosebb erGfor-
rassd valt, mint a véllalatok rendelkezésére all6 tdke.
Ennek kovetkeztében egyes piacokon az id6érzékeny-
ség atvette a korabban jellemz§ arérzékenység (iizleti
tranzakcidkban betoltott) domindns szerepét (Foldesi et
al., 2011). Az FMCG/food szektorban az idGalapu ver-
seny hatdsai er6teljesen érezhetSk, melynek eredmé-
nyeként ma mar ,,nem a nagyobb (v)eszi meg a kiseb-
bet, hanem a gyorsabb a lassabbat”. Oridsi a verseny a
szektorban mikodd ellatasi lancok kozott is (pl. Tesco,
Auchan, Spar stb.), melyet ezek a nagy multinacionalis
vallalatok egymadssal folytatnak (Szegedi, 2008). Do-
minancidjuknak kdszonhetSen a kiskereskedelmi 1an-
cok hatdrozzdk meg, hogy:

e upstream oldalrél mi keriiljon be a csatorndba,
befolyést gyakorolnak a gyartdsra, a minGségre,
a muszaki fejlesztésre stb., és nemzetkozi beszer-
z€seik révén a globdlis verseny valdsul meg,

* downstream oldalon 6k elégitik ki, de emellett
mddositjdk is a vasarléi igényeket, s6t esetenként
4j igényeket is teremtenek (Szegedi, 2012).

A szektor tovabbi sajatossdga a termelSk és a keres-
kedSk kozotti gyakori konfliktusok jelenléte. A Iancon

- beliili er6viszonyok kovetkeztében a magyar termékek
- (f6leg az agrartermékek, pl. tej, dinnye stb.) is erds
- nemzetkozi konkurencidt kapnak, amely elsGsorban a

hazai kis- és kozépbeszillitokat érinti hatranyosan. Ma
mdr a szektor Iényeges jellemzdje a kereskedSk sajat
markdinak jelenléte (Spar, Tesco stb. termékek), ame-
lyek a jellemz&en arérzékeny fogyasztoknak kdszonhe-
téen jelentGs piaci részesedéssel birnak. Miel6tt a Spar
Csoport bevezette sajat markdjat, az iiditGital-értéke-
sités 90%-at Coca-Cola és Pepsi-termékek tették Kki.
Héarom hénappal a bevezetést kovetSen a sajat markas
iditGitalok a forgalom 60%-at adtak (Schubert, 2007).

A domindns kiskereskedelmi ldncok jelenlétének
szamos — a folyamat egészére kihaté — el6nye is van.
A végst fogyaszté szempontjabol kedvezs, hogy beszal-
lit6i oldalon lenyomjak az 4rat, igy olcs6bban adhatjak
a termékeiket az output oldalon. Tovdbbd kutatds- és
innovécidbefolydsold szereppel birnak, illetve fontos
szerepet jatszanak a lancok koordindldsaban. Piackuta-
tast végeznek, tesztelik a piacot, melynek eredménye-
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ként olyan termékeket vasarolnak meg beszallit6iktol,
amelyeket aztdn értékesiteni is tudnak: ezdltal egyfajta
termelésbefejez6 szereppel birnak. Logisztikai szem-
pontbdl pedig folyamatfelgyorsit6 szerepet toltenek be.
Meérik a logisztikai folyamataikat azért, hogy gyorsitani
tudjak készleteik forgasi sebességét, ezdltal csokkenteni,
vagy akdr teljesen kikiiszobdlni a raktarozasi tevékeny-
ségliket (pl. a Cross-Docking alkalmazasaval).

A domindns kiskereskedSk jelenléte informacios
aszimmetriat okoz a szektor ellatasi lancaiban. Ez a je-

lenség természetesen szoros kapcsolatban 4ll az ellatasi :
ldnc egyes szintjein tapasztalhaté koncentracié mérté-
kével is. Amig a szektor elldtdsi lancainak upstream !

oldalan tobb ezer beszallitéval talalkozhatunk (ame-
lyek nehezen jutnak informaciéhoz), addig a kiskeres-
kedelmi lancok szdma (beleértve az egyiittmiikodések
eredményeként megalakult beszerzési tarsuldsokat)
hazdnkban mindossze egy tucatnyi. Ennek kovetkez-
ménye, hogy a keresked6k szdmara a partnervaltas

koltsége alacsony, mikdzben a beszallitok csak nagyon

CIKKEK, TANULMANYOK

litottuk Ossze a felmérésiink alapjdul szolgalé kérdd-
ivet, amelybdl a késdbbi statisztikai vizsgédlatok primer
adatforrasai szdrmaznak. A kérdGivet elsSként egy
kérd6ives lekérdezésekben jartas szakemberrel, két né-
metorszagi egyetemi professzorral, valamint két hazai
vallalatvezet&vel toltettiik ki. Tapasztalataik és véle-
ményeik alapjan néhany moédositast hajtottunk végre
annak érdekében, hogy a vizsgdlt célcsoport szdmédra
valamennyi kérdés konnyen értelmezhetd és viszony-
lag rovid id6 alatt megvalaszolhat6 legyen. Jelen ta-
nulmdany a kutatds sordn alkalmazott kérd6ivnek csak
a témdba vago kérdéseit dolgozza fel.

Ezt kovetSen meghataroztuk a vizsgélatban részt
vev( véllalatok korét, az alapsokasdgot. Az alapsoka-
sdgba azokat a kis- és kozépvallalatokat soroltuk, ame-
lyek az FMCG/food szektorban az élelmiszerek, italok
és dohanytermékek gydrtasival, kis- és nagykereske-
delmével foglalkoznak. Az alapsokasdg méretkateg6-
ria és tevékenységek szerinti megoszlasat a 2. tdbldzat
szemlélteti.

2. tabldzat

Az FMCG/food szektor vallalatainak szima méretkategéria
és tevékenységek szerint

2011 Magyarorszdg
Meéretkategoria P . 10: L 113 . Dohényltze:rmékek Nagyl:;i:skede- . 472: Osszesen
Elelmiszergyartas Italgyartas T lem Kiskereskedelem
Mikrovdllalat 3,031 2,165 0 4,317 7,206 16,719
Kisvdllalat 1,045 130 0 448 232 1,855
Kozépvdllalat 282 31 1 93 14 422
Nagyvdllalat 54 8 4 14 0 79
Osszesen 4,412 2,334 5 4,872 7,452 19,075

Forras: sajat gytjtés Eurostat adatbazisok felhaszndldsaval, 2013

nehezen és jelentSs koltségek mellett vélthat(nd)nak
partnert, hiszen egy-egy vevdjiik elvesztése forgalmuk
jelentGs visszaesését eredményezné.

Emellett er6folényliknek koszonhetSen kiilonbozé
erSforras-igényes elvardsokat tdmasztanak beszallito-
ikkal szemben. Ilyen példdul a ldnc informdacids rend-
szeréhez val6 kapcsolddas kovetelménye — néhany lanc
ma madr beszallit6i alapkovetelményként irja elS, hogy
beszallitéi RFID tag-eket helyezzenek el a beszallitott
termékeiken vagy egységrakomdnyaikon.

A kutatas modszertana

Vizsgélatunk els6 1épéseként tanulmadnyoztuk a kordb-
ban, hasonlé témdban végzett nemzetkdzi kutatdsok

eredményeit, amelyek tapasztalatait felhaszndlva 4l- !

VEZETESTUDOMANY

A sajét keziileg 0sszedllitott adatbdzisban valamivel
tobb mint 600 szektorbeli kis- és kozépvallalat szerepelt.
Ezek koziil mintegy 550 véllalatnak sikeriilt eljuttatnunk
a kérddivet. A kérdGivek egy kisebb részének lekérde-
z€se egy on-line feliileten tortént, ahol a vallalatvezetSk
egy altalunk megadott jelsz6 segitségével torténd belé-
pés utdn adhattdk meg vélaszaikat. A kérdSivet a val-
lalatok egy-egy stratégiai vezet§je (dontd tobbségében
logisztikai vezetSk és ligyvezet§ igazgatdk) személyes
lekérdezés sordn toltotte ki. A visszaérkezett mintegy
450 kitoltott kérddivet megszirtiik, aminek eredménye-
ként 196 kérd6ivet taldltunk kielemezhetSnek.

A tanulmény elemzési részének alapjiat képezd
adatbézis 0sszedllitdsdhoz szekunder adatokat gydjtot-
tiink, amelyek felhasznéldsdval teljesitménymutatdokat
szdmoltunk a kivélasztott 196 véllalatra vonatkozdan.
Az alkalmazott jovedelmezGségi mutatok szamitdsa-

hoz sziikségiink volt a vallalatok adézott eredményé-
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re, sajat t6kéjének értékére, valamint dsszes eszkoze-
inek értékére. Ezen adatokat a véllalatok mérlegébdl
és eredménykimutatdsdbol gy(jtottiik ki, amelyeket a
Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium elektroni-
kus beszamol6 portdljan értiink el. A fenti informédciok
felhaszndldsaval két jovedelmezdségi mutatét szamol-
tunk ki valamennyi véllalatra (196) vonatkoz6an, ame-
lyeket a kdvetkezSképpen értelmeztiink:

* sajdttGke-ardnyos nyereség (ROE): az addzott
eredmény és a sajat t6ke hanyadosa, amely a be-
fektetett sajat vagyon tiszta hozamat fejezi ki, és

mény és az dsszes eszkoz hanyadosa. A mutaté a
vallalkozds miikodésének josagat fejezi ki, fiig-
getleniil annak finanszirozasi forrasatol.

22

A kérd6ivek lekérdezése 2011-ben zajlott le, ennek
megfelelden a teljesitménymutatok szamitdsahoz fel-
haszndlt adatok is a vallalatok 2011. évre vonatkoz6
éves beszdmoldjabol szarmaznak. A kérdGivet kitoltd
véllalatok egyharmada a kisvallalati, kétharmada a ko-
z€épvallalati méretkategéridba tartozik. A mintdban sze-
repld KKV-k méretkategdria és tevékenységek szerinti
megoszladsat a 3. tdbldzat szemlélteti. A véllalatok ko-
zel fele élelmiszergyartassal foglalkozik, a minta egy-

negyedét pedig a kiskereskeddk teszik ki.
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go6ridk kozotti 6sszehasonlitést, tovabba az ellitdsi 1an-
cok egyes szintjein elhelyezkedd véllalatok (gyartok,
kis- és nagykeresked6k) megfelel6 szimban reprezen-
taltak a mintdban.

Eredmények

£

Ahogyan a ,,Szakirodalmi attekintés” cimd fejezetben
emlitettiik, a domindns csatornatagok (kiskereskedelmi
lancok) meghatdrozé szerepet toltenek be az FMCG-

27

. termékek piacan. Kérd6iviinkben arra kértiik a vallala-

e eszkbzardnyos nyereség (ROA): az ad6zott ered- . tokat, hogy 0sszességében (figyelembe véve valameny-

nyi ellatdsi lancbeli partnerkapcsolatukat) rangsoroljak
az erGviszonyok alapjan vevdiket, a sajat vallalatukat
és beszallitoikat.

Az 1. dbra megerssiti azt a feltételezést, hogy a
KKV-szektor tagjai viszonylag alacsony hatalommal
rendelkeznek: a vallalatok tobbsége (111 vallalat) azt
vdlaszolta, hogy domindnsabbak ugyan beszallitdik-
ndl, de erGteljesen fiiggnek vevdiktsl, feltételezhetGen
a kiskereskedelmi lancoktdl. ValészindsithetS, hogy a
vizsgélt vallalatok beszallit6i szintén kis- és kozépval-
lalkozasok, amelyek a vizsgalatban résztvevdk koziil a
leggyengébb hatalmi pozicidval rendelkeznek. Noha a
vizsgélat csak harom ldnctag erdviszonyat hasonlitja

. Ossze, az 1. dbrdn jol lathat6, hogy a lancok upstream

3. tabldzat

A kérddives lekérdezésben részt vevé vallalatok megoszlasa méretkategoria
és tevékenység szerint

Méretkategoria o
Al (e q < . aa sszesen
Gazdasigi tevékenység TEAOR szamok alapjin Kisvillalkozss Kozépvallalkozas db. %
db, % db, % ’
. 39 94
10: Elelmiszergyartas
28,06% 19,90% 47,96%
6 17
11: Italgyartas
5,61% 3,06% 8,67%
0 0
12: Dohanytermék gyértasa
0,00% 0,00% 0,00%
, 11 36
463: Elelmiszer-, ital-, dohdnyéaru nagykereskedelme
12,76% 5,61% 18,37%
. 15 49
472: Elelmiszer-, ital-, dohdnyaru kiskereskedelme
17,35% 7,65% 25,00%

Forrés: sajat szerkesztés, 2013

A minta kialakitdsdhoz rétegzett mintavételt alkal-
maztunk (ahol a két réteget a két vallalati méretkateg6-
ria jelentette), 0sszetételét a vizsgélataink elvégzéséhez
alkalmasnak tekintettiik, ugyanis a kis- és kozépvalla-

Pyl

latok mintabeli megoszldsa lehet6vé teszi a méretkate-

oldala fel6l a downstream szakasz felé haladva n§ az
ellatdsi lanctagok hatalma.

Vizsgélatunkba mdésodik dimenziénak bevontuk a
tevékenységi szektort, igy a fent kapott eredményeket
kétdimenziéban dbrazoltuk. A 2. dbra alatti els§ szam-
sor a hatalmi poziciét (1: leginkabb dominéns, 2: kdze-
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A domindns csatornatag

az ellatasi lanc vizsgalt szakaszaban
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1. dbra  szokban a hatalmi pozicié
novekszik a tevékenységi
szektortdl, azaz a lanc-

beli pozici6tdl fiiggden.

A hatalomnak az inverz
ellatasi lanc mentén tor-

45 41
e / o = té‘fl(?' gyquulese /to/bbek
/ kozott a visszafelé aram-
vtlngﬂn: B0% ; //— 11 Olegkevésbédominans| |6 keresleti informéciok
Megoszi®  40%/ / 58 Okbaepes dominancia | co5kkend  mennyiségére
Elegnkabb dominans £ cox 2 2 P
20%1” | és mingségére vezethetd
) Ve / vissza.

] + ..
Beszdlité Az Onok Vevs A hatialm1 ylszonyok
wéllalata ellatdsi lancbeli partner-

Forras: sajat szerkesztés, 2013

A dominans csatornatag

az egyes tevékenységi szektorok fiiggvényében

29%

24% 29%

® Beszillitd
® Az Ondk villalata
Vvl

Forras: sajat szerkesztés, 2013

pes dominancia, 3: legkevésbé dominans), mig a ma-
sodik szamsor a tevékenységi szektort, azaz az ellatasi
lanc egyes szintjeit (10: Elelmiszergyartas, 11: Italgyar-
tds, 463: Elelmiszer-, ital-, dohanyaru nagykereske-
delme, 472: Elelmiszer-, ital-, dohanyaru kiskereske-
delme) azonositja. Az ellatdsi ldncok egyes szintjein,
egyetlen kivétellel, az el6z6 abra segitségével bemu-
tatott eredmények koszonnek vissza, vagyis az egyes
tevékenységi szektorokban a vizsgélt véllalatok vevéi a
leginkdbb domindnsak, mig beszallitéik a legkevésbé.
A kiskeresked@k szintjén azonban jellemzGen maguk a
megkérdezett véllalatok toltik be a leginkdbb domindns
szerepet. Ez megerdsiti a korabbi megdallapitdsunkat,
hogy a gyart6ktol a kiskereskeddkig terjedd lancszaka-

VEZETESTUDOMANY

kapcsolatokban betoltott,
novekvs szerepe felveti a
kérdést, hogy miként nyil-
vanul meg a dominancia a
partnerkapcsolatokban.
Kutatdsi  eredményeink
szerint alapvetSen a do-
mindns csatornatagok ha-
tdrozzak meg az drakat és
a szallitasi feltételeket (pl.
szallitasi hatarid§, meny-
nyiség stb.), ami jelentds
hatdst gyakorol tobbek
kozott a lanctagok kész-
letgazdédlkoddsdra, igy a
lancban adott id6pontban
jelentkez6  készletszin-
tekre is. Ez megegyezik
Mukhtar és Shaharoun
(2002) véleményével, mi-
szerint a domindns csator-
natagok hatalmuk gyakor-
lasaval jelentGs befolyést
gyakorolnak az drakra és a ldnctagok készletgazdalko-
ddsdra. A vélaszadok tobb mint 40%-a szerint a domi-
nans tagok dont6 szerepet jatszanak a fizetési feltételek
(pl. fizetési hatdrid6) megszabasdban is. A vallalatok
a megadott vdlaszok mellett egyéb, sajat tényezdket is
megadhattak, ahol leggyakrabban a mindséget, a szol-
géltatdsi szinvonalat és a termékvélasztékot emlitették,
mint a domindns tag részérdl fennalld elvarast.

A két méretkategéria vallalatainak vdalaszait a 3.
dbra szemlélteti. A kozépvillalatok ,batrabban” je-
I61ték meg az egyes vdlaszokat, igy valamennyi va-
laszlehet&ségnél magasabb ardnyokat tapasztalunk.
Ugyanakkor a hatalom egyes megnyilvanulasi forma-
inak egymadshoz viszonyitott gyakorisidga hasonlé a két
méretkategéria esetében.

2. dbra
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Az ellatasi lancbeli dominancia megnyilvanulasi formai
a vallalati méretkategoéria fiiggvényében

B kdrépvdllalat

23 i

W kisvallalat

fizetési felvétel ekben (60/90..nap stb.) diktal ‘ 18

all:alrnamﬂfr:(hnulégiahandikrél (raklap, vonalkod, "
RFID alkalmazasat rderdlteti a partnerre stb.) 6

szillitési feltételekben (hatdrids, mennyiség) diktal - By
8 ’ B3

40 30 &0 o ED 80

Forras: sajét szerkesztés, 2013

Az egyes partnerkapcsolatokban betdltott

hatalmi szerep megitélése

44
45
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£ i

3.dbra  egyenrangunak. Az ala-
rendelt viszonyok kozé
foként a vevéi kapcsola-
taik, domindns kapcsola-
taik kozé pedig valdszi-
niisitheten a beszallitéi
kapcsolataik  tobbsége
tartozik. A 4. dbra e vizs-
galat  kisvallalatok  és
kozépvallalatok  kozotti
kiilonbségét szemlélteti.
Lényeges kiilonbség nem
tapasztalhaté a két méret-
kategdria kozott, amely
némileg megleps, mivel
el6zetes feltételezéseink
alapjan azt vartuk volna,
hogy a kozépvallalatok
nagyobb ardnyban érté-
kelik magukat domindns-
nak, és kisebb aranyban
alarendeltnek, mint a kis-

4. dbra

o0 39

35 3234
30

20

15 —
10 -

5

0 :

%-ban dominans %-ban egyenrangd

partnerkapcsolati erdoviszonyok megitélése

Forras: sajat szerkesztés, 2013

A kapott valaszokat ismételten megvizsgaltuk a te-
vékenységi szektorok fiiggvényében, s azt tapasztaltuk,
hogy az ellatasi lanc valamennyi szintjén mind a kis-,
mind a kozépvdllalatok elsddlegesen az 4r, masodlago-
san a széllitasi feltételek, majd a fizetési feltételek meg-
hatdrozasat jelolték meg, mint a domindns csatornatagok
részérdl fenndlld legfontosabb elvardsokat. Ez azt jelenti,
hogy a lancban fizikailag elfoglalt hely nem befolydsolja
a lancbeli dominancia megnyilvanuldsi formadit.

Arra is kértiikk a vizsgalatban részt vev§ vallalato-
kat, hogy partnerkapcsolataik szdzalékaban adjdk meg,
hogy (a partnerkapcsolatokat egyenként vizsgalva, fiig-
getleniil attdl, hogy beszallitéi vagy vevdi kapesolatrdl
van sz0) a kapcsolatok hany szdzalékaban tartjdk ma-
gukat domindnsnak, a partnerrel egyenrangunak, illet-
ve aldrendeltnek. A vallalatok dtlagosan partnerkapcso-
lataik mintegy egynegyedében (26%) érezték magukat

alarendeltnek, 31%-aban domindnsnak és 43%-aban

Ye-ban alarendelt

vallalatok.
20 Ahogyan a szakiro-
| @ kisvallalat dalmi 4ttekintés sordn be-
® kizépvallallat mutattuk, a korabban mas
kutaték altal elvégzett
empirikus kutatdsok igen
ellentmonddsos eredmé-
nyekkel szolgdlnak a ha-
talmi viszonyok, illetve
a partnerkapcsolat ered-
ményessége és a vdllalati teljesitmény kapcsolatdban.
Sajat kutatdsunk fontos célja volt feltdrni azt is, hogy
a magyarorszagi élelmiszer-ipari KKV-k esetében a
hatalmi viszonyok befolyésoljdk-e (ha igen, akkor ho-
gyan) a vallalatok jovedelmezGségét és egyéb ellatasi
lancbeli sajatossagait.

A 4. dbrdndl ismertetett kérdésre kapott valaszok
alapjan osztdlyoztuk a vallalatokat aszerint, hogy jel-
lemz&en milyen hatalmi szerepet toltenek be partner-
kapcsolataikban:

1) aldrendelt vdllalatok: azok, amelyek partnerkap-
csolataik tobb mint felében elltasi lancbeli part-
nereiktdl fiiggenek,

2) domindns vdllalatok: kapcsolataik tobb mint 50
szazalékaban dominansak,

3) kiegyensiilyozott hatalmi viszonyokkal jellemez-
hetd vdllalatok: amelyek partnerkapcsolati erévi-
szonyai viszonylag egyenletesen oszlanak meg a
harom kategoéria kozott (vagyis az el6z6 két kate-
gbridba nem besorolhat6k).
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Els6ként arra voltunk kivancsiak, hogy a partner-
kapcsolatokban dltaldban betoltott hatalmi szerep be-
folyésolja-e a véllalatok olyan elldtdsi lancbeli sajdtos-
sagait, amelyeket csak nehezen lehet szamszer(siteni,
igy a partnerkapcsolat szorossdgat beszdllitdi, illetve

vevdi oldalon, a bizalom mértékét beszallitoi és vevii
oldalon, a véllalat stratégiai helyzetének megitélését,
az informdciémegosztdsi hajlandésidgot, a beszalli-
téi, illetve a vevdi kapcsolatok tartdssagat. A kérdés
megvalaszoldsdhoz kereszttabla-elemzést végeztiink.
A feltételezéslinkre vonatkozd statisztikai vizsgdlat
eredményei alapjan ot valtozo6 esetében nem tapasztal-
hat6 szignifikdns kapcsolat a hatalmi poziciéval, vagy-
is tobbek kozott nem taldltunk kapcsolatot az eltérd
erdviszonyok és a bizalom foka kdzott sem beszallitoi,
sem vevsi oldalon, azaz a vizsgélt KKV-k esetében a
hatalmi fligg&ség nem befolydsolja a partnerbe vetett

bizalom mértékét. Ugyanakkor emlékeztetiink arra,
hogy Anderson és Weitz (1992), illetve Kumar et al.
(1995) negativ kapcsolatot tért fel a hatalmi egyenl6t-

lenségek és a bizalom mértéke kozott (14sd 1. tdbldzat).

Mivel hdrom véltoz6 (/a/ a kapcsolat szorossdga ve-
véi oldalon, /b/ a vevéi és /c./ a beszallitdi kapcsolatok
tartssaga) esetében azt feltételezhettiik, hogy szigni-
fikdns Osszefiiggés all fenn, ezért megvizsgaltuk azok
ergsségét, illetve irdnyat. A kapcsolat erGsségének és
irdnyanak megallapitasara a Kendall’s tau-c, a Gamma
és a Somers-féle d mutatdkat (a valtozok mérésénél al-
kalmazott ordindlis skdldknak megfelelGen) szamoltuk
ki, amelyek értékei alapjan a kovetkezé megallapitaso-
kat tettiik:

e A partnertdl val6 fiiggés mértéke és a vevikkel !
kialakitott kapcsolat szorossdga kozott negativ,
viszonylag gyenge, de szignifikdns kapcsolat all
fenn. Vagyis azok a véllalatok, amelyek jellem-

zGen alarendeltnek itélik meg az ellatasi lancbe-
li partnerkapcsolataikban betoltott szerepiiket,
szorosabb kapcsolatot alakitanak ki vevdikkel
(amely vélhetSen egyfajta kényszer egyrészt a
dominéns tag elvdrdsainak valé megfelelés ko-
vetkeztében, masrészt a sikeres miikodés, vagy
akdr a fennmaradds ezt koveteli meg e vallala-
toktdl). A dominansabb vallalatok viszont vevdik
irdnyaba lazdbb partnerkapcsolatokkal jellemez-
hetSk. Itt visszautalunk Maloni és Benton (2000)
empirikus kutatdsi eredményeire, melyek szerint

a kozvetlen hatalom gyakorldsa pozitiv hatdssal :
van az ellatasi lancbeli kapcsolatok szorossdgara,
mig a kozvetett hatalom alkalmazdsa negativan
befolydsolja a partnerkapcsolatok szorossdgét
(lasd 1. tdbldzat). A szerzGparos azonban nem
tett kiilonbséget az upstream és a downstream

VEZETESTUDOMANY
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partnerek kozott, ellentétben veliink. Vizsgélata-
ink soran beszallitéi oldalon nem taldltunk Osz-
szefiiggést az er6folény alkalmazdsa és az egyiitt-
mikddések szorossdga kozott, mig vevdi oldalon
szignifikdns kapcsolat all fenn a két vizsgalt té-
nyezd kozott.

* Az [. tdbldzatban ellentmonddsos kutatasi ered-
ményeket olvashatunk a dominancia partnerkap-
csolat irdnti elkotelezettségre gyakorolt hatdsardl
is. Egyes szerz6k szerint pozitiv, mig masok sze-
rint negativ kapcsolat all fenn a partnertsl vald
fliggdség és a kapcsolat irdnti elkotelezettség, a
kapcsolat tartdssaga kozott. Vizsgélatunk djsze-
risége tobbek kozott abban all, hogy a vizsgalt
véllalatok partnerhez viszonyitott hatalmi pozi-
cigjat kiilon-kiilon elemeztiik vevdi, illetve be-
szallitéi oldalon a méretkategdria fiiggvényében.
A beszéllitokkal kialakitott kapcsolatok tartéssd-
ga és a hatalmi pozicié kozott szignifikdns, koze-
pes erdsségt, pozitiv irdnyu kapcsolat van. Ez azt
jelenti, hogy a domindnsabb vallalatok beszallito-
ikkal alapvet&en tartds, hosszabb tdvd egyiittm-
kodéseket alakitanak ki, mig az alacsony hatalmi
pozicidval rendelkezé vdllalatok elsGsorban rovid
tava partnerkapcsolatokkal jellemezhetSk beszal-
litéi kapcsolataik vonatkozdsdban. A vevdi olda-
lon viszont ennek az ellenkezdje tapasztalhatd, hi-
szen a két valtozé kozotti kapesolat a kozepesnél
valamivel gyengébb, negativ irdnyd. A partner-
kapcsolataikban alapvetSen aldrendelt szerepet
betoltd vallalatok jellemzGen hosszabb tavi kap-
csolatokra torekednek vevéGikkel (ez 6sszhangban
all a kordbban ismertetett Osszefiiggéssel, misze-
rint a gyengébb hatalmi pozicigju vallalatok szo-
rosabb vev6i kapcesolatokkal jellemezhetSk), mig
a domindnsabb véllalatokndl kevésbé jellemzbek
a hosszabb tdvi vev6i kapcesolatok.

A nehezen szdmszer(sithet6 tényezSk elemzését
kovetéen megvizsgaltuk a partnerkapcsolatokra jel-
lemz§ er&viszonyok és néhany konnyebben szamsze-
riisithet tényezdk (jovedelmezdség, elldtdsi lancbeli
moédszerek alkalmazési gyakorisdga) kapcsolatat. Az
ellatasi lancbeli médszerek (VMI, késleltetés, EDI)
alkalmazdsi gyakorisagat vevGi és beszallitéi oldalon
is vizsgéltuk. A jovedelmezGségi mutatokndl tapasztal-
tunk néhdny extrém, illetve negativ értéket, amelyeket
kizarva 164 véllalat maradt a vizsgdlatban. Az ellatasi
lancbeli médszerek alkalmazési gyakorisdganak vizs-
gdlatdndl nem kellett egyetlen vdllalatot sem kizdrni
az elemzE€sbdl. A valtozok kozotti osszefiiggések fel-
tardsdhoz a varianciaanalizis mddszerét alkalmaztuk.
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A vizsgélt fliggd valtozok megfeleltek a varianciaanali-

szerzOk (Kumar et al., 1996; Maloni — Benton, 2000;
Benton — Maloni, 2005) pozitiv kapcsolatot, mig masok
(Caniels - Gelderman, 2007) negativ dsszefiiggést tartak
fel az er6folény teljesitményre gyakorolt hatdsandl. Az
altalunk, a jovedelmezGségi mutatokra elvégzett varian-
ciaanalizis nullhipotézisét elfogadtuk, miszerint nincs
kiilonbség az egyes kezelési csoportok dtlagai kozott. Ez
azt jelenti, hogy nincs szignifikédns kiilonbség azon val-
lalatok jovedelmez&ségi mutatdi kozott, amelyek eltérd
hatalmi pozicidval (aldrendelt, egyenrangi, domindns)
jellemezhetSk. Ez a megallapitas igaz mindkét mutatd
esetében (ROE: 0,7926>0,05, ROA: 0,2907>0,05).

A maésodik feltételezésiinket azonban a variancia- :
analizis eredményei igazoltdk, miszerint a jellemzGen :

P

dominéns poziciéban 1évé kis- és kozépvallalkozdsok

gyakrabban alkalmaznak korszer( elldtdsi lancbeli mdd-
szereket, mint az aldrendelt hatalmi viszonnyal jellemez-
het§ KKV-k. Ez a megdllapitds mind a vevi, mind a
beszallit6i oldalon igaz, hiszen mindkét vizsgalt valtozo
esetében szignifikans a kiilonbség. A kapott eredmény
tehdt szignifikdns ugyan, de ez még csak azt jelzi, hogy
a kategoéridk (aldrendelt, egyenrangt, domindns) atlagai
kozott dltalaban van eltérés, azonban nem tudjuk, hogy
pontosan mely atlagok kozott van az. A kérdés megva-
laszoldsdhoz az uigynevezett Scheffe-probat végeztiik el,
amely az atlagok minden lehetséges paros kombinacio-
jéra egyidejl paros Osszehasonlitdsokat végez.

A Scheffe-proba eredményei azt mutatjak, hogy
beszillit6i oldalon a domindns vallalatok dtlagai szig-
. jutigényel a kérdGivet kitolts vallalatok vezetSivel.

nifikdnsan eltérnek mind az egyenrangi, mind az al4-
rendelt véllalatok 4tlagaitdl, vagyis a hatalmi folény-
ben 1év6 kis- és kozépvallalatok beszallitéi oldalukon
lényegesen gyakrabban alkalmaznak korszerd ell4tdsi
lancbeli médszereket, mint a mdasik két kategéridba
tartoz6 vallalatok. Ennek oka lehet, hogy a domindns
véllalatok kozelebb helyezkednek el a végs6 fogyasz-
tékhoz, nagyobbak, mig az alarendelt hatalmi pozici-
6ju véllalatok kisebbek, és inkdbb az ellatasi lancok
downstream szakaszdn helyezkednek el alapanyag-
vagy nyersanyag-termelSként. A vevéi oldalon szig-
nifikdns kiilonbség csak a dominans és az egyenrangd
csoportok kozott mutathato ki.

Osszességében elmondhat6, hogy a domindns csa-
tornatagok gyakrabban élnek a korszerd elldtdsi lanc-
beli megolddsok lehetGségeivel, ami feltételezhetGen
tobb tényezre vezethet§ vissza, mint példaul tdke,
- hatalom szerzése).

fontos piaci informdcidk birtokldsa, méret stb.
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- Osszefoglalds, tovabbi kutatdsi iranyok
zisfeltételeinek (normal eloszlds és szordshomogenitds).

A témahoz tartozé szakirodalmi vélemények legin-
kébb a hatalmi viszonyok és a véllalati teljesitmények
kozotti kapesolat vonatkozdsdban oszlanak meg. Egyes

2 2z

A vizsgélatban szerepl§ élelmiszer-ipari kis- és ko-
zépvillalkozdsokndl a partnerkapcsolatokban betoltott
hatalmi pozicié befolyést gyakorol tobb, a vallalatok
ellatasi lancbeli miikodését befolydsold tényezdre, igy
példaul az egyiittmiikodések tartossdgara és szorossi-
gdra, valamint a vevdi és beszallitéi oldalon alkalma-
zott korszer( ellatasi lancbeli megoldasok alkalmazasi
gyakorisagéra.

Kutatdsunk sordn beszallitéi oldalon nem taldltunk
Osszefiiggést a hatalmi pozicié és az egyiittmikodé-
sek szorossdga kozott, mig vevdi oldalon szignifikdns
kapcsolatot tapasztaltunk a két vizsgélt valtoz6 kozott.
Azok a véllalatok, amelyek jellemz&en aldrendeltnek
itélik meg az ellatdsi lancbeli partnerkapcsolataikban
betdltott szerepiiket, hosszabb tavi kapcsolatokra to-
rekednek vevdikkel és szorosabb egyiittmitikodési for-
makat alakitanak ki veliikk. A domindnsabb véllalatok
viszont vevdik irdnydba lazabb partnerkapcsolatokkal
jellemezhetdk, €s kevésbé jellemzd rajuk a hosszabb
tavi vevdi kapesolatok kialakitédsa.

Tovéabba azt is igazoltuk, hogy a jellemz&en do-
minans poziciéban 1évE kis- és kozépvallalkozasok
beszéllitéi oldalon gyakrabban alkalmaznak korszerd
ellatasi lancbeli médszereket, mint az aldrendelt vagy
egyenrangl hatalmi viszonnyal jellemezhetd KKV-k.
Ugyanezen feltevést vev6i oldalon nem sikeriilt egy-
értelmtien bizonyitanunk. Emellett — szemben néhany
nemzetkozi kutatdsi eredménnyel — nem taldltunk szig-
nifikans kapcsolatot a partnertSl valé fiigg6ség mértéke

- és a villalati jovedelmez8ség kozott sem. Eredménye-

ink tobb Gjabb feltételezést vetnek fel, amelyek aldtd-
masztisa tovdbbi vizsgalatokat, Gjabb személyes inter-

Véleménylink szerint a szektor domindns csatorna-
tagjainak a hatalom azon tipusait (jutalmazd, informa-
ci6s) kellene gyakorolniuk, amelyek 0sztonzSleg hat-
nak a gyengébb hatalmi poziciji lanctagokra. Igy a
hatalom gyakorldsa révén a partnerek kozotti bizalom
fokozhatd, az informaciémegosztasi hajlandésag, az
egyiittmiikodések tartéssdga novelhetd lenne. A gyen-
gébb hatalmi pozicidval rendelkezd kis- és kozépval-
lalatoknak pedig nem feltétleniil a dominans nagyval-
lalatokkal vald egyiittm{ikodési lehetGségeket kellene
keresniiik (vallalva szimos kényszermegoldast és kolt-

- séget) a nagyobb teljesitmény reményében. Ehelyett

s

hatalmi pozicidjuk erdsitésének, teljesitményiik ndve-
1ésének eszkozei lehetnének a horizontdlis egyiittm-
kodési formdk keresése, vagy az innovacios tevékeny-
ség erdsitése (ezaltal példaul szakérti vagy referens
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Jelenleg folyik a magyarorszagi vizsgalatunkban

haszndlt kérdGiv lekérdezése a német (bajororszagi)

FMCG/food szektor kis- és kozépvallalkozasai koré- :

ben, amelynek eredményeit felhaszndlva egy osszeha- -

sonlité elemzést terveziink késziteni a magyarorszagi Gelei A. (2003): Az ellatasi lanc tipusai és menedzsment

és a németorszdgi KKV-szektor élelmiszer-ipari sze-
repl6i kozott.

Labjegyzet

! Ennek gyakorlati aldtdmasztdsat (sorjaték) lasd pl. Kovacs (2010).
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KOVACS Zoltdn — RENDESI Istvén

A LEAN PROJEKTEK HATASAI

Kétségtelen, hogy a folyamatok szervezésében a lean megoldasok a f6 aramlat részét képviselik. Az alkalmazok
altalaban jol meghatarozott céllal inditanak lean projekteket, amelyek eredményeit a célokkal dsszevetve érté-
kelik. Kevesebb hangsilyt kap azonban a jarulékos pozitiv hatasok értékelése. Cikkiikben a szerzdk gyakorla-
ti felmérésen alapuldan ezeket vizsgaljak. Olyan vallalatokat kérdeztek meg, amelyeknél mar volt lean projekt.
Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a lean projektek jelentds szervezeti és kulturalis valtozasokkal
jarnak, nemcsak az alkalmazott médszerek, hanem maga a projekt folyamata is hoz felszinre problémakat,
okoz szervezeti fesziiltségeket. A sikeres megvalésitas és fenntartas érdekében komplex: médszerbeli, valto-
zasmenedzsment, szervezeti és kulturilis megkozelités sziikséges. Osszességében a lean projektek hasznosak.

Kulcsszavak: kaizen, lean atalakitds, lean projekt hatasai

A folyamatfejlesztés teriiletén jelentSs szerepet tolte-
nek be a lean projektek. A Vezetéstudomdnyban meg- :

jelent korabbi munkankban (Kovacs — Rendesi, 2014)
bemutattuk a lean projektek jellemzgit, a megvaldsitd-

sok sajdtossdgait. Jelen tanulmédnyunkban a hazai lean

projektek eredményeirdl, hatdsairél szamolunk be.

A lean projektek hatasai

A lean projektek hatdsainak vizsgdlatdval tobben is
foglalkoztak. Leggyakrabban a lean projektek célki-

tlizéseinek elérését mérik. Lian és Landeghem (2007) !
cikkiik cimében a lean termelés hatdsainak elemzését :

igérik, azonban a vizsgdlat lesztikiil magédnak a terme-
lésnek a VSM-elemzésére.

A lean projekteknek a kozvetlen megcélzott terii-

leteken kiviili hatdsdt viszonylag kevesen vizsgaltak.
Meade és szerzétarsai (2006) szimuldciét javasoltak
egy elméleti lean gyartérendszer példajan a pénziigyi

elemzésre. Epitési projektek esetén a lean koltségekre

és litemezésre gyakorolt hatdsat jaték keretében is lehet
szemléltetni (Alacrén — Ashley, 1999).

Yang és munkatérsai (2011) a lean és a kornyezet- §
irdnyitasi rendszerek hatdsait vizsgaltak. Azt talaltak, :

hogy az el6zetes lean programok jé hatdssal voltak a
kornyezetirdnyitdsi gyakorlatra.

A lean projektek eredménye azonban nem mindig
trividlis. Browning és Heath (2009) feltdrta, hogy az

F-22-es vadaszrepiils gyartasanak Gjszertisége, 0ssze-
tettsége, instabilitdsa hogyan hat a lean megvaldsités és

VEZETESTUDOMANY

a gyartasi koltségek viszonydra. Vizsgaltdk a lean és az
agilitds viszonyat. Ez amiatt kiillondsen érdekes, mert
a leant ért kritikdk egy része éppen az agilitds irdnyé-
bél érkezik, miszerint a karcsusitds er&forrds-hidnyos
allapotot idéz el6, ami a véllalat reagaloképességét

- csokkenti. (Browning (2003) példdul azt allitja, hogy

a ,legértékesebb atléta nem a legkonnyebb sulyd, ha-
nem a legversenyképesebb.”) Javaslatokat tesznek a

© két megkozelités 0sszehangoldsdra. Losonci David és

Demeter Krisztina ugyanezt a kérdéskort vizsgélta (Lo-
sonci — Demeter, 2013).

Szakirodalmi kutatdsaink kdzben vératlan eredmé-
nyekre is bukkantunk. Bar az eredeti kutatds célja a lean
projekteknek az egyéb teriiletekre gyakorolt pozitiv ha-
tdsdnak vizsgdlata volt, nem lehet elmenni a potencidlis
kockazatok és a tényleges problémak kozott. Kozlemé-
nyek szélnak arrdl, hogy a lean projekteknek nem csak
pozitiv hatdsai vannak. Landbergis és munkatarsai mar
1999-ben elemezték a lean és a kapcsolddé dj rendsze-
rek hatdsait a munkaszervezetekben dolgozdk egészsé-
gére (Landsbergis et al., 1999). Az alapos szakirodalmi
attekintés 1976-1998 kozotti idGszakot odlelt fel. Az
attekintett tanulmédnyok alapjan kevés bizonyitékot ta-
laltak arra, hogy példaul az autdipari dolgozék jobban
fel lennének hatalmazva. A munka éppigy alacsony
képzettségi szintd, alacsony szabadsdgi fokd, mint mds
rendszerekben.

Parker (2003) a lean termelésnek a dolgozdkra
gyakorolt hatdsit vizsgédlta. Hirom megvaldsult lean
termelési gyakorlatot elemzett: lean csoportokat, lean
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szerelGsorokat és munkafolyamatot. Mindhdrom cso-
portban észlelt negativ hatdsokat, amik koziil a helyzet
a szerelGsoron volt a legrosszabb. Csokkent a szerve-
zeti elkotelezettség, a hatékonysag, nétt a munkade-
presszid. Az emberi természetet ismerve nem kell nagy
fantdzia annak elképzeléséhez, hogy a lean hivdszot
helyi vagy személyes el6nyok kihaszndldsara hasznélja
fel egy vezetd.

A lean mozgalom képviselSinek oldaldrdl termé-
szetesen lehet ezekre a megéallapitasokra olyan reakcid,
hogy az ilyen — rosszul bevezetett — lean nem is lean,

volt tudomanyos. Jelen tanulmény keretében ebbe a po-
lémidba nem kivanunk belemenni, a téma mindenkép-
pen érdemes tovabbi kutatdsra.

Gyakorlatban megvalésult lean projektek értéke-
1€sérdl a legjobbnak hazai munka tekinthet6. Deme-
ter Krisztina, Jenei Istvdn és Losonci David
a lean projekteknek a versenyképességre
gyakorolt hatdsat vizsgaltdk (Demeter et al.,
2009; Losonci et al., 2010). Az értékes 0sz-
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- téshozok elkovetnek. Véleménye szerint a legnagyobb
- veszély az, hogy a menedzsment abban az illiziéban

ringatja magat, hogy egy Uj mddszer bevezetése révén
megtakarithat6 a gyotrelmes bels§ folyamatfejlesztés, és
a kiilsGs tandcsadok majd mindent elintéznek. Ez egybe-
cseng azzal a feltételezéssel, hogy 4ttételes és szinergikus

. pozitiv hatdsok akkor varhatok, ha egy rendszert nem

(csak) formalisan, hanem alapos elemzésre épitve, valo-
ban a tokéletesités szandékaval alkalmaznak.

. . - - Sajat kutatas
mint ahogyan a rossz értelemben vett taylorizmus sem !

Természeténél fogva a lean a folyamatos tokéletesités
egy filozo6fidja, ami alapvetGen a miikodésmaodot hata-

rozza meg. Az erre torténd attérés altaldban projektek
keretében torténik. Kutatdsunk sordn azt vizsgéltuk,

- hogy mi lett a lean projektek eredménye.

1. dbra
A célrendszer valtoztatasa a szervezeteknél és
a valtoztatas hatasa a folyamatos fejlgdésre

szefoglal6 munkdk — elméleti bevezetSvel
kiegészitve — nemcsak a témaval foglalkoz6
kutaték szamadra érdekesek, de a lean gyakor-
lati bevezetésével foglalkozo6 vagy azt tervez6
szakembereket is orientélja. [

Ok arra jutottak, hogy a gazdasagi szerep-
16ket a piac és a vevdk ,.kényszeritik” lean
eszkozok bevezetésére. Ennek keretében az 15
alkalmazok legtobbszor az egész szervezet
mikodését dtalakitjak, valamint egyértelmt
kapcsolat van a lean eszkozok alkalmazdsa 5

3
4
és a versenyképesség kozott. Fontos adalék, 0 7 %
hogy sziikségszer( a vezet6i elkotelezettség, Eqgyaitalan Kis Magy Teljes
e rrsrbikben mditdkben  mdrtekben

ami motorja a lean eszk6zok alkalmazédsinak.

oViltoztatjik a célrendszert o gazdilkods
szervezsingl a folyamatos fefiides drdekében 7

@Cn szerint a célrendsoer viltcztatisa hatissal van
a folyamatos fefiidésie?

14

A Magyar Gépjarmipari Szovetség
(MGSZ) szervezésében — a Nemzeti Fejlesztési Terv
keretén beliil — vizsgdltdk a lean hazai alkalmazdsat.
Ennek keretében tobb mint 60 kérd6iv eredményét dol-
goztak fel (Veresegyhazy, 2008).

A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszé-
kén ugyancsak folytattunk két alkalommal vizsgalatot,

amelyek otéves idSkiilonbsége lehet§vé tett longitudi-
ndlis vizsgdlatot (Kovécs et al., 2005). A mddszerek is-

mertsége és alkalmazdsa mutatott kiilonbséget. Ez volt

Magyarorszagon a kaizenr6l a lean filozéfidra valtas
iddszaka.

A lean projektek hatdsat természetesen befolyasolja a
bevezetés modja. Kelemen Tamds a lean menedzsment
megvalésitasanak jellegzetes problémadit targyalja (Ke-
lemen, 2009). Bemutatja egy jol miikodé lean rendszer
feltételeit és a leggyakoribb hibdkat, melyeket a don-

A kutatds bemutatdsa

A kutatds célja a hazai lean projektek tartalménak,
megvaldsitdsanak vizsgélata. A jelen dolgozatban tar-
gyalt f6bb kutatdsi kérdések:

* Milyen volt a projektek célrendszere?

e Mi volt a lean projekt projekt belsé és kiilsé hata-
sa? Egy adott teriileten megvaldsult lean projekt-
nek volt-e hatdsa mads teriileten?

* Hogyan érvényesiilt a tokéletesitési hatds?

A kutatds sordn zart és nyitott kérdéseket egyardnt

alkalmaztunk.

Eredmények

A 69 villalatt6l szarmaz6 mintdban a vallalatok tdl-
nyomod része, 54 feldolgozdipari profild. A tobbi jel-
lemz&en szolgéltatas.
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A szakmai profilt tekintve a feldolgoz6-
iparon beliil, abban 10% feletti részarannyal
szerepel a jarmiigyartds, a fémalapanyag és
fémfeldolgozasi termék gyartdsa, tovabba a
villamos gép és miszer gyartasa. A valasz-
adok sajat dgazatukat gy jellemezték, mint
amelyre az id6beli ingadozas jellemzd.

A mintédba keriilt — leant alkalmaz6 — val-
lalatok jellemzGen nagyobb mérettiek. A lean
erbfeszitések a mintdban jelentGs részben
(58,5%) a foéfolyamatra irdnyultak. Néhany
kis, a leant onmagukon alkalmazdé cég is sze-
repelt a mintdban.

Az 1. dbrdbol leolvashatd, hogy a lean
eszkozoket alkalmazé gazdasagi szereplSk
koziil a vdlaszaddk 21%-a valtoztatja nagy
vagy teljes mértékben a célrendszert, mig
24% egyéltalan nem, vagy kismértékben.
A valaszaddk 9%-a szerint a célrendszer val-
toztatdsa alig van hatdssal a folyamatok fej-
16désére.

A 2. dbra szerint a célrendszer véltozta-
tasa kapcsan elmondhatd, hogy a lean eszko-
zoket alkalmazdk szinte ugyanolyan mérték-
ben valtoztatjdk a célrendszert a vezetSk és
a munkatdrsak korében (a korrelacios egyiitt-
hat6: 0,978).

A 3. dbrdn lathaté eredmények alapjan
elmondhatd, hogy mind a fels§ vezetdk, tu-
lajdonosok és munkatdrsak tobbsége elége-
dett az elért eredményekkel. Az elégedettségi
szintek kozott van kapcsolat. (Korreldcids
egyiitthat6: 0,651.)

A vélaszadok koziil a felsd vezetSk 61%-a
szerint a feltart potencidlokat jol (,,legaldbb,
tobbnyire”) sikeriilt kihasznélni. Ebbdl a
szempontbdl a sikertelen projektek ardnya
alacsony volt. (A teljesen sikertelen 0.) Hopp
szakirodalmi vizsgélatok alapjdn hirom &
okot azonositott a nem kell§ sikerességre:

* afelsdvezetdi elkotelezettség hidnya,

e a valtozasokkal szembeni ellenallas,

e tdlzott hagyatkozds a moddszerekre a
lean gondolkoddsméd mélyebb megér-
tése nélkiil.

A 4. dbrdn lathatd, hogy a valaszadok
szerint a vevdk és tigyfelek 60%-a érzékeli
a valtoztatasok hatdasait, viszont mindossze
22%-uk kérdezte ezt meg.

VEZETESTUDOMANY
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2. dbra

A célrendszer valtoztatasa a munkatarsak és a vezetok korében

o Exen belll valtortatak a celrsndsrart a
rrunkatarsak krebenT

@'Valamint valtoztatjak a celrendszet a vezebdk
kdréban?

Wﬂ

.

2 / v
i 2
0 Mo o 7 i ﬁ
Egyaltaldn Kis Raszban Tibbnyire Magy Taljos
nam rsdtdkben mérdkban  mrtékben
3. dbra

A tulajdonosok, a felsG vezetés és a valaszadok elégedettsége

az eredményekkel

OA tulajdonos éshagy felsdvezebés elégedett volt a lean-eszkizik
bevezetése kaposan o ét eredményekkel?

BA projekt-tagok dshagy munkatirsak dégedettel voltak a lean-
eszkbzok bevezetése kapcsan elért eredményekhel 7

]

15
10

g Ea
aun %

Egyaltalan Ki=
em mérékben

MNagy Teljes
mérékben méékben

Réazrben

4. dbra
Vevok/iigyfelek érzékelik a lean projektek hatdsait, valamint
szervezeti informaciok a veviket/iigyfeleket érint§ hatasokrol

DA vevdl dafvagy Ogylelel erzékelik a lean-
enzkizth bevezeténdnek hatdsait?

2 Megkerdeztek a vevsket ésivagy Ugyfeleket az
eredmények rijuk gyakorolt hatdsarcl?
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5. dbra
Tobbnyire az értékteremt folyamatok
hatékonysagjavitasaval foglalkoztak, mert a célok jorészt
ezzel is elérhetdk

OCsak az értekteramts folyamatok haték onysagiavitasival foglakoztak
a lean-esrkitz ok bevezstéss sordn?

BCeak aF ertekteremts folyamatok hat sk onyaagiavithsival slimeloek a

itz Bt célok ™
i)
n 8
1]
15
[1]
5 :
Tébbnyire
6. dbra
A tamogato folyamatok jelentdsége a
hatékonysagjavitas soran
OCsak a tamogatd folyamatok halékonysagjavitasdval foglalkortak a
lean-eszkazik bevezstése soran?
aCsak a tamogatd folyamatok hatékonysagjavitasdval elérhetdek a
kitlzoat célok?
25
20

4

5
o, Y

o : b i
Kis Részben  Tobbnyire Magy Teljes

mértékben méfékben mértékben

7. dbra
A mintdban szerepld szervezetek f6bb tamogaté folyamatai,
melyek leanesitésével foglalkoztak

Q mw o 0 40 =) &0

Uzemi logisztika 48
Karbantsrias | T 1 I T] 41
Raktarozas | 1 { 1 ] 37
Duokumentumkezelés a3
Szallitas |

Pénzllgy | ] 117
Informatika
HR [T 14
Potalkatréarkazeles
Facility Management | =]
Ugyfélszolgalat |
Seerviz | 18

Egyéb [] 3

CMilyen thmogats folyarmatckat
dnintelt a lear-esrkinik. ..

CIKKEK, TANULMANYOK

Az 5. dbra szerint gazdasagi szereplSk 59%-a
szinte csak a sajét értékteremtd folyamataik opti-
malizdldsdval foglalkozott, mikdzben csak 33%-
uk szerint érhetdk el ezzel a kit(izott célok.

A 6. dbrdbol leolvashatd, hogy a lean eszk6z6-
ket alkalmazok koziil szinte alig foglalkoztak csak
a tdmogatd folyamatokkal, és a tobbség szerint
(83%) ezzel nem is érhetSk el a kitlizott célok.

A vélaszok alapjan az 1. tdbldzatban lathat6
értékteremtd folyamatok leanesitésével foglal-
koztak a mintdban szerepl§ gazdasagi szereplSk
a valaszadok megnevezésével.

Tdlnyomo tobbségben van a gyartdsi és sze-
relési folyamatok optimalizaldsa, mely ad6dik a
mintdban résztvevSk profiljabol, de megtaldlha-
ték nem termeld gazdasagi szereplSk f6bb érték-
teremtG folyamatai is, mint példdul a kintlévEsé-
gek kezelése, a toborzds vagy a bérszamfejtés.

A 7. dbrdn lathat6, hogy a tdmogat6 folya-
matok koziil legtobbszor az iizemi logisztikdval,
a karbantartassal és a raktarozassal foglalkoztak,
de el6kels helyen szerepel a dokumentumke-
zelés is, mely érinti a termelS és a szolgéltat6i
szektort egyarant.

A lean projektek hatdsat vizsgilva fontos
kérdés az, hogy milyen véltozdsokat észleltek
a résztvevlk. A 8. dbra alapjan megéllapitha-
td, hogy a lean projektet végrehajtott vallalatok
tudatosan torekszenek a kultdravaltisra. A lean
projektek eredményeképpen torténtek valtoza-
sok a szervezeti kultiraban.

A 8. dbrdt elemezve Gjabb érdekes kérdések
meriilnek fel, példdul a két viltozé értékei nem
futnak egyiitt. A kultiravaltasi szandék és a lean
eszk0z0k hatdsdra bekovetkezett kultdravalto-
zas mértéke kozott lazanak tlinik a kapcsolat.
(A gyakorisagok korrelacidja 0,04.) Itt inkabb ar-
rél van sz6, hogy a véltozast nem érzékelik olyan
mértékben, mint amilyen erdsnek gondoljdk a
valtoztatdsi szandékot. A kultiravaltds nem lehet
teljes, mar csak amiatt sem, mert a lean projekt
altaldban egy teriiletre 0sszpontosit. Az eredeti,
valaszadénkénti adatok szorosabb kapcsolatot
mutatnak, a korrelacios egyiitthaté 0,667.

A kulturdlis véltozds tartalmara vonatkozé
kérdést a befolyasolds csokkentése érdekében
nyitott kérdésként tettiik fel. A valaszokat a 2.
tdbldzat tartalmazza. Osszesen csak 4 valaszad6
volt, aki jelzett kultiravaltozéast, de nem adta
meg konkrétan.
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1. tdbldazat
A mintdban szerepld szervezetek f6bb értékteremtd
folyamatai, melyek leanesitésre Keriiltek

CIKKEK, TANULMANYOK

8. dbra
Vallalati kultira tudatos alakitasa
és kultiravaltoztatisi eredmények

1. | Gyartds 43. | Szdmlakezelés A walalati kuitirdt tudatosan probafak slakitani?
2. | Logisztika 44. | Utemezés
. Szerel6cella étalakl'té.sa, BaVakozott a vallalati kultura a lean-eszkiztk bevez stésének hatdsara?
3. |Beszerzés 45| . P
iitemidd csokkentése
4. | Gydrtésorok 46. | Beiiltetés
5. | Termék-eldallitas teljes ldnc | 47. | Forrasztds
6. | Szerszdmcserék 48. | Forgacsoldlizem 2 -
7 SzerelGcella atalakitdsa, 49 Irodai adminisztrativ "
" |layout optimalizélds " | folyamatok
8. | Fuvarozds 50. | Min&ség 10
9. | Szerelde, szereldei sorok | 51. | Gyartésor anyagelldtdsa g
10. | CNC-hajlitds 52. | Préselési folyamat Af@‘
11. | Szerelési folyamatok 53. | Csomagolds o Teies }
12. | Vezetési folyamat 54. | Ontés mértiskben
3. Osszes gyartasi/termelési 55 | Human erdforrés
folyamat o
Gydrtdsi folyamat az Dok Kezelési , 2. tdbldzat
14. |alapanyag beérkezését6l a | 56. | (l) ul;netntum czelest Eszlelt kulturilis valtozasok
készaru kiszéllitdsdig olyama a lean projektek utan
15. | Kapcsolégydrtds 57. | Forgdcsolds N o " oda
16. | Mechanikus megmunkalds | 58. | Kdbelblankolds - | Ertékkdzponti gondolkodas.
Scesonté 2. | Teljes paradigmavéltds pozitiv irdnyba.
. Horganyfroccsontés 59. | Supply Chain J€S P g P Y
folyamata 3 Folyamatos fejlesztés tudatosoddsa, a valtozdsmenedzs-
18. | Sortermelés 60. | SzerelSeella dtalakitdsa " | ment hatékony alkalmazdsa, motivaci er§sodése.
19. Magikf,:’sz,ltes i 61. | Lézeres fnegmunkalas Dolgoz6i bevonds hatdsdra novekedett a javaslatok szdma.
20. | Repiil6gép-karbantartds N Hegesztés 4. | Alean nemcsak a lean specialistak feladata, hanem min-
21. | Kézi szerelés 63. | Els§ termék ellendrzése denkié a szervezeten beliil.
22. | Kivdlasztdsi folyamat 64. | Hulladékgazddlkodds K B J . .
- oy Gondolkodds, dolgozdk bevondsa a folyamatok kialakita-
Ugyfelek hdlézathoz . . 5.0 1 A14 c .
23. Kapesoldsa 65. | Kdbelcsomagolds sdba, reagdloképesség felgyorsuldsa.
24. | Gydrtéstervezés 66. | Karbantartas 6 Szervezettebb, csapatmunka-kdzpontd, torekvés a veszte-
Vevéi reklamacick feldol- . | ségek cskkentésére.
25. . 67. | KinntlévGség kezelése . ..
gozdsa 7. | Tudatosabb munkavégzés mérnoki szinten.
26. C/}.epl beiiltetés 68. | Alapanyag kezelése 8. | Hozzadllds, teljesités igénye.
27. | Uj termék bevezetése 69. | Raktar - ;
28. | Kdbelvagas 70. | Termelés celldkban 9. | Veszteségek keresése.
skoyartas tfutdsi 10. | Elkotelezettség javuldsa. Tulajdonosi szemlélet kialakuldsa.
29. ;l:ieerjr:ekgyartas ddfutdsi 71. | Kdbelforrasztas £) !
11. | Folyamatszemlélet.
30. | Gyartdsi id§ csokkentése | 72. | Belsé logisztika . . . P
~ - — 12. | Megn6tt az innovdcids javaslatok szama.
31. | Osszeszerelés 73. | Ellendrzés
32. | Sz4llit4s 74. | Vevsi kapesolatok 13 Egyéni védGeszkozok bevezetése. Munkaruha egységesité-
33. | Sajtolds 75. |EHS " | se, dohdnyzéhelyek, biifé, sportlehetdség.
34. | Min&ség-ellendrzés 76. | Atvétel 14 A dolgozdék bevondsdval megnovekedett a fejldés, jobbi-
& &57- Al- " | tds lehetGsége.
35. | Iratkezelds 77, Tartiilekalkatresz gazdal &
kodds Tudatos problémamegoldas, dtletek a folyamatok javi-
36. | Végszerelés 78. | Konyvelési folyamat 15. | tasdra azéltal, hogy a dolgozdk bevondsa sikeriilt, nétt a
37. | Panaszkezelési folyamat | 79. | Készdru csomagoldsa motivaciéjuk a sikerek hatdséra.
38. |EOL : 80. | Beszdllit6 Tobb a kezdeményezés, a javité otlet, €s dnmagédban a
39. | Programfejlesztés 81. | Toborzds 16. tulajdonosi szemlélet erdsodot.
Szerverek iizemeltetésre e . - p . < <
40. L 82. | Bérszamfejtés A szervezet minden része részt vesz a fejlesztésekben, és
valo atvétele 17. berek sokkal nvitottabbak a valtozdsokr
41. | Gyartdcella kialakitdsa 83. | Készaru kiszallitdsa 4z emberex Soxka nyrtotta 3 Valozasorta.
42. | Forgacsolds 84. | Kabelfrocesontés 18. | Az érintett teriiletek dolgoz6i megértik a lean szemléletet.
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Sokkal tobb dolgozdi javaslat keriilt bevezetésre. Javult a
19. | belsé kommunikdciod, és lebomlottak a ,,falak’ az oszta-
lyok kozott.

20. | A problémdk hamarabb a felszinre keriilnek.

21. | Motivélo, javité 1égkor! Folyamatos javitds!

22. | Csapatmunka, javité szandéki gondolkodds, konstruktivitas.

Koltséghatékony dokumentumkezelés, rovidebb és

23. transzparensebb folyamatok.

JelentGsen javult a vevéi elégedettség, megndtt a cég irdnti
24. | bizalom, a vevdk és a tulajdonosok korében is. Uj gyar-
egység létrehozdsara indult beruhdzés.

25. | Motivéltabbak lettek a kollégak.

26. | Rendszerszemlélet, tudatos elSkészitési folyamatok.

27. | N6tt a tulajdonosi szemlélet.

28. | Nagyobb rend, odafigyelés, felelGsségérzet lett tapasztalhato.

Problémamegkozelités, stratégiai megkozelités mddja és

29. lebontdsa taktika szintre. Napi KPI-kovetés.

A kultdravaltozas a lean projektek esetén lehet cél,
aminek elérése segiti a sikeres megvaldsitast (példa-
ul 1,2,8,9). Shah és Hardcopf (2013) négy kiilonboz6
szervezeti kultira szerepét vizsgalta a gyartasi teljesit-
ményre a koltségek, minGség, szallitasi hiiség és rugal-
massdg szempontjabél. Ok egyébként a lean hasznala-
tat vegyes sikertinek tartjak.

A kulturalis véltozas lehet ugyanakkor a lean at-
alakulds eredménye is (16,25). Nem célszer( az erds
kiilonbségtétel, hiszen csak idérendi kiilonbség van
kozottiik, a pozitiv valtozas minél korabbi, anndl jobb.
Hasonl6 a véleménye Franzdnak (2013), aki a lean és
a véllalati teljesitmény kapcsolatdban a szervezeti kul-
tdra szerepét vizsgdlja. Egy moderdciés modellt épit
fel, ahol a teljesitményt a koltséggel, a mindséggel, a
teljesitéssel és a rugalmassaggal méri. A lean és a kul-
tira kapcsolata feltételezhetSen kétirdnyu: a kulturalis
kornyezet hatdssal van a lean megvaldsitasra, de a lean
bevezetési projektek és a mikodés is hatdssal van a
kultdréra.

A kultiranal konkrétabb, jobban megfoghat6 vélto-
zast jelentenek a szervezeti valtozasok, azok mértéke
(9. dbray).

A megval6sult eredmények kovetkezményeként el-
mondhat6, hogy a szereplSk 57,8%-anal nem torténtek
szervezeti véltozasok, és mindossze 10,1%-uk jutott el
anagymérték( atalakitasok fazisdig. A megtortént szer-
vezeti véltozasokat a 3. tdbldzatban foglaltuk Ossze:
A kapott vdlaszok azt mutatjak, hogy sziikségesnek l4t-
tdk a konkrét célra kijelolt személy alkalmazasat, vagy
szervezet létrehozasat. Ez 6sszhangban van a szakiro-
dalommal — példdul Chakravorty (2010), és a szerzSk
személyes tapasztalataival.

CIKKEK, TANULMANYOK

9. dbra
Szervezeti valtozasok a lean eszk6zok hatasara
Egyaltalan
nem
- Tealjas
42.0% mérékben
1,4%
A
A b
| i b Hagy
— _z{f___ | T—_menekben
Kis | /f “1 / a.r%
mértékben Y /"' *,
14, 5% \ /_r/ N,
Részhen _— .
18 8% T b yire
14 5%

3. tdbldzat
Megtortént szervezeti valtozasok
a lean projektek kapcsan

Szakmai vezetdi pozicidk, koltségmérnok pozicid.

Atcsoportosités.

Feladatok elosztdsa uj elvek alapjan.

Sl IR O

Direkt dllomany bérezési rendszerének véltoztatdsa.
Alkalmazotti dllomédny motivéaciés rendszerének fejleszté-
se. Irodai layout vdltoztatdsa. Operativ irdnyité személyek
létszamanak fejlesztése. Csoportmunka kialakitdsa. ,,lean”-
csoportvezetSk kiemelése, kivalasztasa.

Felismerések utan minden termelési teriileten lesz egy
kiemelten leanért felelgs mérnok!

Vev@szolgalat-logisztika dsszevondsa.

Fejlesztd teamek, feladat-6sszevondsok.

Feladatatcsoportositdsok a logisztika és a termelés kozott.

e || || e

Kiilon lean szervezeti egység beolvasztdsa a termel§ és
kiszolgélo teriiletekbe.

10.

Kevesebb vezetGi szint a termelésben, termelésen beliil lean
tdmogato.

11.

Atszervezés (direkt-indirekt 1étszam ardnya).

12.

Kiilon gyartds-el6készit6i poszt kertilt kialakitdsra.

13.

Szakért6 kiemelése, részletesebb vizsgalat érdekében az
atfutdsi id6 tovabbi csokkentése.

14.

Feladatkorok dtszervezése, egyes esetekben megsziinése.

15.

Atszervezések, vezetGvaltasok, munkakorvaltozdsok.

16.

Belsd atszervezés, munkakorok modositasa.

17.

Lean csoport létrehozdsa, lean koordindtorok, Operations
CI csoport 1étrehozdsa.

18.

Ertékaram-szervezet kialakitdsa.

19.

Munkakorok megvéltozdsa, esetleg mds szervezeti egység-
hez kapcsolas.
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20. | Még csak kisebb mértékii véltozasok vannak, viszont hata- 12. | Visszautasitds, érdektelenség.
rozgtt elképzelésem van a §zervezet atalakitdsdra. A jelen- Nem minden munkavéllalé tud vagy akar azonosulni a
legi szervezet nem tdmogatja a LEAN hatékony mikodését, 13. bevezetéssel
véleményem szerint ez egy fontos eleme a bevezetésnek.
" — . Munkakorok dtszervezése, megsziintetése — elbocsdtds
2L Ossze\jont foZe.tOI szerepek, feldatkérok megszt.mes?, at- 14. | nélkiil. Elégedetlenség az 5S alkalmazdsaval — személyes
alakuldsa. Matrixszervezet a lean folyamatokhoz igazitva. tér elvesztése.
22. | Csoportlétszdm és vezetési struktira. 15. | Rossz forgacsol6gép-kihaszndlas. Szallitasi nehézségek.
23. | Lett cgy lean manager, azaz egyszemélyes lean manage- 16, | A7 elején nagyfokd ellendlds volt dolgoz6i részrdl, mivel
ment mikodik a cégnél: A vezetGség tdmogatja 6t részben. "| a munkdjukat féltették.
24. | Bevezetett lean eszkozoket ellendrzd termelési controller, - Ellenallas a dolgozok részérdl, és az dllandé kifogdsok
VSM-manager. " | keresése, hogy miért nem lehet ndlunk ezt bevezetni.
25. | Szervezeti dtalakulds, organigramm-valtozas. 18. | A dolgozék a normafeszitésnek itélték meg.
26. | Termékvonal bevezetése. Szegmensek kialakitdsa. Erdektelenség a felsé vezetés részérdl, a sajat véllalati
27. | Folyamatok (szérianagysdgok) szerinti gyartévonal kialaki- 19. | elképzelések erdltetése a leannel szemben. Csak egyetlen
tasa a termékvonalak helyett. kozépvezet6t érdekelt a lean alkalmazdsa.
28. | Dolgoz6i létszam véltozdsa, tevékenység felosztdsa. Volt, hogy az dtfutési id8 ndtt a munkavdllal6i hozzddllds
29. | Cégstruktira valtozott. 2. miatt. Soksz/or/a taimafzsado cegell< cse}k ?lmeletet hoz}ak a
- - folyamatgydrtasbol, és az egyedi gyartdsra azok hatdstalanok
30. | Projektgazda, projekttagok. voltak, igy olyanra ment el pénz, amire nem kellett volna.
31. | Szervezeti 4talakitds a konyvvitel és a controlling kozott. A dolgozéi kérben val6 elfogadtatds néha nehézkes, a
32. | Bizonyos munkafézisokra kevesebb dolgozé is elég lett, 21. | fentarthat6sdg egyik alapvetd buktatatdja, ha nincs meg a
igy Gket 4t lehetett csoportositani. teljes elfogadottsdg.
33. | Folyamatmérnokok. Kaizen koordinatorok. Kanban és 22. | Kezdeti ellendllds.
Flow To Line specialistdk. A szervezeti kultirdban tortént véltozdsok egyes részle-
4. tabldzat geket negativan érintettek a régi megszokott, ,,jol bevalt”
-~ Loz munkamddszerek/folyamatok miatt. A kezdeti ellendllas
A lean eszkozok alkalmazasanak » P - .
Kkedvezétlen hatdsai lean” mellé dllitdsa nagy feladat volt, és még jelenleg is
edvezotlen hatasai tart a lean gondolkoddsmdd tudatositdsa.
1. | Er6forrashidny és idShidny. 24. | Dolgozéi ellendllds, visszarendezddési hajlam.
2. | Kevés idd 4llt rendelkezésre az eszkozok teljes bevezetéséhez. Nagyon nagy szervezetnél mindenki nekidllt leanezni, és
3. | Készletcsokkentés hatédséra elGfordult sorledllds. gyakran elsikkadtak informdciok, illetve parhuzamosan
25. | keriiltek kidolgozasra folyamatok, a kijelolt szervezeti
4. | Tdlora. P - oo s
egység nem tudta kapacitdssal gy6zni a koordindcids
5 A teriiletek kozotti munkahelyi fesziiltség, érdekellentétek szerepet.
cltérbe kertilése. A fluktudci6 novekedése. 26. | Kismértéki dolgoz6i ellendllasba iitkozott.
6. | Sok tréning, sok idS. 27. | Hosszi dtallési ids.
M{vel nem voltak megfel.elf(i hé/tté/ra}datok (1d6felmérés,/tef— - A kezdeti alaphangulat: ,,médr megint egy djabb szlogen,
mékekre libontott kapa_(:ltass_z,amltas stb.), flagyon el}huzo— | management bullshit”.
7 dott az els§ szakasz, ami alapjan a kanban képes termékeket ~ - S -
" | ki lehetett vélasztani. Nem mindenki értette meg a lean 1é- Eves LEAN ter.\jet lfell oss'zealhtz?m, r{le/lyben a SMED”kl'
nyegét, ami ellendlldst is okozott itt-ott. A formai kialakitds emelt szerepet jdtszik, tulajdonosi elvardsnak megfelelGen.
is sziilt egyet nem értést. A megtériilést elvarjdk, de sajnos kis és egyedi szériagydr-
. . tds esetében hidba van 2-3 ezer alkatrésziink gydrtasban,
3. A m}.m.lfateher rf)Vld tdvon ng, parhuzamosan alkalmazott 29. | ha 80%-ban 10-50 db-os szériat kell gyartani. A tulajdo-
eszkdz0k haszndlata. nosi réteg nem veszi figyelembe a high-mixed volume
Frusztrdltsdg, ha azt hissziik, bevezettiik az eszkozt és nem termék-osszetétel esetében el6fordult, hogy a SMED event
9. | jonnek az eredmények. A leant lehet érteni és félreérteni, azt, koltsége 600 000 Ft-ba keriilt, de a megtériilés éves szinten
hogy sikeresen vezettiik-e be, csak hosszi tdvon tudjuk mérni. csak 200 000 Ft.
Raktdrozdsi és anyag-el6készitési munkdk tartalma, és ezzel a Eleinte ellendllds volt a dolgozdk és a vezetSk részér6l, de
10. | réforditott id§ novekedett. Az alkatrészek utémunkdjanak gyar- 30, | €8Y 1d§ utdn beldttdk, hogy ez nemcsak a vevgkért, hanem
tésoron kiviil t6rténd megoldasa jelentSs tobbletmunkdt igényel. " | értiik is van. A tanuldsi folyamat végére megszoktdk a
Az elsG idGszakban fel kellett véllalni az esetleges kése- kollégdk, és jol egyiitt élnek vele.
11. | delmes kiszallitast, amig a dolgozdk is hozzdszoktak az 4j 31 Félreértelmezés — Gj managementeszkozok haszndlatarol,
dolgokhoz, valtozasokhoz. " | felelGsségi korokrdl. Lean Journey 1épéseirdl.
VEZETESTUDOMANY
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Az eszkozok bevezetése sordn szinte minden gaz-
dasdgi szerepld szembesiil kedvezdtlen hatdsokkal.
A valaszadok altal jelzett kedvezStlen hatdsokat a 4.
tdbldazatban foglaltuk Ossze.

Ezek az eredmények részben Osszecsengenek Par-

ker (2003) kordbban hivatkozott eredményeivel. Hazai
kortilmények kozott egészségkdrosodasi hatasokrol
nem volt jelzés. Ebben a felss szintd torvényi szabélyo-
zéasnak és a koriiltekintd helyi alkalmazasnak egyarant
szerepe van.

Marodin és Saurin (2013) foglalkozott a lean pro-
jektek kapcsan fellépd kockazatokkal.

Mi is rakérdeztiink, hogy mit csinalndnak masképp
a lean eszkdzok bevezetése sordn, az itt kapott vilaszo-
kat az 5. tdbldzatban foglaltuk Ossze.

Bar a dolgozdék bevondsa alapvetd lean eszkoz, az
alkalmazo6k utélag nem elégedettek ennek mértékével.

Ez megerdsiti Landsbergis et al. (1999) megallapitésait.

5. tabldzat

Mit csindlndnak masképpen?

1. | Bevezetés el6tt joval alaposabban felkésziteni a
dolgozdkat a véltozas befogaddsara.

2. | Az ellatasi lanc er8sitése, beszallitofejlesztés. Biztonsagi
szintek folyamatos feliilvizsgdlata. Napi kétszeri termelési
megbeszélés, rugalmas termelésprogramozas. Cellak
képességének fejlesztése a flexibilitds javitdsa érdekében.

s

3. | Lesztikiteni a haszndlt eszkozoket, leegyszer(siteni a
modszertant mindenki szdmdra kdnnyen és gyorsan
megérthet6vé téve, felgyorsitani a folyamatfejlesztd
workshopokat.

4. | Az egyes mddszerek bevezetésénél nem lett figyelembe
véve a vdllalat kultirdja, a dolgozdk értékrendje. Az
egymadsra kozvetlen befolyéssal 1évS folyamatok nem
lettek kell§ mértékben strukturdlva, egymashoz kapcsolva.
A célrendszer kialakitdsa gyakran a teriileti célokat, s nem
a vdllalati érdekeket tekintette elsGdlegesnek.

5. | Azok a feladatok, amelyek elvégzésére nem jutott id§

a kaizen sordn, nagyon sokdra, vagy egyéltalan nem
lettek befejezve. A dolgozokat jobban bele kell vonni az
otletelésbe, nem donthet errdl csak a vezetés. Részletes
elméleti tréning a dolgozéknak.

6. | Tobb bevont kell az operativ részr6l! Mar a sor
tervezésénél, kialakitdsanal kellene nagyobb hangulyt
fektetni ra!

7. | A munkatdrsak jobb bevondsa fontos, a folyamatokban
torténd gondolkoddast jobban kell timogatni minden vezets
részérdl. Az el6készitési szakaszra tobb 1d6t, kapacitdst
kellett volna adni, hogy az eredmények hamarabb lathaték
lehettek volna. Jobb kommunikdécid, transzparenssé tétel
kell. Mindenkit meg kell hallgatni, nem dontési joggal

kell vezetni. Jobb elkotelezettség a vezetSk részérdl, jobb
Osszetartds, egyetértés.

8. | Fokuszaltabb alkalmazas: néha a kevesebb tobb.

CIKKEK, TANULMANYOK

A lean kultura kialakitdsa is egy folyamatos tanuldsi
folyamat. Az alapelvek egyre mélyebb ismerete sordn
megtapasztalhatjuk, hogy az eszk6zok alkalmazasa nem
cél, hanem eredmény, ezért a lean kezdeményezés elsé
percétdl kezdve a kultdra kialakitdsa kell, hogy legyen a
cél, nem az eszkozok hasznalata.

10.

Néhany esetben el6fordultak hibas adatokon alapuld
cellatervezések.

11.

A teljes szervezetre vetitve kommunikdlni a bevezetés
miértjét, hogyanjdt, és pilot teriiletek 1étrehozasdval
inditani el az dnfenntartast.

12.

Tobb képzés sziikséges. Egyes eszkozok struktiraltabb
alkalmazdsa.

13.

VezetGi részvétel novelése.

14.

A gyartdsor tervezési szakaszdban az egyes részleteket
nem dolgoztuk ki. A gydrtdsor elinditdsat kovetSen kellett
a médositasokat elvégezni.

15.

Kommunikdcié a miértekrél. Munkatarsak bevondsa.
Viltozaskezelés-projekt.

16.

Az adatgydjtés néhol nem volt megfelels, igy a hozott
intézkedések bevezetése utin ujra kellett gondolni az
egészet. Alaposabb adatgydjtés esetén ez elkeriilhet§ lett
volna.

17.

Kaizen események célorientdltabb elGkészitése.
Pontosabban kidolgozott mérdszamok elStte és utdna.

18.

Nagyobb hangsulyt kell fektetni a lean elvek bemutatdsara
és megismertetésére, elfogadtatdsara, hogy ne kényszernek
érezzék az emberek.

19.

5S — szamonkérés.

20.

A vezetdk erdteljesebb bevondsa.

21.

P

Tempdoptimalizalds, férumok bvitése, 1étszdm
biztositasa.

22.

A bevezetésre, eszkozok alkalmazasara szant idS rovid
volt, hamar vart eredményt a szervezet. Nem megfelel
bevonds dolgozéi oldalon.

23.

Sokszor til nagy 1épésekben gondolkodtunk. Sokkal tobb
id6t kell engedni arra, hogy bizonyos eszk6zok haszndlata
elmélyiiljon, és realizdlédjon a haszna.

24.

Nem elég alapos viltoztatdsok. Gyenge szakmai szinvonald
bels§ tandcsadok. Homalyos célok és indikdtorok.

25.

Bevezettiik az Otletldda-rendszert, a mingségre
koncentraltunk elsGsorban, s nem a koltségek
csokkentésére. Havi lean versenyeket szerveztiink.

26.

Az elején nagyon kis mértékben voltak a dolgozék
bevonva, és nem értették a Iényeget. Nagyon sokan gy
gondoltdk, hogy LEAN = tobb munka, nem értették, hogy
a veszteségeket akarjuk csokkenteni.

27.

Sokkal tobb oktatdsra lenne sziikség, és elsGsorban a sori
dolgoz6 jobb/hasznosabb bevondsara. Emellett szigortibban
kellene ragaszkodni a meghatarozott folyamatokhoz.

28.

Az el6készités hatékonysdgat javitani kell, tobb id6t kell
forditani az elmélet oktatdsdra, jobban kell megszervezni a
bevezetés utdni személyekre sz616 oktatdst.
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29. | Ha érkeznének folyamatszemlélet(i egyének, akkor 6k
vennének részt a f6bb folyamatokban, egyesek pedig itt-ott
a tdmogat6 folyamatoknal.

30. | Tobb megbeszélés és egyeztet tobb workshop tartésa.

31. | A bevezetés eredményeinek fenntartdsa nem sikeriilt teljes
mértékben. Erre sokkal tobb figyelmet kell forditani.

32. | A fels§ vezetSket jobban be kell vonni a fenntartésba.

33. | Nagyobb bevonds dolgoz6i szinten.

34. | Tobb inform4cid a dolgozdknak.

35. | Gazdasagi valsdg sordn le lett épitve a kiilondll6 lean szervezet.

36. | Az elméleti szint(f oktatdsok (,.kiplakdtoldsok™) helyett
a kezdetektdl a gyakorlati példdkra, kézzelfoghatd
eredményekre kell helyezni a hangsilyt, mert ezekbdl
sokkal tobb megmarad az emberek fejében.

37. | Dolgozdk alaposabb bevondsa.

38. | Erdsebb belss koordindcidt javasolnék, a lean
folyamatokhoz kapcsolddva a megértés visszamérését
elGsegitené egy e-learning vizsga, melynek a
feldolgozdsdval a hidnyossdgokat fel lehetne szdmolni.

39. | Még jobban bevonndnk a dolgozdkat a lean tevékenységek
el6készitésébe.

40. | A képzés hatékonysdgat.

41. | A bevezetés kommunikaciéjat sokkal kiterjedtebben
alkalmaznank. Kezdetben sokszor a szakértSk prébaltak
megmondani, mi lehetne a megoldds. Mar az elején a
coachingra fektetnék a hangsulyt a szakértSk részérdl.

42. | Utemterv, mérfoldkovek.

43. | Hatdrozzuk meg egyértelmten a céljat és a szerepét.

44. | Jobban be kellett volna vonni a dolgozdkat a dontésekbe.
Lehet, hogy tobb j6 és haszndlhaté dtlet lett volna.

Ez részben azért volt, mert a német tulajdonos egy olyan
rendszert akart teljes egészében bevezetni egy 100 f6s
cégnél, ami Németorszdgban 600 fGs cégeknél jol mikodik.

45. | Teljes szervezeti szintek bevondsa adott projektnél opera-
toroktdl a managerekig. Vizudlis management a kezdetekt6l.

46. | Bevezetés el6tt joval alaposabban felkésziteni a
dolgozodkat a valtozds befogaddsara.

Az eredmények fenntarthat6sagdnak fontos felté-
tele a folyamatos tokéletesitési bedllitddds. Ebbdl a
szempontbdl a vizsgalt minta homogénnek tekinthetd a
vezetGk, a beosztottak és szervezet egésze szempontja-
bol (6. tdbldzat). (A vezetbkre és a beosztottakra kiilon
akkor nem kérdeztiink rd, ha a szervezet egészére vo-
natkozé vélasz ,,egydltalain nem” vagy ,,kismértékben”
volt.) A mintdban szerepl6 gazdasdgi szereplSk 2/3-
andl érezhetSen érvényesiil a folyamatos javitds elve

€és ugyanilyen mértékben a munkatdrsak dltal beadott

javito otletek is megvaldsitasra keriilnek.
A valaszok pozitiv képet mutatnak.
Az adatbézis lehet§vé teszi a folyamatos tokélete-

sités iranti elkotelezettség és az eredmények hosszi
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6. tabldzat
A folyamatos javitas elve a szervezeten beliil,
a munkatarsak és a vezetdk korében
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a folyamatos javitas elve és az eredmények hosszu tavi
fenntartasa kozott

On szerint
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tavd fenntarthatésdga kozotti kapcsolat vizsgalatat (7.
tdbldzat). A 7. tdblazat azt mutatja, hogy szoros kap-
csolat van a folyamatos tokéletesitési bedllitodas és az
eredmények fenntarthat6saga kozott. Az eredeti adatok
kozotti korreldcids egylitthaté 0,69323, ami valdban
szoros kapcsolatra utal.

Kovetkeztetések, javaslatok

Erdekes, és a lean médszerek alkalmazasa mellett sz6l,
hogy a vélaszadok 88,9%-a vélte gy, hogy az segitett
a vélsag kezelésében. Bar a vdlaszaddk tobbsége nem
ért egyet azzal az 4llitdssal, hogy csak az értékteremtd
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folyamatok tokéletesitésével elérhetSk a kittizott célok,

a projektek tobbnyire mégis ezekre iranyultak.

Az alkalmazo6k nem hasznaljak ki eléggé a fejleszté-

si projekteknek a szervezeten beliili tovabbgytirizé ha-

tisit. A megvalositds ,technokrata”, konkrét teriiletek, Franza, R. (2013): Lean and Performance: The Impact of

adott vagy potencidlis problémdinak megolddsdra ird-
nyul. A filozéfiai és kulturélis valtozasok késnek vagy
elmaradnak. Ugy tiinik, hogy a projektek meglehetd-
sen beliigynek szamitanak. Az iizleti partnerek kevéssé
érintettek. A vélaszokbdl az is lesziirhets, hogy a ta-
mogaté folyamatok javitdsat kisebb hatékonysagtinak
értékelik a célok elérése szempontjabal.

A vizsgdlat eredményeképpen, szerzk sajat tapaszta-
latai alapjan a kdvetkez$ ajanldsok fogalmazhatok meg:

1. Nagyon fontos a célok tisztdzottsaga.
2. Kitartds az elhatdrozott célok mellett.
3. A partnereknek célszeri egymadst kolcsondsen be-

tési tevékenységekhez.

4. Mivel a lean eszkozok bevezetésének hatdsara a val-
lalati kultira valtoztatdsa csak részben sikerilt, to-
véabbi eszkozok alkalmazdsa sziikséges. Itt kiemeljiik
a valtozdsmenedzsment-mddszerek alkalmazdsat.
Ezek nemcsak a bevezetés sordn, de az eredmények
fenntartdsaban (a véltoztatdsok befagyasztdsa révén)
is segitenek, és javitjadk a kultiravaltds irdnti fogé-
konysagot. RemélhetGen ez visszahat az egyéb val-
tozdsokkal kapcsolatos beallitédasra is.

Mir a projekt inditdsakor oda kell figyelni a potenci-

alis problémdkra. A vélaszadok kozel fele észlelt negativ
hatdsokat, és ugyanilyen ardnyban vannak azok, akik a

rojekt bizonyos részeit masképpen csindlndk. A valto- |
proj y PP : Meade, D.J.—Kumar, S.—Houshyar, A. (2006): Financial analysis

zasok 1ényegi voltét az is mutatja, hogy a vizsgélt esetek
felében a lean projekthez kapcsolédéan volt szerveze-
ti valtozas is. A lean és a megel6z6 folyamatfejlesztési
filoz6fidk (racionalizalds, kaizen, minGségiigy) eddigi
torténete azt mutatja, hogy a célok elérése és az azoktol
val6 elmaradds egyarant lehet inspirdl6 hatdsd. Méar csak

emiatt is érdemes ilyen projekteket inditani.
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HLEDIK Erika

TERMEKTULAJDONSAGOKKAL

KAPCSOLATOS PREFERENCIAK
STABILITASANAK VIZSGALATA
A MOBILTELEFON PELDAJAN

Az utébbi évtizedekben els6sorban a gazdasagpszicholégia kutat6éi korében egyre inkabb elterjedt az a
megkozelités, hogy a fogyasztéi preferencidk nem stabilak, hanem a dontési folyamatban a feladat és a
kontextus hatdsdra jonnek létre. Ezzel szemben a marketingkutatiasban a fogyasztéi preferenciak felta-
rasat szolgalé Kklasszikus empirikus kutatasi médszerek (a conjoint, illetve a self-explicated médszer) Ki-
indulépontja, hogy a preferencidk stabilak, és a kutaté feladata feltarni azokat. Tanulmanyaban a szerzd
a termékattribitum-preferenciadk mérésének problematikiajat a gazdasagpszicholégiai preferenciiak insta-
bilitasara vonatkozé megkozelitését alapul véve vizsgalja. Kutatasanak célja annak bemutatasa, hogy a
gazdasagpszichologia preferenciastabilitas-felfogasa hogyan hasznalhaté a marketingkutatas preferencia-
mérési moédszertaniaban. Primer kutatisiban kvantitativ kérdéives felmérést végzett a mobiltelefon-tu-
lajdonsagokkal kapcsolatos preferencidk stabilitisanak mérésére egy longitudinadlis vizsgilat keretében.
A kutatds eredményei azt mutatjak, hogy vannak szignifikdns kiilonbségek az egyes attribitumok prefe-
renciastabilitidsaban mind az dsszesitett preferenciastabilitas, mind az elsddleges, masodlagos és elutasitott

attribitumok esetében.!

Kulcsszavak: preferenciastabilitas, terméktulajdonsagok, mobiltelefon

Ez a tanulmédny két tudomdnyteriilet megkozelité-
seinek Osszekapcsoldsat tlizte ki célul. A marketing-

mérésének problematikdjit egy Uj szemszogbdl, a gaz-
dasdgpszicholdgia irdnyabdl és az ehhez kapcsol6do
preferencidk instabilitdsdnak gondolata felSl kozeliti,

ciastabilitas-felfogdsa hogyan haszndlhaté a marke-
tingkutatds preferenciamérési moddszertandban. Az
utébbi évtizedekben elsGsorban a gazdasdgpszichol6-
gia kutatdi korében egyre inkdbb elterjedt az a nézet,

a dontési folyamat sordn a feladat és a kontextus ha-
tasdra jonnek létre. Ezzel szemben a marketingkuta-
tasban a fogyasztdi preferencidk feltardsat szolgald

klasszikus empirikus kutatdsi modszerek (a conjoint,
illetve a self-explicated médszer) kiindul6pontja, hogy
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- a preferencidk stabilak, és a kutaté feladata feltarni
- azokat. Jelen tanulmédnyban a termékattribitum-pre-
kutatdsban hasznalt termékattribiitum-preferencidk !

ferencidk mérésének problematikdjit a gazdasagpszi-
choldgidnak a preferencidk instabilitdsara vonatkozé
megkozelitését alapul véve vizsgdlom. A tanulminy

. célja annak bemutatdsa, hogy a gazdasdgpszicholdgia
megmutatva, hogy a gazdasagpszicholégia preferen-

preferenciastabilitds-felfogdsa hogyan haszndlhat6 a
marketingkutatds preferenciamérési médszertandban.

A primer kutatds eredményei azt erGsitik meg, hogy a
preferenciastabilitds eltér a kiillonbozd termékjellem-

. z8k esetében, ami azt jelenti, hogy vannak terméktu-
hogy a fogyasztéi preferencidk nem stabilak, gyakran :

lajdonsdgok, amelyek stabilabbak, és vannak, ame-
lyek kevésbé stabilak. Az eredmények értelmezésekor
kifejtjiik, hogy a terméktulajdonsdg (attribitum) és a
jellemzdszintd stabilitds mérése 0j informaciot jelent-
het a kutaték és a gyakorlati szakemberek szdmara a
fogyaszt6i preferencidk megismerésében.
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Az utdbbi években a fogyasztok gyakran szembe-

siiltek azzal, hogy egyes termékek olyan Osszetetté,

akar egy mikrohulldmu siits is, de akdr egy szamol6gép
is. A termékek komplexitdsanak novekedése dj kihiva-
sok elé dllitja marketingkutatékat a fogyasztéi prefe-
rencidk feltarasa sordn. Ez egyrészt abbdl adédik, hogy
a kordbban a fogyasztéi terméktulajdonsagokkal kap-
csolatos preferencidk feltdrdsara hasznélt mdédszerek —
mint amilyen a conjoint analizis vagy a self-explicated
moédszer — nehezen, vagy egyaltaldin nem hasznalhatok
a komplex termékekkel kapcsolatos preferencidk feltd-
rdsdra. Az elmult években ezért el6térbe keriilt ezeknek
a modszereknek tovabbfejlesztése oly mdédon, hogy al-
kalmassd valjanak komplex, nagyszdmu terméktulaj-

donsdggal €s/vagy -jellemzdvel kapcsolatos preferen-
cidk feltarasara (Netzer — Srinivasan, 2011; Park et al.,
2008; Scholz et al., 2008). Ezek a kutatdsok elsGsorban :

arra a komplexitds okozta technikai problémanak a
felolddsara koncentrdlnak, hogy a mddszerek képesek
legyenek nagyszamu attribitum kezelésére, viszont
mell6zték a komplexitds okozta masik jelenséget, a fo-
gyasztoi preferencidk instabilitdsit, amely a gazdasag-
pszicholdgiai kutatdsok fontos teriilete.

Az utébbi évtizedekben elsGsorban a gazdasag-
pszicholdgia kutatéi korében egyre inkabb elterjedt az
a megkozelités, hogy a fogyasztéi preferencidk nem
stabilak, hanem a dontési folyamat sordn a feladat és
a kontextus hatdsira jonnek létre (Bettman — Luce —

Payne, 1998). Ez leginkébb azokban a dontési szitud-
ciokban fordul el6, ahol a fogyasztonak komplex vagy

szamdra j dontést kell meghoznia (Bettman, 1979). Ez

letével fiigg 0ssze, amelynek egyik fontos megallapi-
tdsa, hogy a dontéshozo korlatozott informaciéfeldol-
gozasi képességgel rendelkezik. Herbert Simon (1982)
elmélete azt sugallja, hogy a fogyasztok rendelkeznek
attribitumszinten is hasznossdgokkal, de a korlatozott
informéci6feldolgozasi kapacitds miatt csak a tulajdon-
sdgok egy bizonyos részhalmazat hasznéljak vagy hiv-
jak el6 egy dontési folyamat sordn. Rdaddsul a dontés
sordn a fogyaszték nem mindig az optimalis (maxima-
lis hasznossdgon alapuld), hanem a kielégit6 dontést
keresik.

Azt, hogy egy adott pillanatban hogyan dontiink,

szamos tényez6 befolydsolja. Warren, McGraw és
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— McGraw — Van Boven, 2011). A kontextus hata-

- sa abban mutatkozik meg, hogy valamely koriilmény
bonyolulttd valtak, annyi funkciéjuk van, hogy akér
hosszid haszndlat utdn sem ismerik azok minden tulaj-
donsdgdt. Ilyen termék lehet egy mobiltelefon, vagy

hatdsédra a preferencia megvaltozik. Azok a kutatdsok,
amelyek a preferenciakonstrudlds kapcsian a mérlegelés
hatasat vizsgaljak, azt mutatjak be, hogy a preferencia
nem egy eldre meglévd érték a fogyasztd fejében, ha-
nem a dontés pillanatdban jon létre, akkor ,,mérlege-
1i”, szdmitja ki (calculate) a fogyaszté a preferencidit.
Warren, McGraw és Van Boven (2011) dgy vélik, hogy
a kontextus mindig befolyésolja a preferencidkat, mig
a mérlegelés csak bizonyos esetekben és eltér§ mér-
tékben teszi azt. A kiilonboz6 dontési feladatok vagy
kontextusok hatdsara a fogyaszté a dontés sordn mas €s
mas részhalmazokat ,,aktival”, emiatt szamos alkalom-
mal preferenciaforduldst vagy instabilitast figyelhe-
tiink meg. Simonson (2008) és Kivetz et al. (2008) ugy
vélik, hogy nem minden preferencia instabil, 1éteznek
stabilabb és kevésbé stabil preferencidk, amelyek inhe-
rens preferencidn vagy diszpozicion alapulnak. Kivetz
et al. (2008) kiemelik, hogy egy dontési feladat sordn
feltart stabil attribitumok nem biztos, hogy inherens
preferenciak, lehetséges, hogy csak azért stabilak, mert
azonos kontextusban konstrudlédtak. Ezért a jovSbeni
kutatdsok egyik fontos irdnyaként jelolik meg annak
vizsgélatat, hogy melyek azok a preferencidk, amelyek
a dontés sordn keletkeznek, és melyek azok, amelyek
inherens preferencian vagy diszpozicién alapulnak.
Mivel a fogyasztéi preferencidk feltdrdsat szol-
galé klasszikus empirikus kutatdsi moddszerek (a
conjoint, illetve a self-explicated mddszer) nem ve-
szik figyelembe a preferencidk instabilitdsdnak prob-
lém4jat, kutatdsunkban a gazdasdgpszicholégusok
preferenciafelfogasabdl kiindulva, a terméktulajdon-

- sdgokkal kapcsolatos preferencidk stabilitdsdnak vizs-
részben a korlatozott racionalitds (Simon, 1955) elmé- !

galatat tztiik ki célul. Mivel a fogyasztdi preferencidk
teljes kord feltardsa meglehetGsen komplex (ha nem
lehetetlen) feladat, igy kutatdsi problémdnkat lesz(i-
kitettiik az azonos kontextuson beliili, ismételt prefe-
renciamérések problémakorére. Azt vizsgaljuk, hogy
azonos kontextus mentén mely termékattriblitumok/
Jjellemzok mutatkoznak stabilabbaknak, és melyek ke-
vésbé stabilnak. Az azonos kontextus feltétele fontos,
hiszen ahogy azt a kés6bbiekben bemutatott gazda-
sdgpszicholdgiai kutatdsok bizonyitottdk, a fogyasztoi
preferencidk valtozasa mogott gyakran a vizsgalt kon-
textus valtozdsa 4ll.

Az elmiilt években az azonos kontextuson beliili, is-

- mételt preferenciamérések (repeated measure, repeated
Van Boven tgy vélik, hogy a preferenciakonstrud-
las fogalma azt jelenti, hogy a fogyasztoi preferen-
cidk kontextusfiiggdk, és gyakran a kérdezés/dontés
idejében mérlegelés hatdsdra jonnek létre (Warren

choice) hasznalataval szdmos kutatds sziiletett a mar-
ketingben. Ezek egy része azt vizsgélta, hogy milyen
marketingkutatdsi eszkozokkel lehet stabilabbd ten-
ni a markaimazs-asszociacidkat (Dolnicar — Rossiter,
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2008), vagy milyen ardnyban megbizhatok az adatok
(Rungie, 2005; Dall’Olmo Riley et al., 1997). Tanul-

manyunk célja az volt, hogy terméktulajdonsagokkal
és tulajdonsagszintekkel kapcsolatos preferencidk sta-
bilitdsat mérjiik, és megmutassuk, hogy az egyes ter-
méktulajdonsagokkal kapcsolatos preferencidk stabili-
stabilabb és kevésbé stabil preferencidi. A terméktulaj-
donsdgokkal kapcsolatos preferencidk stabilitdsanak
ismerete Uj informacidkat adhat a menedzsereknek és
kutatéknak egyarant.

Elméleti hattér

A terméktulajdonsdgok hasznossdgdnak mérése a ter-

mékdifferencidlds erdsodésével keriilt elStérbe, amely
sordn a véllalatok igyekeznek megkiilonboztetni termé-

keiket az ipardgban gyartott tobbi terméktdl tgy, hogy
valamilyen megkiilonboztets, egyedi tulajdonsiggal
ruhdzzak fel azokat. A termékek differencidlasanak

egyik médja a termék alapfunkcidinak Kiterjesztése
tijabb és Gjabb funkcidk révén, azaz \j jellemzdk, tulaj-

donsdgok hozzdadasaban mutatkozik meg. A komplex
termékek kialakuldsdhoz szdmos tényezd jarult hozza
az elmult évtizedekben. Az infokommunikécids tech-

nolégia fejlédésének hatdsdra megviltozott a véllala-
tok miikodése, a standardizalds révén létrejott tomeg-

termékek elterjedése széles korben tett hozzaférhet6vé
szdmos olyan eszkozt, amelyek kordbban csak sziik
rétegek szdmdra voltak elérhetSk (Szabé — Héamori,

2006). Ugyanakkor a terméktulajdonsdgok szdma mara
egyes termékek esetében mar olyan szinten megnove-

kedett, hogy a fogyaszt6 szinte képtelen minden tulaj-
donsagot figyelembe venni a dontésekor. A gyartét, az
eladét nemcsak az érdekli, hogy a fogyaszté megva-

sarolja-e az adott terméket, hanem az is, hogy milyen

tulajdonsdgok miatt vélasztja az adott markat, vagy az
adott médrkdn beliil egy termékvéltozatot. Ezért a gyartd
célja az, hogy a terméktulajdonsidgok olyan kombinéci-
6javal hozza létre a termékét, amely leginkabb taldlko-

zik a fogyasztok — vagy a fogyaszték egy csoportjdnak -

specidlis — igényeivel.

A termék jellemzd&inek, tulajdonsdgainak hasznos-
sagat is az ezekkel kapcsolatos fogyasztdi preferencid-
kon keresztiil kozelitjiik meg. Mivel a termékdifferen-

cidlds hatdsdra, egyes termékek attribitumainak nagy

szdma miatt, szinte lehetetlen az Osszes lehetséges
tulajdonsdgot megismerni €s mérlegelni, ezért a ter-
mékjellemzbk észlelése jelentGsen befolydsolja a pre-

ferencidk kialakuldsat. Tokéletes informaltsag esetén a
fogyaszt6 az Osszes lehetséges alternativat, jellemz6t
és annak szintjeit ismeri, és ennek alapjdn alakitja ki
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preferencidit. A gydgyszeripar esetében a termékek —
gyogyszerek — nagyszdmu olyan attriblitummal ren-
delkeznek, amellyel kapcsolatban a fogyaszté nem
rendelkezik megfelel§ informdaciéval (pl. osszetétellel
kapcsolatos jellemzSk megfelel6 ismerete, egyes ter-

- mékek kozotti kiilonbség felismerése), igy az édllam
tdsa tulajdonsdgonként eltérd, a fogyasztoknak vannak

specidlis szabdlyokat vezetett be a gyartéi-fogyasztoi
informdciés aszimmetria kezelésére. A tokéletes infor-
maltsdg azonban més dgazatokban is sériilhet, hiszen a
differencidlds hatdsara nagyszamu attriblitummal bird,

- komplex termékek jottek 1étre (mint példdul a mobilte-
. lefon, autd, szamitégép). A fogyasztdi szokdsok, pre-

ferencidk megismerése ezért Uj problémakat vet fel a
kutatok szamara. Az egyik probléma a nagyszamd ter-
méktulajdonsig kezelése, a masik a fogyasztéi prefe-
rencidk instabilitdsa.

Komplex termékekkel kapcsolatos attribiitum-
preferencidk mérésének problémdi

A termékek komplexsz¢é valdsdval a terméktulaj-
donsdgokkal kapcsolatos preferencidk mérésénél is uj
problémak meriiltek fel. Egyrészt a nagyszamu tulaj-
donsdg a termékvaridnsok szdmdat megsokszorozta, igy
a termék sikerességének kulcsa lehet a terméktulajdon-
sagok megfelel§ 6tvozése. Ehhez fontos a fogyasztoi
igények, preferencidk minél pontosabb feltardsa. Mas-
részt a fogyasztoi preferencidk mérése is komplexszé
valt és 4j problémadkat vet fel. E16szor a termékattribi-
tum-szintl jellemz&k mérésére hasznalt mddszereket,
majd a komplexitds okozta problémadkat és a kezelé-
siikre adott megkdozelitéseket mutatjuk be.

A marketingkutatdsban a fogyasztok terméktulaj-
donsdgokkal kapcsolatos preferencidinak mérésére
két alapvetd megkozelités 1étezik: a kozvetlen (self-
explicated) és a kozvetett (conjoint analizis) mérés
modszere. Az elsé mddszer esetében kozvetleniil ra-
kérdeziink az egyes tulajdonsdgok és jellemzdk prefe-
raltsdgéra, és szamitunk hasznossdgot, mig a mdsodik
esetben (conjoint analizis) kdzvetett médon, az egyes
véltozatok preferdltsdgabol kovetkeztetiink a tulajdon-
sdg, a jellemz6 hasznossagara.

A self-explicated mddszer inkdbb a pszicholégiai
értelmezés alapjan kozeliti meg a preferencia mérését,
hiszen éppen az adott attriblitum kivanatossaga, elutasi-
tottsdga alapjan hatdrozza meg a preferencidkat. Ezzel
szemben a conjoint analizis a klasszikus kdzgazdasag-
tani megkozelitést alkalmazza, mely sordn a lehetséges
attribitumokbdl 1étrejové termékprofilok hasonldak a
joszégkosarakhoz, és a fogyaszt6 az egyes termékpro-
filokat hasonlitja 0ssze és hatdrozza meg aszerint, hogy
a termékprofilok koziil melyiket részesiti el6nyben.
A két médszer nemcsak a tekintetben kiilonbozik, hogy
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direkt vagy indirekt megkdozelitést alkalmaz, hanem az
egyik inkdbb a pszicholdgiai, a masik a kozgazdasdgta-

ni preferenciaértelmezésen alapul.

Mair az 1990-es évek elején Green és Srinivasan
(1990) a komplex termékekre valé alkalmazhatdsagot
jelolték meg a conjoint analizis f6 tovéabbfejlesztési
irdnyaként. A problémaval azonban sokdig nem foglal-
koztak a szakirodalomban. Rao és Hauser (2004) arra
hivtak fel a figyelmet, hogy nagyszamu attribitummal
és szinttel rendelkez6 termék esetén a conjoint analizis
haszndlata irredlisan sok profil értékelését varja el a fo-
gyasztotol, ami jelentds kognitiv megterheléssel jar, és

telten felhivta a figyelmet a conjoint analizis fejleszté-
sére vonatkoz6 javaslatai kozott arra, hogy fontos lenne

olyan, komplex termékek szdmdra alkalmas modszer

kifejlesztése, amely képes a nagyszdmu attribitummal
kapcsolatos preferencia kezelésére anélkiil, hogy jelen-
t6s kognitiv er6feszitéseket kivdnna a fogyasztotol.

Az elmdlt években szdmos kisérlet tortént olyan
modszerek kialakitdsara, amelyek alkalmasak lehetnek
az ilyen termékekkel kapcsolatos preferencidk mérésére.
A kutatok egy része a két megkozelités — a conjoint ana-

igyekezett egy egységes modszertan kialakitdsira. Az
egyik legismertebb mddszer az adaptive conjoint anali-

zis, mely alkalmas nagyszamu (akdr 30) attribitum keze-
1ésére (Hair et al., 2010). A szdmitégépes kitoltés sordn

a vdalaszad6 elGszor attribitumonként (self-explicated
modszer segitségével) értékeli a jellemzSket. A mdd-

szert azért nevezik adaptivnak, mert az alkalmazas soran :

a szamitogép az éppen aktudlis vilaszok (preferencidk)
alapjan donti el, mely jellemzdket kell 6sszehasonlitani.

Park és tarsai (2008) egy webalapt upgrade médszert
alkottak a self-explicated és a conjoint mddszer 6tvozé-
sével, amely a két modell elényeit prébalta egyesiteni,
hatranyait elhagyni. Ez alkalmas komplex termékek

attribitumpreferencidinak mérésére. Az upgrade maod-

szerben a vdlaszaddk el6szor a termék egy alapvaltoza-
tat kapjak, amelyet feljavithatnak koronként egy tulaj-
donsdg megvaltoztatdsdval ugy, hogy egy kivdnatosabb
terméket kapjanak. A bemutatott mddszer jelentGsen
jobb eredményt ért el, mint a self-explicated metddus.
Srinivasan és Park (1997) egy tin. személyre szabott

(customized) conjoint moédszert probaltak létrehozni a

két megkdzelités otvozésével, amely nagyobb szamu
attribitum esetében is mikodik, és az egyéni kiilonb-
ségeket is kezeli. Kutatdsuk eredménye ugyanakkor azt
mutatta, hogy a self-explicated médszer, ha nem is nagy-
mértékben, de hatékonyabb a kombindlt médszernél.
Ezek az 1) megkozelitések hatékonyan kezelik az
attribitumok nagy szamabol ad6dé problémakat az
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attributumpreferencidk mérésében, ugyanakkor ezek
a modszerek csak a komplexitdsbol ad6dé technikai
problémdk kezelésére adnak valaszt. A tovdbbiakban
azt mutatjuk be, hogy a komplexitds okozta technikai

- probléman kiviil (megfelel6 modszer a nagyszamu att-
- ribitumok kezelésére) a gazdasdgpszicholdgiai kutata-

sokban ismertetett preferenciaforduldsok, a fogyaszt6i
preferencidk instabilitdsa kapcsan 1j problémak meriil-

. nek fel, amellyel a fent ismertetett megkozelitések nem

szamolnak.

- A preferencidk instabilitdsdnak problémdja
ronthatja az adatok minGségét. Bradlow (2005) ismé-

A klasszikus hasznossdgelmélet abbdl az elSfelte-
vésbdl indul ki, hogy a fogyaszték raciondlisak, sta-
bil és koherens preferencidkkal rendelkeznek (Rabin,
1998), az egyén ismeri preferencidit és képes a szama-
ra maximadlis hasznossdgot nyujté valtozatot vdlasztani
(pl. Freeman, 2003). A klasszikus kdzgazdasdgtanban a
stabilitds vagy konzisztencia a fogyaszt6i preferenciat

- négy fontos eldfeltétel teljesiilése esetén jellemezheti: a

preferenciarendezésre érvényes a teljesség, a reflexivi-
tas, a tranzitivitas szabdlya, valamint érvényes a prefe-

- rencidk szigordan monoton stitusa.
lizis és a self-explicated mddszer — dsszeolvasztasdval

A XX. szdzad végén a gazdasdgpszicholdgia fon-
tosabb eredményei a klasszikus kozgazdasigi elmé-
letpreferencidkkal kapcsolatos nézeteinek ujragon-
doldsat tették sziikségessé. Szdmos olyan kutatds
sziiletett, amelyek azt mutatjdk be, hogy a preferen-
cidk nem teljesek és nem stabilak. Warren, McGraw
é€s Van Boven (2011) kival6 tanulmanyukban a fo-
gyasztoi preferencidk stabilitdsdt vizsgdld kutatdsu-
kat rendszerezték. A szerzdk a stabilitds és a teljesség
fogalmaval irjdk le a klasszikus preferenciafelfogést.

. A stabilitas azt jelenti, hogy a fogyaszt6 ugyanazt a pre-
. ferencia-sorrendet hatdrozza meg kontextustol fiigget-

leniil. Péld4jukban a fogyaszté leves €s jégkrém koziil
vélaszthat. Ha a fogyaszt6 a levest vélasztja az egyik
szitudcioban (példaul hideg idében), akkor stabil prefe-
rencidk esetén egy masik szitudcidban is a levest fog-
ja vdlasztani a jégkrémmel szemben (meleg id6ben).
Acteljesség ugy irhat6 le, hogy a fogyaszt6 ismeri a szub-

- jektiv értékét (hasznossagat) a levesnek és a jégkrém-

nek, és minden mas dontési alternativat és preferencidt
ki is fejez a dontés pillanatdban. Dhar és Novemsky
(2008) értelmezésében egy dontés akkor konzisztens,

- ha a valaszado stabil preferencia-sorrendet hatdroz meg

minden lehetséges alternativa esetén.
Warren, McGraw és Van Boven (2011) azt emelik

- ki, hogy az instabilitds a preferenciaforduldsokkal iga-
- zolhat6, mig a teljesség feltételének sériilése j6l tetten

érhetd azokban a kutatdsi eredményekben, amelyek azt

© mutatjdk be, hogy a dontéshoz6é mas-mds informécid-
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mennyiséget haszndl a dontési folyamat sordn. A don-
téshozé korldtozott informaciéfeldolgozasi képessége,
a korlatozott racionalitas elmélete Herbert Simon, a
preferenciaforduldsok megmutatdsa és egységes elmé-
leti rendszerbe foglaldsa Tversky és Kahneman nevé-

hez ftiz6dik.

Herbert Simon (1986) ugy vélte, hogy a komplex
vagy informdciéhidnyos szitudcidkban — nézete szerint
gyakorlatilag minden valé életben zajl6 szitudci6 ilyen
— nem lehet objektiven meghatdrozni a legnagyobb
hasznossdgot vagy profitot jelent§ magatartast. Ezért
a dontéshoz6 csak korlatozottan raciondlis viselkedést
kovet dontései soran. Herbert Simon korlatozott racio-
nalitaselméletének egyik fontos megdllapitdsa, hogy a
dontéshozé korlatozott informaciéfeldolgozasi képes-
séggel rendelkezik. A tudés és a figyelem mint sz{ikos
erSforras jelenik meg, ha a dontéshozénak nagysza-

mu, bonyolult dontést kell meghoznia (Simon, 1982).
Ez a korlétolt informéciéfeldolgozas tobbféle médon
is megjelenhet: egyrészt az informacio tdroldsanak, a

memoriakapacitdsinak, masrészt az informaciéfeldol-
gozas korlatai révén.

A Tversky és Kahneman (1981) szamos kisérletben
vizsgdlta, hogy komplex, kockdzatos, bizonytalan ki-
meneteld helyzetekben a dontéshozdok hogyan valaszta-
nak a lehet&ségek koziil. A szerz&paros az éltala kidol-
gozott kildtdselméletben (Prospect Theory) rendszerbe
foglalta a raciondlis varakozastdl eltérd kisérleteik és
vizsgélataik tapasztalatait. Bemutattdk, hogy a dontés-
hozok a hasznossagot egy referenciaponthoz viszonyit-
jék, és azt aszerint értékelik, hogy az egyén nyereség-

nek vagy veszteségnek €él-e meg valamit. A valasztasi :
lehet&ségek megfogalmazdsdval (a problémakor kere-
tezésével) preferenciaforduldst valthatunk ki, ami azt
jelenti, hogy a fogyaszték mds dontést hoznak, ha a

problémat mds kontextusba helyezve vagy mas megfo-
galmazdasban latjak.

Nemcsak a kontextus vdltozdsa miatt lehet vél-
tozds a fogyaszté preferencidiban. Herbert Simon
kordbbiakban bemutatott korldtozott racionalitdsel-
mélete azt sugallja, hogy a fogyaszték rendelkeznek
attribitumszinten is hasznossdgokkal, de a korlatozott
informdciéfeldolgozasi kapacitds miatt csak a tulaj-
donsdgok egy bizonyos részhalmazit haszndljadk vagy
hivjdk el§ egy dontési folyamat sordn. A kiilonbdzs
szitudciokban a fogyaszté a dontésében mas és mas

részhalmazokat ,,aktival”, emiatt szdmos alkalommal
preferenciavéltozdst vagy instabilitdst figyelhetiink
meg. Az, hogy a fogyaszté éppen melyik ,.informacio-
- nem kiilonbozd, hanem azonos kontextusban mértiik.

halmazt” hasznélja, szdmos tényez6tdl fligg.

Bettman, Luce és Payne (1998) tanulmanyukban azt
emelik ki, hogy a preferencia gyakran a dontés pillana- :
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tdban és a preferenciafeltirds sordn jon létre az éppen
adott feladat és kontextus hatdsdra. Megallapitasuk sze-
rint ez leginkdbb azokban a dontési szitudcidkban fordul
eld, ahol a fogyaszténak komplex vagy szdmdra Gj don-
tést kell meghozni (Bettman, 1979). Hoeffler és Ariely
(1999) is gy vélik, hogy a preferenciakonstrudlds elsd-
sorban 4j termékekkel kapcsolatosan és bonyolult don-
téseknél a legerGteljesebb, a tapasztalat hatdsara idGvel
a preferencidk stabilabba valhatnak. Stabil, jol definiélt
preferencidk abban az esetben léteznek, ha a fogyasz-
tok ismerik a terméket és van sajat tapasztalatuk azzal
kapcsolatban. Egyéb esetekben egy alternativ médszer,
a konstrudlt preferenciamegkozelités sziikséges.

Warren, McGraw és Van Boven (2011) a kutata-
sokban rejl6 ellentmonddsra hivtdk fel a figyelmet.
Ugy vélik, a kutaték nem mindig azonos értelemben
hasznéljék a preferenciakonstrudlds fogalmat. A szer-
z6k véleménye szerint az, hogy a preferencia mindig,
vagy néha konstrudlt-e a dontés pillanatdban, attol
fligg, hogyan hatdrozzuk meg a preferenciakonstru-
alas fogalmat. A szerzSk két tényez6t kiilonitenek el,
mely szerintiik alapvet6en meghatdrozza a konstrudlas
mértékét. Ez a két kiilonbozd megkdzelités a kontex-
tus és a mérlegelés. A kontextus hatdsa arra utal, hogy
valamely koriilmények hatdsdra a preferencia megval-
tozik. A mérlegelés hatdsa azokat a kutatdsokat takarja,
amelyek azt mutatjdk be, hogy a preferencia nem egy
el6re meglévd érték a fogyaszté fejében, hanem a don-
tés pillanatdban jon létre, akkor ,,mérlegeli”, szamitja
ki (calculate) a preferencidit. Warren, McGraw és Van
Boven (2011), ugy vélik, hogy a kontextus mindig be-
folyasolja a preferencidkat, mig a mérlegelés csak bizo-
nyos esetekben és eltérd mértékben.

A kutatas felépitése és modszertana

Kvantitativ kutatdsunkban a mobiltelefont vizsgaltuk
mint komplex terméket. A kérdGivet Hlédik (2008)
kutatdsi tapasztalatai alapjan dolgoztuk ki, amelyben
a fogyasztdi preferencidkat a mobiltelefonokkal kap-
csolatosan spontdn vdlaszok alapjan mértiik hasonl6
moédszertannal. Jelen kutatdsunkban ettdl eltér§en nem
spontdn, hanem segitett médon, azaz elére osszedllitott
attribitumlista segitségével mértiik fel egy longitudi-
ndlis felmérés keretében a fogyasztdi preferencidkat
és azok stabilitasat. A cél az volt, hogy megvizsgéljuk,
mennyire stabilak a mobiltelefon-tulajdonsdgokkal
kapcsolatos preferencidk, ha elére meghatdrozott att-
ribiitum/jellemzd listdval dolgozunk. A preferencidkat

Ez azért fontos, mert szamos kutatds bemutatta (pl.
Warren — McGraw — Van Boven, 2011), hogy a kon-
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textus mindig hatdssal van a preferencidkra. Hoeffler
és Ariely (2008) ramutattak arra, hogy a fogyaszt6i

preferencidk a tapasztalattal stabilizalodnak. A kutatds
résztvevsi tobbéves tapasztalattal rendelkeztek mobil-
telefonok terén. Ugyanakkor mindig djabb és djabb

tulajdonsdgokkal bdviilnek a telefonok, a tapasztalat
attribitumszinten eltéré lehet.

A mintavétel onkényes kivdlasztissal tortént, a min-
tdba keriilt személyek a BGF hallgatéi voltak. A va-
laszadok 19-22 év kozottiek, a megkérdezett 450 f6bdl
307-en toltotték ki értékelhetGen mindkét fazis kérdd-
ivét.

A kutatds sordn a self-explicated mddszert alkal-
mazva két fazisban mértiik a termékkel kapcsolatos
preferencidkat. Az els§ fazisban a hallgatokat preferen-
cialista segitségével kérdeztiik meg a mobiltelefonnal
kapcsolatos preferencidikrdl. Osszesen 11 attribdtum

P

€s 53 attribitumjellemz6 szerepelt a kérdGivben. A 11
attribtitum eltér§ szadmd jellemzGt tartalmazott: 11 mér-
ka, 4 stilus és 3 képernyGtipus, 3 alapfunkcio, 8 iizleti

jellemzd, 7 multimédia-jellemzd, 3 kapcsolddasi jel-
lemzd, 2 haszndlati jellemzd, 4 kameraopcid, 3 vastag-
sagtipus, 4 szinjellemzd, 4 designjellemzd.

A madrka, a vastagsdg, a szin, a design, a haszndlat,
a kameraopcidk és a stilusattribitumok esetében a vé-
laszaddk — akércsak a fogyasztok a valo életben — tobb
lehet&ség koziil valaszthattak. El&szor arra kértiik a
valaszaddkat, hogy hatdrozzdk meg, melyik jellemzét
valasztandk elsGsorban (elsddleges preferencia), me-
lyek azok a jellemz8k, amelyek széba johetnek még
(mésodlagos preferencia). Ezek utdn azt kértiik, jelol-
jék azokat a jellemzdket, amelyeket semmiképpen sem

vdlasztandnak (elutasitott jellemzSk) €s amelyeket nem

ismernek (indifferens jellemz8k).

Azon attribitumok esetében (alap, multimédia, kap-
csolddas stb.) a fogyasztdk jellemzGen nem valaszthat-
tak kiilonbozd jellemzdk koziil, inkabb azt hatdrozhat-
tdk meg, hogy a jellemz§ sziikséges-e szdmukra vagy
sem. Ezért arra kértiikk a valaszadékat, minden egyes
jellemz6 esetében hatdrozzdk meg, melyek azok, ame-
lyek sziikségesek szamukra, melyek azok, amelyek
nem baj, ha van, s melyek azok, amelyek feleslegesek,
vagy amelyeket nem ismernek.

A kutatds mdsodik fazisidban, egy héttel késdbb,
Ujra visszamentiink ugyanazon vdlaszadokhoz, és arra
kértiik 6ket, hogy djra adjdk meg az el6z6 heti mobil-
telefon-preferencidra vonatkoz6 kérdésekre a vélaszt.

rendje), a hét azonos napjan, azonos napszakban (pl.
szemindrium), ugyanazon teremben és ugyanazon vi-
laszadok korében.
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1. tdabldzat
Kiilonboz6 attribiitumok osszesitett
preferenciastabilitasa

OSSZ;S;::’;L&T;:““ Atlag N Széras
Teljes ,639 308 ,133
Stilus ,639 304 ,284
Mirka ,590™ 308 ,242
Vastagséig 768" 308 ,306
Szin ,606 304 316
Design 612 307 327
Hasznalat ,681 306 ,393
Alap ,6817 308 ,286
Uzleti ,606™ 308 ,234
Multimédia 7227 308 231
Kapcsolhat6ség 156" 308 273
Képernys ,619 306 ,328
Kamera 519" 295 ,329

Paros t-préba, az dtlagok kozotti kiilonbség szignifikdns a kovetke-
7§ szinten: *** p = 0,00; ** p =0,01; * p < 0,05
Forrds: sajdt szamitds

Az attribitumpreferencidk stabilitdsat tobb szinten
mértiik. Egyrészt megvizsgaltuk, hogy mennyire stabi-
lak az els6dleges és masodlagos preferencidk, mennyi-
re stabilak az elutasitott attribitumok esetében, illetve
az Osszesitett preferencia esetében.

Az Osszesitett preferencia stabilitdsa kapcsan azt
vizsgaltuk, hogy mennyire stabil vilaszokat adtak a vé-
laszaddk egyiittesen a harom kiilonboz8 preferenciati-

- pus (elsddleges, masodlagos és elutasitott/diszpreferalt

attribitumok) esetében. Az attribitumstabilitds méré-
sére a Dolnicar és Rossiter (2008) kutatasban is hasz-
nalt Jaccard-féle mutatét (Jaccard, 1901) hasznaltuk.
Jaccard hasonldsédgi index (J) szdmitdsa X attriblitum
A jellemzgjére:
J=a/(a+b+c),

azaz azok szamat, akik mindkét fazisban az A jellem-
z6t valasztottak (a, azaz 11), elosztjuk azok szdmaval,

akik az elsd és/vagy a masodik fazisban vélasztottdk az
A jellemzét (a+b+c, azaz 11+10+01).

N ) ., i - Eredmények és értékelésiik
Igyekeztiink a kérdezéshez azonos feltételeket (kontex-

tust) teremteni: ugyanazok a kérdések (kérdések sor- !

Az Osszesitett preferencia 4tlagos stabilitisa 64%
(M=0,64, SD=0,13), ami azt jelenti, hogy a valaszad6k
az Osszes attribitum esetében dtlagosan 64%-ban ren-

¢ delkeztek stabil preferencidkkal.
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Ha attribatumszinten vizsgéljuk a stabilitast (/. tdb-
ldzat), akkor azt lathatjuk, hogy a vastagsdg (t-value:
-7,52, p = 0,000), a multimédia (t-value: —7,28,
p=0,000), a kapcsolhatosdg (t-value: 8,18, p = 0,000)
attribitumok esetében a stabilitds szignifikdnsan maga-
sabb az atlagnal. A mdrka (t-value: 4,52, p = 0,000),
az iizleti alkalmazdsok (t-value: 3,00, p = 0,003) és a
kameratulajdonsdgok (t-value: 6,69, p = 0,000) ese-
tében a stabilitds szignifikdnsan alacsonyabb a teljes
stabilitdsnal. (Az Osszes paros t-proba elemzést elvé-
geztiik a paros t-préba nemparametrikus verzidjaval, a
Wilcoxon-féle elgjeles rangprébaval is, amely szintén
szignifikans kiillonbséget mutatott a fenti tulajdonsagok
esetében) (1. tdbldzat).

Az elsddlegesen preferdlt attribiitumok atlagos sta-
bilitasa szintén 64% (M = 0,64, SD = 0,17), ami hason-
16 az dsszesitett preferencia dtlagos stabilitdsahoz. El-
mondhatd, hogy szinte minden vélaszadé rendelkezett
elsédleges preferencidval legalabb valamilyen jellem-
70 esetében. Mindossze a valaszadok 1%-a nem rendel-
kezett egyetlen elsGdlegesen preferdlt stabil jellemzd-
vel sem. Attribitumszinten azonban jelentds eltérések
mutatkoznak az egyes tulajdonsdgok stabilitdsdban.
A péros t-préba eredménye azt mutatta (2. tdbldzat),
hogy szdmos attribitum esetében az elsédleges prefe-

CIKKEK, TANULMANYOK

- rencia attribitumszintd stabilitdsa eltér a teljes stabi-

litastol. A kovetkezs tulajdonsdgok esetében az 4tla-
gosndl magasabb a stabilitds: marka (t-value: —7,171,
p = 0,00), vastagsdg (t-value: —8,033, p = 0,00), stilus
(t-value: —2,009, p = 0,046), design (t-value: —3,008,
p = 0,003), hasznalat (t-value: -5,441, p = 0,000),
multimédia (t-value: —5,306, p = 0,000), kapcsolhat6-
sdg (t-value: 9,122, p = 0,000). Az iizleti (t-value:
7095, p = 0,000) és a képernyStipusok attribitumok
(t-value: 4,994, p = 0.000) kevésbé stabilak, mint a
teljes stabilitds. (Ebben az esetben is az Osszes paros
t-proba elemzést elvégeztiik a Wilcoxon-féle elGjeles
rangprébaval is, amely megerdsitette a fenti eredmé-
nyeket.)

Az elsddleges preferencia stabilitdsa minden attri-
bitum esetében magasabb, mint a masodlagos és az
elutasitott vagy felesleges attribitumok esetében. Ez
nem tdl meglepd, hiszen a fogyasztok valdszintileg
ezeket tudjak legpontosabban meghatirozni. Az azon-
ban meglepd, hogy az elutasitott/felesleges attributu-
mok stabilitdsa nem kiilonbozik jelentGsen a masodla-
gos stabilitds értékeitSl. Azt varndnk ugyanis, hogy a
fogyaszték pontosabban meg tudjdk hatdrozni, mi az,
ami nem elfogadhaté szdmukra, mint azt, hogy mi az,
ami sz6ba johet még.

2. tabldzat

Kivanatos (elsddleges és masodlagos)
és elutasitott attribitumok

Elsddleges Masodlagos Elutasitott/ Felesleges
St::)lgigt;i S N Széras St(:;lt)lilligt;i S N Széras Stzlt)lgigt;i S N Széras

Teljes ,640 308 ,170 A77 308 ,168 ,501 307 ,197
Stilus ,703" 263 457 5737 293 ,370 ,550 256 ,428
Mirka ,8027 299 ,398 558 306 ,306 516 298 322
Vastagsdg 8177 301 ,387 67T 299 441 ;7697 290 413
Szin ,639 286 ,480 ,539™ 303 ,376 522 239 ,469
Design 716 296 451 512 302 ,395 ,582 239 ,468
Hasznalat 767 297 423 ,550° 266 487 ,285™ 35 ,458
Alap ,671 283 ,372 ,393" 250 ,435 517 165 ,468
Uzleti 4957 264 ,378 436 302 311 3917 255 ,368
Multimé- 7187 298 ,295 4167 281 ,401 444 200 457
dia
Kapcsolha- , 7997 299 313 4137 203 454 ,502 173 ,498
tosdg
Képernys 496" 193 ,448 513 269 415 ,453 143 ,453
Kamera ,594 264 491 479 282 ,430 3127 81 454

Pdros t-préba, az dtlagok kozotti kiilonbség szignifikdns a kovetkezd szinten.: ™ p =0,00; “ p =0,01; " p < 0,05

Forrds: sajdt szamitds
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1. dbra
Mobiltelefon-jellemzdk — preferencia és stabilitas viszonya
4,0 ;
magasan preferslt,
Zenalejitszd & Bluetooth
kevisbé stabil b rramdcia o —
& - ] magasan preferalt,
.5 elegane . stabilabb
: I
vidaclajdtszd P wékony
videofehews . Il FM-chdid WiFi )
3-5 megapmel ‘ i + Holda
i nagyfel. kiperryd klasszieus
i p praktih;entw_ normil vastagsdg
li kemp. e
3.0 azonnals P - Jarék  HTML .metalsilnﬂ T T——
o diszkrét email alialmazds & MMSApple o
n — Smegapinels A drint Shdparnyd
o T e | N Navigdcié
j 2-3 rriegapixe
¥ 2.5 -
= Blackberry -
Gsszecsukhatd it ": -
WAP . k™
b | i Le OWERTY bill,
0y yideo telefondlis . )
' ildgos szin
& pHorgathatd
SIEI‘I'IH'B.‘
& diszes
Motorok Mo 2 megagxel
1,5
- Sagem
Alcatel
kevéshé preferilt, ] K vastag kevésbé preferdl,
kewésbé stabil stabllabb
1.0
, 5000 /5500 , 6000 ,E500 , 7000 7500 ,E000 (E500 L8000 L9500
Stabilitds
Forras: sajt szamitds
A felmérésben tehdt megmutattuk, hogy van szig- = Kovetkeztetések

nifikdns eltérés az attribitumok preferenciastabilita-
sdban, és jelentGs eltéréseket tapasztalhatunk az el-
s6dleges, masodlagos és diszpreferalt tulajdonsagok
preferenciastabilitdsdban is.

Az I. dbra a mobiltelefon jellemzgivel kapcsolatos
atlagos preferencidkat €s a stabilitds viszonyat mutatja
be. Az 4abran lathatd, hogy a hasonlé preferdltsagu jel-
lemzdk stabilitdsa jelentSsen eltérhet. Példaul a vizsgalt
mintdban, a hallgaték korében, a Bluetooth, a kamera és
a lemezlejitsz6 (MP3) rendelkezett egyértelmiien ma-
gas preferencidval és magas stabilitdssal. Ezzel szem-
ben viszonylag magasan preferalt a videofelvevd és -le-
jatsz6, melyeknek stabilitdsa joval alacsonyabb, ha az
atlagostdl nem is szignifikdnsan térnek el. Ez azért ér-
dekes szdmunkra, mert megmutatja, hogy hasonlé pre-
ferdltsdg mellett a vdlaszadas stabilitdsa jelenthet ,,hoz-
zdadott értéket” az elemzés sordn a stabilitds ismerete.

Hasonl6an érdekes az Alcatel marka 6sszehasonlit-
va példdul a Nokidval. A két termék 4tlag feletti stabi-
litassal rendelkezik, de a Nokia magasan preferalt mar-
ka, az Alcatel pedig diszpreferalt volt az adatfelvétel
id&szakaban.

A preferencidk stabilitdsdnak vizsgédlata a gazdasag-
pszicholégidban mar régdta fontos szerepet tolt be,
szamos tanulmdny mutatja be a fogyasztéi dontés
konzisztencidjat, a preferencidk stabilitdsat befolya-
sol6 tényezdket. Ugyanakkor az attribitumpreferen-
cia-mérések mddszereiben — mint amilyen a conjoint
analizis és a self-explicated modszer — ez iddig nem
foglalkoztak a preferencidk instabilitdsdval. Kutatd-
sunk célja az volt, hogy megmutassuk, a preferencidk
stabilitdsdnak mérése az attribitumszintli preferen-
ciamérés médszertandban fontos lehet, j informéaciét
nyujthat a kutaték és a gyakorlati szakemberek szama-
ra. Kutatdsunk megmutatta, hogy a preferenciak sta-
bilitdsdban attribitum- és jellemzszinten is jelentSs
eltérések vannak.

A gyakorlati alkalmazds sordn a preferencidk stabi-
litdsdnak ismerete szamos 1j lehetGséget biztosit a me-
nedzsereknek. El6szor is mddot ad arra, hogy egy adott
szegmens esetében a termékattributum-preferencidk
stabilitdsdnak vizsgalatdval megismerjék, hogy mely

- tulajdonsdgok esetében vannak stabilabb, mely tulaj-
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donséagok esetében kevésbé stabil preferencidi a cél-
csoportjuknak. A kevésbé stabil preferencidk a marke- :
tingkommunik4cié sordn inkdbb befoly4solhaték, mint
azok, amelyek mdr stabilabbak. A termékfejlesztés so-

rén is hasznos informéciéhoz juthatnak a fejlesztdk, ha Dhar, R. — Novemsky, N. (2008): Beyond rationality: The

tudjak, hogy a valaszadék milyen tulajdonsagokat/jel-
lemzd&ket preferdlnak stabilabban, illetve melyek azok,
amelyeket elutasitanak.

A kutatds eredményeinek értelmezésekor fontos
megemliteni a mintavalasztasbol és a mintanagysagbol
adodo korldtokat. A minta nem tekinthet$ reprezenta-
tivnak a magyar lakossdgra, mivel az alapsokasagom
a f6iskolai hallgaték csoportja volt, a mintavélasztas
modja Onkényes kivdlasztdssal tortént. Ennek okai
részben a mddszertan meglehetdsen nehezen kivitelez-
het§ voltara és anyagi korlatokra vezethetSk vissza. Az
azonos kontextusban ismételt megkérdezés még jelen

tés ardnyaban. Ezért a nagyobb minta elérése meglehe-
tdsen nehéz e témakorben, amit a hasonld kutatasok-
ban taldlhaté mintaelemszdmok is mutatnak. Masrészt
az alapsokasidg megvilasztdsa hasznosnak bizonyult,
hiszen egy viszonylag homogén csoportrél van szé
(életkor, iskolai végzettség szempontjabol), amely egy
fontos célcsoportja a mobiltelefon-gyartoknak.

A kés6bbi kutatdsokban érdemes lenne a prefe-
rencidk stabilitdsat mds komplex termékek esetében
is megvizsgdlni. A mobiltelefon szerencsés vilasztas
abban az értelemben, hogy a vizsgilt célcsoportban

mindenkinek hosszd ideje volt tapasztalata a termék-
kel. Azonban mds termékeknél, ahol a tapasztalat nem

ilyen hosszdl idejli, érdemes lehet vizsgalni a preferen- . Netzer, O.—Srinivasan, V.S. (2011): Adaptive Self-Explication

ciak stabilitasat.

Labjegyzet

"'A tanulmdny a szerz$ ,,Termékjellemz8k és preferencidk; Fo-
gyasztok termékjellemzSkkel kapcsolatos preferencidinak és a
preferencidk stabilitdsdnak vizsgdlata” cimd PhD-értekezésén
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A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
dalkodastudoményi Kardnak havi, referalt folyéirata. A lapban
a vezetési és gazddlkoddsi tudomdnyteriiletekhez kapcsol6dd
témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemz§ és vizsgdld
irasok jelennek meg. A szerkeszt6ség (sandor kerekes@uni-
corvinus.hu) elektronikus formaban kéri az irasokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formd-
tumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudo-
manyban megjelent cikkek magyar és angol nyelvl 6sszefog-
lal6i elérhetSek a http://www.vezetestudomany.hu és a http://
vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomdnyos folyéirat, ezért szovegkozi forrashivatko-
z4asok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem jelentet meg. A Ve-
zetéstudomdnyban megjelentetni szandékozott kéziratok szerzg-
it6l az alabbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

» A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, dbrakkal
és tablazatokkal egyiitt 20—24 oldal, 1,5-es sortdvolsaggal
(12-es betiiméret, Times New Roman betiitipus).

» A cikkek els§ oldaldnak aljan tiintessék fel a szerzg foglal-
kozésat, munkahelyét és beosztasat, elektronikus levelezé-
si cimét, a tanulmany elkészitésével kapcsolatos informa-
ciokat és az esetleges kdszonetnyilvanitdsokat.

* A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvi és lehetGség
szerint egy angol nyelvi rovid dsszefoglald (200 szot nem
meghaladd terjedelemben), valamint a cikk f6 témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

o Kiemeléshez félkovér és dolt betii hasznalhatd, aldhizds nem.
Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben azok fel-
tétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjdk meg.

* A tdblazatoknak és dbrdknak legyen sorszdma €s cime, va-
lamint — atvett forrds esetén — pontos hivatkozésa.

e Az dbrakat és a tabldzatokat a kézirat végén, kiilon olda-
lakon, sorszammal és cimmel ellatva kérjiik csatolni, he-
lytiket a szovegben egyértelmten jelolve (pl. ,,Kérem az 1.
tablazatot kb. itt elhelyezni!”).

* A szovegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zdréjelben, a
vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni: pl.
(Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozas esetén

Szerzoinknek

kiegészitve az oldal(ak) szamdval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerznek tobb bibliografiai
tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mo-
don kell megkiilonboztetni.

e A felhaszndlt forrasok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kovetkezd formdban:

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

2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation; Har-
vard Business Review, mdjus—jtnius, 79-91. o.

A formai kdvetelmények fentiekben érvényesitett, an. ,,Har-
vard” rendszerérSl (mds néven ,,szerzd/év” vagy , név/ddtum”
hivatkozdsi mddszerrdl) részletes tdjékoztatdst nyujtanak az
alabbi WEB-cimeken elérhetd forrasok:

http://education.exeter.ac.uk/dll/studyskills/harvard_
referencing.htm

http://sydney.edu.au/library/subjects/downloads/
citation/Harvard_Complete.pdf

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomény kefelevonatot nem kiild,
elfogadds el6tt azonban a szerzSknek egyeztetés céljabol elkiildi
a cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek el-
érhetéek az ISI ISI Emerging Markets ,,www.securities.com”
internetcimen taldlhat6 strukturalt on-line informécids adat-
bazisban. 2009 jiniusatél a Vezetéstudomanyban kozolt irasok
elérhetdek az EBSCO Academic Search Complete adatbazisa-
ban a http://web.ebscohost.com/ehost/search?vid=20&hid=102&
sid=747a764f-362f-4683-9255-4e54f5ba0df7 %4 0sessionmgr112
oldalon is.

2012. marcius 1-jétdl a Vezetéstudomany egyes cikkei el-
érhetGek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az dsszes korab-
bi kiadas publikacioit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.
Ha a szerzG nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elektronikus
uton val6 tovabbaddsahoz, kérjiik, el6re kozolje ezt.
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PIEROG Anita — SZABADOS Gyorgy Norbert

CIVIL SZERVEZETEK
VEZETESI SZEMPONTBOL

A XXI. szazad elejére a hazai civil szervezetek szama meghaladta az 6tvenezret. A modern tarsadalmakban
a civil szervezetek jelenléte, miikodése mara altalanossa valt. Szerepiik azért értékel6dott fel, mert olyan
tarsadalmi-gazdasagi problémak megoldasara vallalkoznak, amelyek az allam és a tarsadalom szamara
fontosak, de mas szervezetek nem képesek, vagy nem akarjak felvallalni azokat. Jelentoségiikhoz képest
kevés figyelem iranyult e szervezetek miikodési, szervezeti és vezetési problémadinak feltarasara, elemzésé-
re. A szerzdk a Debreceni Egyetem Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézetének kutatasi programja kere-
tében 2009-t61 vizsgaljak a civilek vezetésével kapcsolatos fontosabb vezetési feladatokat. Céljuk az volt,
hogy feltirjik a ,,civil menedzsment’ sajatossagait, milyen tényez6k hogyan hatnak a vezetési feladatokra,
melyek Keriilnek eltérbe, melyek azok, amelyek nem értékelhetdk ezen a teriileten. Tanulmanyukban ér-
zékeltetni szeretnék a téma jelentoségét, és bemutatjak a civil szervezetek természetébdl adodo vezetési
sajatossagokat. Eddigi kutatasaikbodl a vezetési teriiletek és feladatok megitélésére, az emberierdforras-

gazdalkodasra és a dontési folyamat sajatossagaira vonatkozo6 eredményeiket ismertetik.

Kulcsszavak: menedzsment, emberierdforras-gazdalkodas, nonprofit, civil szervezetek

A gazdasagban €s a tarsadalomban szamos olyan meg-
oldandé feladat, probléma meriil fel, melyet az dllami :

vagy a gazdasagi szektor nem tud vagy nem akar fel-

véllalni. Ezeknek a megolddsara Magyarorszdgon is
a civil szektor szervezetei vallalkoznak, jelentGségiik, :

szerepiik egyre fontosabb.

A KSH legfrissebb adatai szerint (Statisztikai Ti-
kor, 2011) klasszikus civil szervezetként 21.845 alapit-

vany és 35.549 egyesiilet miikodott Magyarorszagon,

alapvet@en meghatdrozva ezzel a nagyjabol 65,5 ezer
szervezetet magédba foglalé nonprofit szektort. Ha ezt

a szamot a KSH 2010-es, vallalkozasokra vonatkozo
adataihoz viszonyitjuk (KSH, 2011), kozel tiz vallalko-
zdsra jut egy nonprofit szervezet. A nonprofit szerve-
zetek 88%-a klasszikus civil szervezet, azaz egyesiilet

¢s magdanalapitvany. Nyilvanvald, hogy a gazdasigi |

és tarsadalmi fejlédéseket megakaszté folyamatok né-
mileg visszavetették itthon a szektor fejlédését. Tulaj-

donképpen a rendszervaltozas utdn alakultak ki azok a :

szabdlyozasi keretek, melyek kovetik a nyugat-eurépai
tendencidkat. Legutoljdra az uj civil torvény és a kap-
csolddé tovabbi szabdlyozdsnak koszonhetSen valtoz-
tak a jogi feltételek, és a timogatasi rendszer folyama-
tos atalakuldsanak is tanui lehetiink.

VEZETESTUDOMANY

Sok diszciplina érinti a civil szervezetek targykorét,
dm nem Allithatjuk, hogy b&velkediink az empirikus,
naprakész kutatdsokban, ugyanakkor ez azért lenne kii-
16ndsen fontos, mivel a szféra aktivitasa dllando jelleg-
gel mozgdsban van. A civil szervezetek vezetési, mene-
dzselési, szervezési kérdéseire kevés kutatds iranyul, és
alapvet&en kevés irodalmi adat van, kiilondsen, ha mas
tipusd szervezetekre vonatkozd vizsgélati adatokhoz
viszonyitjuk.

Vélhet6en van valamilyen parhuzam a civil szer-
vezetek és a szférdn kiviili szervezetek menedzselése
kozott. Ez a megkozelités nem minden esetben vezet

- j6 megolddsra, hiszen szimos ponton eltér egy véllal-

kozas és egy civil szervezet miikddése, igy az alkal-
mazhat6 vezetési mddszerek is. A civil szervezetek
vizsgélatai sordn azzal a feltételezéssel €ltiink, hogy
e szervezetek jellege, miikodési sajitossagai jelentSs
mértékben eltérnek a profitorientalt és az intézményi
szervezetekétSl. Ennek megfelelGen a vezetési-szerve-
z¢€si feladatok is mds Osszefiiggésben, mds preferenci-

dkkal frhatdk le. Arra voltunk kivancsiak, hogy milyen

. sajatossdgok jellemzik a civil menedzsmentet, milyen

vezetési feladatok jelentkeznek kiemelten, melyek szo-
rulnak hattérbe, milyen hatdsokra alakulnak ki ezek a
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sajatossdgok. Munkénk sordn tobb aspektusbol vizs-
- olyan folyamatnak tekintik ma is, melynek alapeleme a
felmérések eredményeire tdmaszkodva. Kutatdsaink a
civil szervezetekre, ezen beliil az egyesiiletekre és ala-
- mezve megéllapithatjuk, hogy azok a vezetési folyamat

222

galtuk ezt a kérdést, kiillonbozd kérddives, mélyinterjis

pitvanyokra terjednek ki.

A vezetési feladatok valtozasa

A vezetés olyan tudatos tevékenység, amelyben a veze-
t6 irdnyitja azt a folyamatot, amelyben a szervezet rea-
lizalja céljait, ennek érdekében megteremti szervezeten
beliili és szervezeten kiviili tevékenységek dsszhangjat
(Berde, 2003). A vezet6 munkdjaban jol elkiilonithe-
t6 ondllo feladatok allapithaték meg, melyek sajatos
ismérvekkel rendelkeznek, és tobb szempont szerint
csoportosithatok. A vezetéstudomany fejlédése sordn
sokan, sokféleképpen definidltdk mar a vezetési felada-

tokat, funkcidkat. A vezetési feladatok meghatarozésa

azért fontos, mert ezeknek a megoldasara a vezetSknek

hatdrozzdk meg, hogy a vezetSknek milyen specidlis
ismerettel, képzettséggel kell rendelkezniiik. A vezeté-
si funkcidk mutatjdk meg, melyek a vezetd feladatai,
melyek a vezetés mint szakma Osszetevai.

Dobédk (1991) a funkciondlis gondolkoddsméd
megjelenését a vezetésben Fayoltdl szarmaztatja. Fayol
(1916) szerint az alapvetd vezetési feladatok a kovetke-
z06k: tervezés, szervezés, kdzvetlen irdnyitds, koordina-
l4s, valamint az ellen6rzés. Ezek a vezetési funkciodk jol
elhatdroltak és egyfajta logikai sorrendbe szervezettek.
Ez azonban nem feltétleniil jelenti azt, hogy sorrend-

jik a vezetdi tevékenységben kotott, de azt sem, hogy
ezek mereven elkiiloniil6, egymadssal 0ssze nem fiig-

%

g6 tevékenységek. Néhany évtizeddel késdbb a fayoli
funkcidkat Gulick és Ulrick (1937) kiegészitette. Az 6

véleményiik szerint a vezetés funkcidi: tervezés, szer-
vezés, személyi ligyek, utasitds, koordinélds, informa-
ciogydjtés, beszdmoltatds, valamint pénziigyi tervek,
keretek kialakitdsa. Kés6bb a koordinacié funkcidt a
tudomanyteriileti megjelolések fokozatosan elhagytak.
Ennek oka, hogy olyan jelentSségtinek tulajdonitottak
ezt a feladatot, mely sziikségszerdien jelen van minden
funkcioban. Egy masik megkdzelités szerint a XX.
szazadban a legfontosabb vezetési feladatok a tervezés,
szervezés, személyzeti tevékenység, beosztottak veze-
tése (leading) €s a kontroll voltak (Koontz et al., 1980).

R. C. Davis (1940) szerint a vezetének harom szerve- |

zeti funkcidja van: tervezés, szervezés, irdnyitds. Majd Berki (2001) az ,,infokorszaki” vezetd {6 feladatanak a

P

ezt kibdvitették az emberek irdnyitdsa és az ellendrzés
funkcidkkal. Koontz és O’Donell (1967) kiilon funkci-
6nak tekintik a dolgoz6 kivélasztdsaval kapcsolatos ve-
zet6i tevékenységet is. Az irodalmakat értékelve meg-
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allapithat6, hogy a vezetSi tevékenységet leginkabb

kommunikdacié — informécio — tervezés — dontés — szer-
vezés — ellendrzés. A felsorolast figyelmesebben ele-

logikai egymasra épiilését kovetik. Néhdnyan kibvitik
ezt a logikai sort az dltaluk fontosnak tartott feladattal,
mint példdul az informaciomenedzsment, a motivacid
vagy a teljesitménymérés. Mdsok pedig ezeket az alap-
feladatokat tovdbb részletezik. A vezetSknek viszont
vannak olyan feladataik is, mint a szervezeti menedzs-
ment, a konfliktuskezelés vagy a szervezeti kulttira
kérdései, amelyek nehezen illeszthetSk be a vezetési
folyamat logikéjaba.

Egy masik szemlélet szerint a vezetési feladatokat
két csoportra lehet bontani: folyamatfeladatokra és
tartalmi feladatokra. A folyamatfeladatok csoportjd-
ba sorolja a klasszikus vezetési feladatokat, dgymint

- informdacidszerzés, kommunikdcid, tervezés, dontés,
fel kell késziilniiik, valamint az elvégzendd feladatok

rendelkezés, szervezés, ellendrzés. A felsorolt felada-
tok a szervezeti folyamatokkal kapcsolatos funkciok.
A masik csoportba azok a feladatok sorolhaték, melyek
egyértelmiien nem helyezhetSk el az el6bbi csoport lo-
gikai sorrendjébe, illetve amelyek tobb elemhez, funk-
ciohoz is kothetSk. Ezek a motivacidomenedzsment, a
szervezetikultira-formalds, a valtozdsmenedzsment, a
mingségmenedzsment, a szervezetfejlesztés, a human-
er&forras-gazddlkodas és a szervezetimagatartas-for-
malés. A szerz8k véleménye szerint ezek tartalmuknal
fogva kot6dnek a vezetési folyamathoz, ezért ,.tartalmi
feladatoknak™ nevezhetSek (Baba — Berde, 2010).

A vezetési funkcidk kozott ma mar egyre tobb fel-
adatot jelolnek meg a szerzdk. Vannak, akik a klasszikus
funkciék mellett sajatos, kordbban kevésbé fontosnak
itéltet is kiemelnek, mint az elszdmol4s, a teljesitmény-
értékelés a hatalomgyakorlds, a veszély- és karelhari-
tds, és ondllo vezetési feladatként definidljak (Angyal,
1999). A munkafeladatok strukturdldsét is mint kiilonle-
ges vezetési funkcidt jelolik meg (Berki — Berde, 1999).
A feladatok delegéldsa, a képessé tétel, a felhatalmazas
vagy a motiviciés feladatok, mint dj vezet6i funkcidk
jelennek meg. Ezeknek a megvaldsitdsa mar mas ve-
zetSi képességeket és felkésziiltséget igényel, Uj veze-
t6i szerepeket és elvdrdsokat jelent. Dienesné (2000) a
humédn menedzsment teriileteit, mint a munkakdrelem-
z€s — tervezés, teljesitményértékelés és emberierdfor-

2 2

ras-fejlesztés, is alapvetd vezetési feladatnak mindsiti.

problémamegolddst tartja. A szerzSk sokféle rendszere-
z¢st alkalmaztak, melyek kiemelték a vezetés egy-egy
teriiletét, €s ekoré, az altaluk fontosnak itélt elem koré
csoportositottdk, néha aldrendelték a tobbi feladatot.
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A vezetés differencidlédasdnak jellemz6 megnyilva-

finidlni, és a szakirodalomban is napvildgot lattak mar
olyan csoportositasok, melyek tobb mint 100 feladatot
hatdroznak meg (Berde, 2007). A kordbbi feladatcso-
portositdsok elsGsorban a termel&szervezetek, vallala-

tok tevékenységében értelmezték a vezetési funkcidkat.

A differencidl6dds egyik sajatos megnyilvdnuldsa, hogy
egyre tobb olyan vizsgdlati eredményt ismeriink, me-
lyek oktatdsi, midszaki, tdrsadalmi szervezetek vezeté-

si sajatossagait elemzik. Az ut6bbi idGben tobb olyan
cikk, konyv jelent meg, mely egy-egy dgazat specifi-

kus vezetési feladataival foglalkozik, pl. Kocsis (1997):
Menedzsment miiszakiaknak, Berde (2003): Menedzs-
ment a mezdgazdasdgban, Balogh és mtsai (2007): Pe-

dagdgiai menedzsment, Kotler és Keller (2008): Mar-
ketingmenedzsment stb. A tdrsadalom és a gazdasdg

fejlodésével a vezetés célja, szerepe dllanddan véltozik,
melyet szamos tényezd befolyasol. Hogy csak néhanyat
emlitsiink: a folyamatok bonyolultsdga, Osszetettsége,

a miszaki-technikai szinvonal, a tevékenység jellege,
a szervezeti paraméterek. Az egyes vezetGk nem egy-

forma mértékben és tartalommal gyakoroljdk a veze-
tési funkcidkat. Az értékitéletek és preferencidk, az

P

alapvet6 meggy6z8&dések, a bedllitodas, a feladat- vagy

a kapcsolatorientdltsag, a vezetési stilus, illetve az al-
kalmazott vezetési médszer mind olyan tényez, amely

befolydsolja a vezetési funkcidk fontossdgat, rangso-
rét, tartalmat (Bilanics, 2005). A mdasik meghatiroz6
tényez6 maga a szervezet. A szervezet tipusa, jellege

mdr 6nmagaban differencidlhatja a vezetési feladatokat.
Egy demokratikus szervezeti struktirdban, mint pél-

ddul egy fGiskolai vagy egy liberdlis projekt, egészen
mas vezetési feladatokat generdl. A szervezeti ténye-
z6k kozott fontos szerepe van a véllalati méreteknek.
A vezetési funkcidkat taldn a legnagyobb mértékben
az adott szervezet tevékenysége befolydsolja. Az egyes
feladatok fontossdganak, rangsordnak megitélése jelen-
t6s mértékben eltér attdl fiiggden, hogy az egy terme-
16-, szolgéltat6-, marketing- vagy igazgatdsi szervezet.
A tevékenység jellege, tartalma kozvetleniil hat a veze-
t6i funkcidkra, meghatarozza, hogy a vezetSknek mi-
lyen feladatokat kell megoldaniuk.

A Debreceni Egyetem Vezetés- és Szervezéstudomd-
nyi Intézetének munkatdrsai Donelly et al. (1992) mun-

kdja nyomdn kidolgoztak egy sajétos csoportositast (1.

tdbldzat). Az alapvet§ vezetési feladatokat harom nagy
teriiletre oszthatjuk: a szervezet, az emberi er6forrds és
a folyamat menedzselésével kapcsolatos feladatokra.
A szervezetmenedzsment témakorébe tartozik a szer-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

informaciomenedzsment, szervezeti kultdra, csoport-
nuldsa, hogy egyre tobb vezetési feladatot tudunk de-

menedzsment, valtozasmenedzsment, szervezeti struk-
tira kialakitdsa. Az emberier6forrds-menedzsment-
tel kapcsolatos feladatcsoport témdi: a motivacid, a
konfliktusmenedzsment, az emberier6forras-biztositas
(tervezés, szervezés), a munkaerd-kivalasztds, a telje-
sitményértékelés, a humdanerSforras-fejlesztés, a kar-
riermenedzsment. Id6kozben ebbe a feladatcsoportba
bekeriilt az esélyegyenlGségi menedzsment is, mely
alapvetGen a megvaltozott munkaképességd, illetve fo-
gyatékossdggal €16 emberek hatékony menedzselésével
foglalkozik (Berde — Dajnoki, 2007). A folyamatme-
nedzsment feladatainak meghatdrozasa sordn a vezetési
folyamatban megjelens feladatok egymadsra épiilésének
logikdjat kovettiik. Az eredeti, Donelly-féle struktira-
ban ,,production management” elnevezés szerepel ennél
a feladatcsoportndl. Az értékteremtS tevékenységet mi
altaldnosabban értelmezziik, ezért ezeket a feladatokat
folyamatmenedzsment elnevezéssel foglaltuk egység-
be. Ide soroltuk a tervezés, a dontés, a rendelkezés, a
szervezés, a logisztikai menedzsment, az ellendrzés, a
mingségmenedzsment, az id6gazdilkodds, valamint a
biztonsdgmenedzsment vezetési feladatait.

A csoportositds kidolgozdsanal Ggy gondolkodtunk,
hogy ezek 6néllo feladatok. De amikor elkezdtiik ezeket
a feladatokat tovdbb részletezni, bontani, egyértelmiivé
valt, hogy ezek valdjaban feladatcsoportok, amelyekben
tovabbi, szamos 0nallo al- és részfeladat definialhato.
Bizonyos szinten tdl nincs értelme a feladatok tovabbi
részletezésének. A valésdgban az egyes vezetési felada-
tok nem elkiiloniilten, hanem egymadsba épiilve, komp-
lexen jelennek meg (Demeter, 2007). Az egyes funkcidk
csak elméleti absztrakcid révén definidlhatdk és kiilonit-
hetdk el a vezet6 munkdjaban. A szervezetek iranyita-
sédban a vezet6k nem engedhetik meg, hogy egymadstol

. elszigetelten kezeljék a véllalati funkcidkat. Ezt ma mar

az integracié és a folyamatszemlélet gyakran hangoz-
tatott elvei is nehezitik. Ritkdn adddik lehetSség arra,
hogy a kutaték tobb funkciondlis teriiletet is pairhuzamo-
san vizsgdljanak. Ez alapjan gy gondoltuk, célszertibb

- azt vizsgalni, milyen tipusi szervezetekben, milyen fel-

adatok jelennek meg. Kutatdsunk célja feltarni, hogy a
civil szervezetekben milyen sajitos vezetési feladatok
jelentkeznek, és azokat milyen tényezdk befolydsoljak.

A vizsgalatok paradigmadja, keretei

Mivel kutatdsaink alapjat a vezetési feladatok vizsga-
lata jelenti, azaz arra keresiink valaszt, hogy az egyes

. vezetési feladatokat, illetve feladatcsoportokat mi-
vezeti formdk €s az azokkal Osszefiiggs vezetési fel-
adatok, szervezetfejlesztés, szervezeti kommunikdcio,

lyen tényezdk, hogyan befolydsoljdk. Ezért ezt a fajta
gondolkoddsmédot, paradigmat funkciondlis elviinek
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nevezziik. Azokat a vizsgdloddsokat, amelyek a jelen-
ségek magyardzata sordn a jelenségek rendeltetésébdl
indulnak ki, funkcionalista gondolkoddsmddnak ne-
vezziik, Berde (2011) szerint. ,,A feladat-kdzpontiisag,

azaz a funkcionalizmus nem uj keletd a tudoméanyos

gondolkoddsmédban. A funkcionalizmus els§ nagy
korszaka a XIX. szdzad végén és a XX. szdzad elején
jelentkezik. A funkcionalista szemlélet és gondolko-

dasmod 1ényege, hogy elsGsorban arra keres valaszt, !

hogy a kiilonféle jelenségeknek mi a célja, rendelte-
tése. Az épitészetbdl kiindulva a tdrsadalomtudomé-
nyok, a gazdasdg és a mivészet teriiletén egyarant
megjelenik ez a gondolkoddsmdd. A maésodik nagy
korszaka ennek az irdnyzatnak szdz évvel késGbb je-
lentkezik, a XX. szdzad végén és a XXI. szdzad ele-

jén.” (Berde, 2011: p. 62.) Andorka (2001) dgy gon- !

dolja, hogy a funkcionalista elmélet a masodvirdgzasat
éli, és elsGsorban a nyugati szociol6gidban élénkiilt fel
ez a gondolkoddsmdd. A szocioldgia és a pszicholégia
a funkcionalizmusnak ezt a masodik korszakét gyak-
ran nevezi neofunkcionalizmusnak is.

Az intézeti kutatdsi program témadi tehdt az 4lta-
lunk definidlt alapvetd vezetési feladatok. Az 1. tdbld-
zatban bemutatott funkcidk dltaldban egy-egy 6nallo
kutatési témat jelentenek, melyeknek vizsgédlatat dok-
tori vagy mas kutatdsi munkdkban valamilyen mérté-

kig mar elvégeztiik. A kutatdsok célja szinte minden

esetben az, hogy feltdrja a vizsgélt funkcié tartalmat,
az azokat befolydsol6 tényezdket és a funkcion beliili
vezetési feladatok rangsorat, preferencidit. A feladat-
elven strukturdlt intézeti kutatdsi programot ,,A me-
nedzsment funkciondlis vizsgdlata” cimmel Berde
(2011) foglalta ossze.

A kialakitott struktdra logikdja kovetkeztében a ki-

dolgozott csoportositds moduldris felépitésd. A témdk
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- tovdbbi al- és résztémdkra bonthaték a vizsgalt kér-

désekbdl, a kutatds célcsoportjatdl és a célkitlizéseitSl
fliggGen. Ez a szerkezet azonban nemcsak a vizsgélt
teriiletek egyre konkrétabb és egyre mélyebb bontdsara
alkalmas, hanem lehet8vé teszi a kutatdsi eredmények
beépitését a hierarchikusan egymadsra épiilS al-, rész-,
f6témak eredményeibe (Juhdsz, 2004). A moduléris
felépitésnek koszonhetSen az egyes részek elkiiloniilt
vizsgalataibdl szarmazé eredmények szervesen illesz-
kednek egymashoz, s igy kovetkeztetésként a vallala-
ti mikodés egészére jellemzd megdllapitdsok tehetdk.
Ugyanakkor egyazon vizsgélatsorozat eltér6 idGszak-

- ban lefolytatott megfigyeléseibsl adédéan biztosithatd

az id6beli folytonossdg vizsgdlata is. Folyamatukban
értékelhetSk a vallalati mikodéssel kapcsolatos vezet6i
allasfoglaldsok, attitidok, és megfelelGen tag idGinter-
vallumot feldlels vizsgdlatsorozat esetén az alkalmazott
vezetési és szervezési modszerek eredményessége is
értékelhets (Kerékjartd, 2005). A vizsgélt témak ese-

P

. tében nemcsak a vertikdlis b&vithet6ség-sziikithetdség

a jellemzd, a struktirdnak koszonhetSen ez a sajdtos-
sdg horizontdlisan is értelmezhet§ (Dajnoki, 2006).

- A vizsgalt kérdések pontositdsa, tartalmuk szikitése

olyan mértékd lehet, hogy egészen az egyes vezetési fel-
adatokat befolydsol6 tényezdk értékeléséig, elemzéséig
le lehet menni. Az eltérd idGszakokban végzett vizsga-
latok eredményeinek Osszehasonlitdsa révén a vizsgalt
vezetési problémak valtozasai folyamatukban irhatok le
(Szabados, 2008). Nem tudunk mds funkciondlis jelle-
gl vizsgalatokrdl a hazai civil szervezetek korében, és

 magdban a civil szervezetek menedzselésére vonatko-

z6 kutatdsok is igen korldtozottak. Az intézet kutatdsi
struktdrdjdba jol illeszkedik a szféra vizsgalata és olyan
kérdések megvélaszoldsa, mint az, hogy milyen sajatos-
sdgai vannak a civil szervezetek menedzselésének.

1. tdbldzat

A menedzsment funkcionalis vizsgalata

1.
Szervezetmenedzsment-vizsgdlatok

Emberierdforrdsmenedzsmen-vizsgdlatok

2. 3.
Folyamatmenedzsment-vizsgdlatok

1.1. Szervezeti formék és a vezetési feladatok | 2.1. Motivacio

3.1. Tervezés mint vezetSi tevékenység

1.2. Szervezetfejlesztés

2.2. Konfliktusmenedzsment

3.2. Dontés

1.3. Szervezeti kommunikécio

2.3. Emberierforras-tervezés, -szervezés

3.3. Dontésvégrehajtas, rendelkezés

1.4. Informaciémenedzsment

2.4. Munkaerd-kivalasztas

3.4. Szervezés

1.5. Szervezeti kulttra

2.5. Kompetenciavizsgalatok

3.5. Logisztikai menedzsment

1.6. Csoportmenedzsment

2.6. Teljesitményértékelés

3.6. EllenGrzés

1.7. Vezetés struktira- és hierarchiavizsgdlata

2.7. Emberier&forras-fejlesztés

3.7. MinGségmenedzsment

1.8. Valtozasmenedzsment

2.8. Karriermenedzsment

3.8. Id6gazdalkodas

1.9. Innovaciémenedzsment

2.9. EsélyegyenlGségi menedzsment

3.9. Biztonsdgmenedzsment

Forras: sajat szerkesztés (Berde, 2011 nyoman)
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A civilek menedzsmentje
Az el6z6ekben bemutattuk a vezetési feladatokat,

és azt, hogy a szervezet jellege (nonprofit-for-profit), -
tevékenysége (szakteriilet), tarsadalmi-gazdasagi ori-
entdltsdga hogyan befolyasolja azokat. Bizonyitandd

azonban, hogy a civil szervezetek olyan sajitos struk-
turdk, melyek sajatos vezetési mddszerekkel, eljardsok-
kal irdnyithatok.

Pavluska (2002) szerint a nonprofit szervezetekben
alapvetSen nyolc menedzsmentfunkcié hatdrozhatd
meg (I. dbra).

1. dbra
A nonprofit szervezetek
legfontosabb menedzsmentfunkci6i

Tevékenységszervezés Marketing

Humédn erdforras Forrasszerzés

Altaldnos

menedzser

Beszerzés Public
Relation

Pénziigyi iranyitas Szamvitel,
ellenorzés

Forras: Pavluska, 2002

A menedzsmenten beliil vannak olyan alapvetd
funkciok, melyek a mindennapos tevékenységet segi-
tik, mint példdul a tevékenységszervezés, beszerzés,

személyzeti munka, melyekr6l a mindennapos tevé-
kenység sordn kell gondoskodni. Emellett vannak
olyan funkcidk, melyeket a jogszabdlyi elSirdsok haté-
roznak meg. Ezek a pénziigyi irdnyitas és az ezt kisérd
szamvitel. ,,A pusztdn klasszikus funkciékbol épitkezd
szervezet menedzsmentje alapvetSen beliilr6l vezé-
relt. A szervezet meggy6z6dése, hogy céljai fontosak
és értékesek, amit mindenkinek el kellene fogadnia,
ezért tradiciondlis forrdsokra — az egyéni adakozdsra,
a gazdagok nagylelk{iségére és a kormanyzati pénzek-
re — timaszkodik. Figyelme mindenekel6tt a tevékeny-

ségre irdnyul, melyet sajat megfontoldsai szerint alakit

€s fejleszt, €s nincs tekintettel a vdrhat6 felhasznal6i
igényekre, amit alapvetSen azért tehet meg, mert az
»eladok piacdn« mikodik.” (Pavluska, 2002: p. 5.)
A menedzsment néhdny egyéb funkcidja, példdul a
Public Relations vagy a marketing, foként akkor vé-
lik a menedzsment részévé, ha a szervezet a forrdsok
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csokkenése, az érdekl6dés csokkenése vagy az erdsodd
verseny miatt komoly veszélybe kertil.

Egy, a teriileten kordbban (Bartal és mtsai, 2005)
végzett felmérés szerint a szervezetek java részének
tobb bevételi forrdsa van, ezek koziil kiemelked§ az
adomény, a személyi jovedelemadd egy szdzaléka,
valamint az alaptevékenységbdl szarmazd bevétel,
tobbek kozott a tagdij. Elenyész&en kevés volt a koz-
ponti kormdnyzattdl palyazati tton bevételt szerzd
szervezetek szdma. A miikodés fiiggvénye a kapcso-
lati halo6 strdsége. A ritka kapcsolati haléval rendel-
kez$§ szervezetek esetén a szervezetek érzéketlenek
a finanszirozasra, sird kapcsolati haléval rendelkezd
szervezetek esetében nagyobb fiiggés mutatkozik az
allami és onkormdanyzati, valamint az alaptevékeny-
ség dijbevételétsl. A problémas teriileteknél érdekes-
nek tlinhet, hogy a pénziigyi szabalyok, az ad6politika

- véltozdsa, valamint a magas jarulékok, illetékek nem
- jelentettek tulzott terhet a szervezeteknek, amire ma-
- gyarézat lehet, hogy nem jelentss, igen kevés vagy

nincs is alkalmazottjuk. M{ikodési probléméjukat te-
kintve kiemelik az onkéntes segit6k hianyat, melytdl
a szervezetek miikodése egyértelmien fiigg. Komoly
nehézségnek tekinthet6 a szervezeti ismertség is.
A felmérés azt is taglalja, hogy igazdb6l nem is be-
szélhetiink a szervezetek napi miikodését befolydsold
problémdkrdl, ezt a skdldzdsi eredményeknek tudta
be, noha az eredmény kétséges lehet. Ha a civil szer-
vezetek funkcidjét tekintjiik, feladatuk igen sokrétd,
a tarsadalmi problémdk megolddsdhoz valé hozzdja-
rulds, az allami feladatok részbeni atvallalasa, illetve
bizonyos csoport szocidlis, gazdasig-érdekvédelmi,
kulturalis, sporttorekvéseinek megjelenitése. Vajon
a szervezetek csupan ezeket a funkcidikat jelenithe-
tik meg? Vajon csak programok megszervezésével
miikodnek? Ez a szervezeti tipus ennél komolyabb
feladatokat is ellathat, illetve jelent6ségiik tdlmutat a
fenti, sokszor idealizalt torekvések megjelenitésében.
Szamuk alapjin segitséget jelenthetnek egyes helyi,
s6t telepiilés vagy akdr megyei szinten megjelens
foglalkoztatdsi problémdk enyhitésében, rendszeres
foglalkoztatdssal, foglalkoztatasi programok megszer-
vezésével. JelentGs szerepet kaphatnak oktatdsi, szo-
cidlis, egészségiigyi problémdk orvosldsdban, tovabbi
forrasok bevondsaval, azok strukturaldsaval, innovaci-
Os feladatok ellatasaval. Szerepiik lehet soha nem l4-
tott tevékenységek, vagy éppen évszdzadok 6ta 1étezd
szakmdk meg6rzésében, azok piaci alapokra torténd
atéllitasaval, életképességének megszervezésével. Ez
pedig mind-mind forrdsok bevonhatésdganak kérdé-
se. Feltételezhetd, hogy azok a szervezetek sikeresek,
amelyek tobb tSkére, sajat téke mellett pedig tobb kiil-
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s§ forras bevondsara tudnak tdmaszkodni, azaz életké-

kiils6 forrdsok bevondsét tekinti (Murdnyi — Szere-
pi, 2005). A klasszikus civil szervezetek forrdsainak
megoszldsa a KSH szerint 2011-ben a kovetkez8kép-
pen alakult: az dsszes bevételbdl 31% éllami bevétel,
28% magantamogatas, 24% alaptevékenység bevétele
és 16% gazdilkodasi bevétel. Ebbdl is latszik, hogy
a kiils6 forrasok milyen jelentGséggel birnak a civil
szervezetek esetében, hiszen a bevételiik kozel 60%-a
kiilsé forrdasbdl szarmazik (Statisztikai Tiikor, 2012).
Aklasszikus civil szervezetek esetében az dllami tdmo-
gatds mértéke még mindig meghatirozd, a bevételek
majd harmadat teszik ki, és valamelyest alacsonyabb

a magdntdmogatdsok jelentSsége, dm hien tiikrozik a
szektor tdmogatdskitettségét. Természetesen igen sok
miulik azon, hogyan és milyen médon menedzselik a

szervezeteket. Nehéz altalanos receptdrat adni a szer-
vezetek mikodtetésére.

A modern tarsadalmakban a nonprofit szerveze-
tekre irdnyuld megkiilonboztetett timogatdsi és Osz-
tonzési rendszer abbdl a felismerésbdl fakad, hogy a
szektor esendGbb és erdtlenebb, mint akar a piac, akar
az dllam szférdja. A nonprofit szervezeteket nem azok
a rideg, kizdrdsokkal és szankcidkkal operdlé mecha-
nizmusok — a gazdasagi racionalitds, a haszonelviség,
a jog, a hatalom — mikodtetik, mint a masik két szek-
tor intézményeit, hanem erkolesi hajtéerdk: a biza-

lom, a szolidaritds, a megértés. Forrdsaik igy mindig :
kiszamithatatlanabbak, bizonytalanabbak és 4ltaldban
szlikosebbek is, mint amit a célok elérése megkivan-
na (Pavluska, 2002). Ezért ez a szektor magdra hagyva

kevésbé tudnd teljesiteni a vallalt feladatait. De nem
pusztan kiils6 segitségre van sziiksége a szférdnak.
A szektoron beliil is valtozdsokra van sziikség, hiszen
a nonprofit szervezetek természetiiknél fogva szerve-
zettségiikben lazdbbak, sokszor fegyelmezetlenebbek,
stratégiai értelemben kevésbé tudatosak, mikodésiik
gyakran improvizécid, gazdasigi értelemben kevésbé
raciondlisak, a kiils§ tdmogatdsok megszerzése remé-
nyében kevésbé megfontoltak, szakmaisdgukban biisz-
kébbek, hagyomanyaikban er§sebbek, mint a rideg me-
chanizmusok — f6leg a piac — intézményei. A szektor

hosszu tavi, biztos mikodésének és fejlddésének meg-
teremtéséhez ezért fontos, hogy maguk a szervezetek
is megtaldljak és elfogadjdk azokat a mddszereket és
eszkozoket, amelyek mind az értékes célok kijelolé-
sét, mind a forrdsok biztositdsdt, mind azok megfelel§
— célokat szolgélé — felhasznaldsat timogatjak. Ehhez

CIKKEK, TANULMANYOK

- atenni akardson, az Onzetlenségen, az egyiittm{kodési
pes, eleven szervezetek. Egy kordbbi vizsgélat a haté-
kony munka alapjét, igy a szervezeti sikeres mtikodés
igen fontos tényezGjének, egyebek mellett az 4llami
és civil szereplSkkel kotott megallapodast, valamint

készségen kiviil sziikség van megfeleld menedzselésre,
a szervezeti mdkodtetés professzionalizmusinak ki-
alakitdsara is. Egészséges egyensulyt kell teremteni a
hagyomanyos nonprofit értékek és a hatékony miikod-
tetés eszkozei kozott. A hazai nonprofit szektor éppen
azzal Iépett egy Uj fejl6dési szakasz kiiszobére, amikor
a szektor ,felfedezését” és elismerését kovetGen — az
1990-es évek kozepétdl — mind a gyakorlatban, mind
az elméletben a menedzselés valt a nonprofit szerve-
zetek egyik legfontosabb kérdésévé (Pavluska, 2002).
Az els6 1épések megtorténtek, hiszen madra, f6ként a
nemzetkozi szakirodalomban, tobb konyv jelent meg a
nonprofit menedzsment témakorében, valamint szdmos
egyetem bdvitette képzési programjat ezzel, és OKJ-s
nonprofitmenedzser-képzések indultak, valamint rend-
szeressé véltak a nonprofit vezetSk szdmdra szervezett
menedzsertréningek.

Mivel a modern menedzsment alapvetS feladata a
célok kijelolése, a forrasok megszerzése, megfeleld fel-
haszndldsa, mely biztositja a hosszu tdvi fennmaraddst,
éppen ezért a nonprofit szektor fennmaradasa és tovab-
bi ergsodése jelentds mértékben a szervezetek hatékony
menedzselésének fiiggvényévé valt. Az dltaldinos me-
nedzsment részben bemutattuk, hogy a véllalatok ese-
tében milyen funkciondlis vezetGi feladatok definidlha-
tok. A menedzseri funkciok meghatdrozdsa, valamint
ezek definidldsa a profitorientdlt szervezetek vezetési
aspektusdbdl vezethetd le. A szakirodalmakat vizsgédlva
tobb csoportositds taldlhatd, melyek a civil szervezetek
legfontosabb vezetési feladatait tartalmazzak.

Horvath (2000) a problémamegoldast, a dontés-
hozatalt, a stratégiai tervezést, a szervezetfejlesztést,
a csapatépitést, a facilitdst, valamint a konfliktuske-
zelést emeli ki, mint legfontosabb vezetési feladatok.
Véleménye szerint ezek nemcsak elméletben, hanem
a mindennapi gyakorlatban megjelend feladatok. ,,A
szervezet deklardlt céljatol, struktirdjatél és méreté-
t6l fiiggden van kiilonbség a for-profit €s a nonprofit
menedzser nézdpontja és mikodése kozott. Azonban
fontos, hogy a harmadik szektor szerepldi is képesek
legyenek céljaik hatékony kovetésére, véllalt kiildeté-
siik, hivatdsuk eredményes betoltésére. Ennek legfGbb
tartalékait a vezetés mindségében, a human er6forrasok
feltardsdban és aktivizdlasaban taldlhatjuk meg.” (Hor-
véth, 2000: p. 43.)

A civil szervezetekrdl Osszességében elmondhatd,
hogy az egyik legdemokratikusabb szervezeti formak.
Ertelmezésiink szerint a civil szervezetek olyan struk-
tirdk, melyek alapvetd céljaikat szervezeti jellemzdi-
ket, miikodési elviiket tekintve sajdtos irdnyitdsi, szer-
vezési vezetési feladatokat jelentenek. JelentGségiik a
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tarsadalmi problémak hangstlyozddédsaval és feladat- = Sajat eredmények

generdciéval egyre nagyobb lesz, természetesen sza- o ) o B
molni kell a szervezeteknek is a kozeljovoben a na- AZ elmilt években tobb, a civilek menedzsmentjére

gyobb tdrsadalmi és 4llami figyelemmel, mint minden vonatkozé funkciondlis szemléletd kutatést végeztiink.
olyan esetben, ahol feladatmegvaldsitds és kozpénz A felmérések a kovetkez§ teriileteket érintették: szer-
felhasznéldsa torténik. A civil szervezetek mikodése, =~ Vvezeti forma vizsgilata, csoportos munkavégzes, szer-
bar sokszor vitathatd, alapvetSen anyagi feltételeik vezeti kultdra, valtozdsvizsgilatok, emberier6forras-
meglététsl fiigg, azaz egyre nagyobb figyelmet kap a gazdélkodés,'tervezés, dontés, sz.ervezés, ellenc’irzés:
forrdsbevitel. A megyei-térségi civil szervezetek tobb- = Ezek kozil klemeltﬁk a dontést mint alapvetd vezetési
nyire jéval kapacitdsuk hatékonysdga alatt mikodnek. feladatot és kiilon Vlzsgélatokgt folytattl}nk arra vonat-
Sajat kutatdsi tapasztalatunk, hogy szervezeti felépité- = Ko0z0an, hogyan déntenek a civilek, milyen tényezdk
siiknél, emberi eréforrds, mikodés- és folyamatviteli befolyadsoljak vezetdi dé.intéshozatah sajétosségalka.t.
problémaik miatt, jelentds résziik igen rosszul me- A kutatds 2009—b<‘3n. indult, a felmérést Hajdu-Bihar
nedzselt. Erre utal mind tagsdgi, mind onkéntesi 1ét- = megyében mikods civil szervezetek korében Végeztiilf,
szamuk szerény mértéke. Koltségvetésiik sokszor mi- €8 fokéntkérdGives felvételezésre alapoztuk, melyet ki-
nimélisra szoritkozik, igen sok az 1-2 milli6 Ft alatti =~ egészitettiink mélyinterjikkal. A mélyinterjikat tGbblet
koltségvetéssel rendelkezs szervezet, s6t szdmos példa  informdcidszerzés céljabol olyan felettes szervek veze-
adédik arra is, hogy egyes szervezetek csakis névleg téivel készitettiink, kiknek feladata a civilek segitése
léteznek. Felmeriil a kérdés, ebben az esetben mi is = (Ugy€szség, birésag, CISZOK). A kutatds modszerén
a szervezet tényleges feladata? Az uniés csatlakozgs = Delil a mintavétel nem tekinthetS valdszindséginek,
utdn elmondhatd, hogy bér a szervezetek menedzserei, ; hélabda—mmtavétellel dolgoztunk, igy eredményeink a
segitdi kapcsolatba keriilhettek bizonyos képzésekkel, = Mintdra vonatkoztathatok.

szervezetfejlesztési elképzeléseik ennek ellenére sin- Az els§ felmérés, mely a Magyary Zoltan FelsGok-
csenek (Szabados, 2009). Csak néhdny szervezetnél tatdsi Kozalapitvany posztdokt.orl Osztondijpalyazat
tapasztalhaté az alapvetd problémak felismerése és Fémogatéséval ké.szijlt, a vezetési teriiletek fontosségét
megfontolt dtgondoldsa. Ugyanakkor a mikodési el- igyekezett feltarni. A.kérdés az volt, hogy mutatkozik-e
képzeléseik konkrét megfogalmazdsa, a vildgos jovo- kiil(’jnbség a yezetés1 teriiletek me‘gitélésében,.és ha
kép és a tevékenységi struktira, valamint az dtgondolt = 1gen, akkor rpllyen .sorrend alakul ki, tehat melyik fon-
forrdsteremtés-tevékenység, a feladatgenerdcié sok ~ tosabb, melyik pedig kevésbé fontos a megkérdezettek
szervezetnél teljesen hidnyzik. Az NCA elinditasatl = Szerint. A vizsgdlt vezetési teriiletek a kutatdsi program
fogva léteznek helyi segits, tandcsadé szolgdlatot telje- ~ hdrom nagy témdjat jelentik: a szervezetmenedzsment,
sit6 civil szervezetek, segitségiiket sokan még mindig = 4% emberierSforrds-menedzsment és a folyamatme—
nem ismerik fel. S6t, a szervezetek komoly részének nedzsment. Ezek'megitélése utal a f6bb vezetési teriile-
egyaltalan nincs tudomdsa semmifé- - tek fontossdgara is.
le tdmogatdsi lehetGségrdl. Legtobb-
szOr talan az jelenti a problémat, hogy
ezek a szervezetek csupdn mdsodla-
gos szerepet jatszanak az alapité(k)
hétkbznapt tevékenysége mellett, 0P| gy pppmercizscis |
ezért mikodésiik viszonylag vontatott,
esetenként alkalmi, programfiiggs.
Nemcsak az anyagi, infrastrukturélis
elldtottsdg, hanem a kapcsolati tSke Hr-menedzselés || NG
is alapvetGen meghatdrozza a szer-
vezetek miikodési lehetGségeit. Nem
atgondolt, nem kiforrott, sok esetben
spontdn, alkalmi egyiittmikodésre, | Szervezetmenedzseles |
kozos kezdeményezésekre taldlhatunk
jorészt példat, ugyanakkor a megfele-
16en megtervezett, jol atgondolt és ki-
alakitott, stabil és fenntarthat6 egyiitt-
mikddés a siker zdloga lehet. Forrds: sajat vizsgalatok, 2009

2. dbra
A vezetési teriiletek megitélése
n=89

.-.'tll:l:g
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3.dbra  alapvetGen érintette volna az uni6s csatlako-
z4s. Valészintileg a 2004-es csatlakozds ha-

n=89 tdsa az évek elteltével fokozatosan csokkent,

Coekély métdiben

Kizepesen

Telentdzen

0 5 0 15 0 x5 3 3

40 45

illetve a megkérdezett vezetSk azokat mér
nem ,¢érzékelik” vagy nem ,emlékeznek”.
Az atalakul6 torvényi szabdlyozas, bar isme-
rik az elképzeléseket a vezetSk, de az a szer-
vezet miikodésében még nem hat. A megkér-
dezettek 40%-a szerint a véltozasok csekély
mértékben érintették a szervezetét, 36%-uk
szerint kdozepes mértékben, és csak 24%-uk
szerint érintette jelent§sen a szervezetet az
unids csatlakozds. Bar az unids csatlakozas
id6ben igen kozel esett az NCA (Nemze-
ti Civil Alapprogram) megjelenéséhez, és a
szervezetek 77%-a a pélyazati forrdsokat je-

Forrés: sajat vizsgalatok, 2009

A vizsgdlatok alapjan elmondhat6, hogy alap-
vetGen a vezetés mindhdrom teriiletét fontosnak
tekintették a valaszaddk, erre utalnak a mindsi-
tések atlag feletti értékei. Ezt mutatja a 2. dbra.
A vezetési teriiletek megitélése kozott jelentds kiilonb-
ség nem volt tapasztalhaté. Ennek ellenére a mindsi-
tések generdlnak egy fontossdgi sorrendet. Ebben a
megkérdezett vezetSk a szervezetmenedzselés feladata-
it értékelték a legmagasabb pontszdmmal (4,41), tehét
véleményiik szerint ez a leghangsilyosabb vezetési fel-
adatcsoport. Feltételezésiink szerint az értékelés mogott
az llhat, hogy a civil szervezetek vezetSinek folyamato-
san szembesiilniiik kell a szervezet fenntartdsanak, md-

szervezeti tagok az Onkéntesség elve alapjan elkotele-
z8dtek a vallalt tevékenység mellett, a human tényezdk
és a folyamatmenedzselési feladatok ki-
sebb jelent§séggel birnak.

Kiilon kérdésben vizsgéltuk a valtoza-

16lte meg els6dleges bevételi forrdsnak, igy
a ,jelentds” mindsités a forrds megjelenésével is 6sz-
szefiiggésbe hozhat6. Mégis, az eredmények szerint, a
szervezetek tobbségét csupdn kozepesen vagy csekély
mértékben érintették a valtozdsok.

A szervezetek tobbsége meglehetSsen szegény-sze-

- rény formdlis emberierSforrds-potenciallal rendelkezik,
: a munkavégzés elsGsorban tagi és onkéntes segitdi ak-

tivitison alapul. Egy mkodS szervezetnél az emberi
er6forrasok mindig kiemelt fontossdggal birnak. Civil
szervezeteknél az emberi potencidllal valé gazdalkodds
szintén nagyon fontos, mivel a szervezet elsddlegesen
nem gazdasigi orientdltsdgi. A szervezetek mikodési

- aktivitdsa a szerényebb humén potencidl miatt lehet ala-
- csonyabb szint(. Feltételezésiink szerint tovdbb ronthat-
kodtetésének problémadival. Olyan szervezetben, ahol a

ja a helyzetet, hogy az emberi erSforrds tevékenysége
nem szakmai alapokra helyezett. Az ezzel kapcsolatos
vizsgdlati eredményt a 4. dbra mutatja be.

sokkal kapcsolatos érintettséget. A civil
szervezetek a rendszervdltis 6ta szdmos
véltozdson mentek keresztiil. Taldn az az-
6Ota eltelt 20 évben a legnagyobb valtozast
az Eurépai Unidhoz valé csatlakozdsunk
jelentette szamukra (jelenleg pedig épp
az 4talakul6 torvényi szabdlyozds fogja
a szférat taldn legjobban érinteni). Ezért
keriilt megkérdezésre, hogy az Unids
csatlakozds mennyiben érintette ezeket a
szervezeteket. A kérdésre adott vélaszok
eredményeit a 3. dbra szemlélteti.

A 3. dbrdbol leolvashat6, hogy a vizs-

gdlati eredmények nem igazoljdk, hogy a
vizsgélt szervezetek tobbségét mélyen és

4. db
Az emberieréforras-gazdalkodas fontossaganak megitélése o
n=89
Mem fontos 1N
Aligfontos |
Kézepesen fontos [N
Izen fontos I
Rendkiviil fontos | I
0 10 20 30 40 50
o
Forras: sajat vizsgalatok, 2009
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A dontésben résztvevok mindsitése részvételi aranyuk

alapjan
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5. dbra Az egyéb lehetséges résztvevdk vé-
leményének megjelenitésére a felmérés
alapjan nincs igazi lehet6ség, hiszen azok

n=89 mingsitése nem differencidlja a vizsgalt

Koiyvelés

Kiilsa szakato
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csoportokat, azok tobbségében egyenlGen
kozepes szintet képviselnek.

A 2010-es kutatdsaink sordn a dontést
mint vezetési funkciét vizsgdltuk. A fel-
mérésben arra kerestiik a vélaszt, milyen
jellegzetességei vannak a dontéseknek
a civil szervezetekben, melyek a legfon-
tosabb feltételek, mennyire tud a vezetd
egylittmikodni beosztottjaival dontései
meghozataldban. A felmérés struktdrajat
| négy részre bontottuk: folyamat, problé-
5 ma, befolydsolo tényezs és hatasvizsgala-
tok. Mindegyik problémakor kutatdsanal

Forrés: sajat vizsgalatok, 2009

kérdezett vezetSk véleménye szerint az dltaluk képvi-
selt civil szervezetekben az emberier&forras-gazdalko-

déas valéban fontos tevékenység. A vélaszadok 88%-a :

ennek kiemelt jelentGséget tulajdonitott. Csupdn né-

P

hany megkérdezett vezet6 mindsitette azt kodzepe-

sen (6,25%), alig (2,5%) vagy egyéltalan nem fontos

s

(3,75%) feladatnak. A minGsitések magyarazatat abban
latjuk, hogy egy olyan szervezetben, amely nem profit-

orientalt, a korlatozottan rendelkezésre all6 munkaerd

képzettsége altaldban nem esik egybe a feladat szakma-
isagaval, a HR-feladatok felértékel6dhetnek.

A dontés a vezetési folyamat kozponti eleme, a don-

téshozatal médja, formdja szorosan Osszefiigg a szerve-
zet jellegével, tevékenységével. Mivel a civil szervezetek
onkéntességen alapulé demokratikus struk-
turdk, ezért a dontési folyamat is hasonl6
elveken szervezett. A demokratikus don-

tobb kérdéskort is érintettiink. Tanulmd-
nyunkban ezek koziil azokat kivanjuk

Az eredmények alapjan kijelenthets, hogy a meg- - bemutatni, ahol olyan eredmények sziilettek, ame-

lyek a civil szervezetek esetében sajatosan értelmez-
het6k vagy specidlis vezetési helyzetet jelenthetnek.
Az eredmények bemutatdsandl a kérdGives felmérés
legfontosabb megéllapitdsain tilmenden a mélyinter-
juk tapasztalatait is hozzaf(izziik az eredményekhez.
A mélyinterjikat tobbletinformacié szerzése céljabdl
készitettiik, hogy azok megerGsitsék vagy cédfoljak a
kérdGives eredményeket.

A dontési folyamat kutatdsa sordn fontosnak tartot-
tuk megvizsgdlni, hogy a dontéshozatalt a kiilonb6z8
elvdarasok milyen mértékben befolydsoljak. A kérdd-
ives vizsgélat eredményei (6. dbra) alapjan megélla-
pithatd, hogy leginkdbb a vezetSk sajat értékrendje a
meghatdrozé (4,53). Ezen tilmenden azonosan koze-

6. dbra

A dontéshozatal soran figyelembe vett elvarasok

n=59

tések sordn a szervezetekben a résztvevdk
sokfélesége jellemzd, és a szervezet képvi-
seldi kiilonbozd szerephez juthatnak. A kér-
dés az, milyen mértékd a szervezetkozeli
szereplSk véleményeinek részvétele a don-
tésben. A szereplSket 6t csoportba soroltuk,
és kiilon kérdésben vizsgaltuk 0-5-ig ter-
jedd skdlan, hogy a vezetSk hogyan itélik
meg a részvételiiket a dontési folyamatban.
A felmérés eredményei azt mutatjik, ahogy
azt az 5. dbra is szemlélteti, hogy a dontés
alapvetSen a szervezet vezetGinek, tagjai-

Szemeélyes Kdmyezet

Kiilsi partnerek: befoly dsa elvirisa

Beosnoll tag/dnk éntes

Egvéh I

Versenytarsak

Sajat értékrend

Tulydones

Allam

nak véleményén alapul (4,66). A vezetdk a 0 ! : Ad ! ! :
dontésben a sajat szerepiiket tartjdk a leg- A

fontosabbnak és meghatdrozénak. Forrds: sajit vizsgalatok, 2010
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A dontési folyamat 1épéseinek fontossaga

CIKKEK, TANULMANYOK

7. dbra lapitottuk, hogy a legfontosabbnak az infor-
madcioszerzést (4,54) mindsitették. A dontési
n=59  folyamat ezt kdvetd lépései fokozatosan keve-
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sebb pontértéket kaptak, azaz az alternativak
kidolgozasa, értékelése egészen a valtozat ki-
valasztdsdig, azaz a tényleges dontésig. Majd
a végrehajtds fontossagara vonatkoz6 értékek
feler6sodnek, €s az ellen6rzés minGsités is a
fontosnak mindsithetd tartomédnyba Kkeriilt.
A mélyinterjuk eredményei részben egybees-
nek a kérddives vizsgilatok megéllapitdsaival
® annyiban, hogy ezekben is az informacio-
szerzést és a végrehajtst tartottdk a legfon-
tosabbnak a megkérdezettek. Az ellendrzésre
vonatkozé véleményekbdl viszont arra lehet
kovetkeztetni, hogy azt kevésbé tartjak fon-

Forras: sajat vizsgélatok, 2010

pes szinten helyezkednek el a beosztott/tag/onkéntesek
(3,85), a kiils6 partnerek befolydsa (3,52), a személyes
kornyezet (3,34), a tulajdonos elvardsai (3,13).

Az utdbbi kategdria azon szervezetek esetében ér-
telmezhetd, ahol nem magédnszemélyek, hanem Onkor-

manyzat vagy jogi személy az alapit. Az édllam és a

versenytdrsak elvardsait kevésbé fontosnak itélték meg
a megkérdezettek. A mélyinterjuk eredményei alapjan
azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy a 6. dbrdn kozolt
eredmények elsGsorban a vezetSk értékitéletét tiikrozik.
A személyes beszélgetésekbdl arra lehet kovetkeztetni,

hogy a tényleges dontéshozatalban a gazdasagi kény- :

szerek miatt ezek az elvardsok dtrendez6dnek.
A mélyinterjikbol, a fenti megallapitasokkal
ellentétben, az deriilt ki, hogy az elvardsokat
tekintve az dllami nyomads igen nagy ezekre a

tosnak, korlatozottak az ellen6rzési lehet3sé-
gek. Egyes vélemények szerint sokszor el is
marad. Az alternativdk kidolgozasa és értékelése eseté-

ben is hasonlé vélemények jelentek meg. A lehetséges
- alternativak szdma korlatozott, sok esetben nem is 1é-
teznek véltozatok, igy az értékelés nem is értelmezhetd,
sokszor csak egy tdmogatott véltozat elfogaddsira és
megvalositdsara nyilik lehet6ség. Ezek a ,civil” saja-
tossdgok még inkdbb felerdsitik a dontési folyamatban
. az informdcidszerzés és a végrehajtds fontossagat.

A dontési kritériumok vizsgdlatdval arra kerestiink
valaszt, hogy milyen tényezSk befolydsoljak azok ki-
- alakitdsat, milyen szempontokat vesznek figyelembe a
dontések meghozataldban (8. dbra).

8. dbra
A dontési kritériumok alapjai
n=59

szervezetekre, mivel az dllamnak meghataro-

Egyéy I

76 szerepe van a palydzati pénzek odaitélésé-
ben, ezdltal a fennmaradds sokban fiigg t&le,
igy a dontéseik sordn alapvetden figyelembe
kell venniiik az dllami intézkedéseket is.

A dontési folyamat jol definidlhatd, 6nallé
1épésekbdl all. Kiilon kérdésben vizsgaltuk a
dontési folyamat részeinek vezetdi értékelé-
sét. Az volt a célunk, hogy a megkérdezettek
véleménye alapjan egyfajta rangsort allitsunk
fel a folyamat 1épései kozott. Arra is védlaszt
kerestiink, hogyan értékelik a civil szerve-
zetek vezetGi a dontéshozatallal kapcsolatos
feladatokat, milyen tényez8k befolydsoljak
az értékeléseket (7. dbra).

A dontési folyamatot hét részre bontottuk, és a meg-

2 2.

kérdezetteknek ezeket kellett mindsiteniiik a dontés
eredményességében jitszott szerepiik alapjan. Megél-

Sajit érdekck I

Sapat értdkrend
Sreavezeti éntékek
Szervezeti korlatok

Szervezeti drdekek

Tarsadalnu elvirasok
Gazdasigi esaményck I

1 2 3 4 5
Atlag

=]

Forras: sajat vizsgélatok, 2010

; A kritériumok, azaz a dontési szempontok elfoga-
- ddséndl tobb tényezs jdtszhat szerepet, elvardsok, érde-
- kek, értékrendek és kiilonbozs korldtok. Az interjdala-
nyoknak az dltalunk megfogalmazott tényezdket kellett
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P

mindsiteniiik 0-5-ig terjedd skdldn. A szakirodalomban
ehhez a vizsgdlathoz kevés Utmutatét taldlhatunk, kii- |

I6ndsen a civilek esetében igaz ez. Az eredményekbdl
jol leolvashat6, hogy a legfontosabb kritériumformalé

a szervezeti érdek (4,41), szorosan koveti a vezetl sa- |

jat értékrendje (4,31), valamint a szervezeti értékrend
(4,22). Az is egyértelmien latszik, hogy a vezetd sajat
érdekének figyelembevétele a dontéseknél elhanyagol-

hat6 fontossagu. A kritériumok kialakitdsdnak vizsga- !

latanal kimutattuk, hogy meghatirozék a szervezeti
érdekek és értékek, valamint a vezetd sajat értékrendje,

és csak ezutan kovetkezik a tdrsadalmi elvdrdsok és a !
szervezeti korlatok figyelembevétele. A dontési kritéri-

umokat tekintve a mélyinterjik teljes mértékben aldtd-

P

masztjak a kérdGives felmérés eredményeit.

A dontési vizsgélatok sordn fontos kérdés, hogy ki

hozza meg a civil szervezetekben a dontést. A donté-
si médoknak hat kategéridjat definidltuk ,,On dont...
Mis dont” skédldn. A vezetSknek az egyes kategérid-

kat aszerint kellett értékelniiik, hogy az dltaluk vezetett :

szervezet dontéseiben milyen mértékben vesznek részt,
milyen szerepet jitszanak az 4ltalunk megfogalmazott
dontési modok (9. dbra).

A dontéshozatal médja

CIKKEK, TANULMANYOK

ti rendszer is ilyen irdnyu hatdst gyakorol a ,,civil me-
nedzsmentre”. Normalis mikodés mellett, amikor az
id6korlatok nem olyan kényszeritSek, a csoportos don-
téshozatali méd a jellemzd.

Osszegzés

Vizsgalataink kodzéppontjdban a civil szektor szerve-
zetei és azok menedzselési viszonyainak feltdrdsa all.
A civil szervezetek egyre nagyobb szerepet jatszanak a
tarsadalmi problémdk megolddsdban. A gazdasagi fejls-
déssel generdlddd ellentmonddsok kezelését is sokszor
ezekre a szervezetekre héritja a tdrsadalom. Tarsadalmi-
gazdasagi jelentGségilikhoz viszonyitva kevés figyelem
irdnyul rdjuk, kiillondsen a mikodtetésiikkel, vezetésiik-
kel kapcsolatos, tudomdnyosan megalapozott kutatdso-
kat tekintve. Alapfelvetésiink az volt, hogy bar vannak
hasonlé menedzselési feladatok, alapvetGen mds funk-
ciok keriilnek el6térbe a civileknél, mint a gazdasagi
tarsasagokndl. Kordbbi tapasztalataink és eredményeink
alapjin gondoltuk 4t a vizsgdlni kivant vezetési felada-
tokat, és kutatdsaink sordn csak azokra koncentrdltunk,

¢ amelyek jellemz6ek ,a civil menedzsmentre”. Vizs-

227

9. dbra  galatainkat kérdGives felmérésre, valamint
strukturdlt mélyinterjira alapoztuk. A tobb-
n=59 éves vizsgélatsorozat eredményeibdl ebben a

E%‘dr

iz dont

A czopot dong
Begvitatja és On dont
O dbnt é&s megvitatja
U donit és tajekoztat

O dont

dolgozatban a civilek vezetésével kapcsolatos
feladatokra, a valtozdsmenedzsmentre, az em-
berierforras-gazdalkoddsra és a dontésre vo-
natkozé megdllapitdsainkat kozoltiik.

A civil szervezetek vezetSinek folyama-
tosan szembesiilnitik kell a szervezet fenn-
tartdsdnak és mikodtetésének problémadival.
A szervezeti tagok az onkéntesség elve alap-
jan olyan mértékben elkotelez6dnek a véllalt
tevékenység mellett, hogy azemberierdforras-
és folyamatmenedzselés nem jelent vezetési
5 nehézséget. Ennek ellenére vizsgalati ered-
ményeink szerint a humdner6forrds-gazdal-

Forras: sajat vizsgdlatok, 2010

Megallapithat6, hogy a vizsgalt szervezetek korében a
csoportos dontéshozatal (4,51) a jellemz8 és meghataro-
z6. Az ezutdn kovetkezd leggyakrabban el6fordulé don-
tési formdk, hogy megvitatds utdn a vezetd dont (3,48),
vagy csak dontés utdn vitatja meg (3,04) a tagokkal, mun-

katdrsakkal a problémat. A mélyinterjik a dontéshozatal

mddjdra vonatkozéan egybehangzdak abban, hogy gyors !

dontéshozatal sziikséges. Emiatt sokszor nincs is lehetd-
ség a demokratikusabb dontési médok megvaldsitdsara,

€s nagy ardnyt képviselnek a vezet6k egyéni dontései.
- lapitottuk, hogy a dontési folyamat egyes 1épései nem

A gyakran viltoz6 szabdlyozdsi, tdmogatdsi, palydza-

VEZETESTUDOMANY

kodast a civilek vezetSi fontosnak itélték.
A mindsités magyarazatat abban latjuk, hogy
a korlatozottan rendelkezésre all6 elkotelezett tagok

- €és Onkéntesek szakképzettsége nem minden esetben

esik egybe az elvégzendd feladattal. A dinamikus he-
terogén kornyezetnek kdszonhetSen a civil szervezetek
esetében is jellemzd a gyors dontéshozatali kényszer.
A szervezet jellegének és a kornyezeti hatdsoknak ko-
szonhetGen a civil szervezetek esetében leginkabb az
egyéni vezetSi dontések a jellemzGek. Mivel ezek a
szervezetek demokratikus struktirdk, ez a dontési gya-
korlat ellentétben van a civilek természetével. Megdl-
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azonos sullyal jelennek meg, bizonyos tevékenységek
feliilértékeltek, mds 1épések pedig kimaradnak abbdl.

A pélydzati €s tdmogatdsi rendszer sajatossdgaibol ko-
vetkez8en a cselekvési valtozatok szdma korltozott.
Sokszor nincsenek is alternativdk igy olyan fontos ré-

szei a dontésnek, mint az alternativak értékelése, kiva-
lasztasa kimarad, azaz a dontés csak korlatozottan ér-
telmezhetd a struktirdban. Ezeket az eredményeinket
ersitik meg az elvarasvizsgalatok ellentmonddsai is.
A kérd6ives felmérés eredményei szerint, mely a meg-
kérdezett vezetSk értékitéletét jeleniti meg, a sajat és
a szervezeti értékrendet itélik a legfontosabb dontést
meghatarozé tényezdnek. Ezzel ellentétben a mélyin-
terjus vizsgalatok eredményeibdl pedig arra lehet ko-
vetkeztetni, hogy a palyézati és timogatdsi rendszeren
keresztiil az dllami befolyas a meghatarozobb.
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DORY Tibor — GAJZAGO Eva

VALLALKOZASOK

ES INNOVACIOS KOZREMUKODO
SZERVEZETEK EGYUTTMUKODESEI
KOZEP-DUNANTULON

A szerzok ebben a cikkiikben, egy regionalis kutatis eredményeire timaszkodva, azt elemzik, hogy a K6zép-
dundntili régié vallalkozasai és az innovaciés folyamatban részt vevd, kozvetitdi szerepet betolts szerveze-
tek milyen kapcsolatban vannak egymassal, illetve milyen — segitd és akadalyozé — tényezdk befolyasoljak
kapcsolataikat. Az egyiittmiikodések részleteinek feltarasaval arra probalnak ravilagitani, hogy mennyire

hatékonyak a kutatas-fejlesztési egyiittmiikodések a vallalkozasok és a kutatasi, oktatdsi szféra szervezetei

kozott, illetve hogyan lehetne javitani ezeken az egyiittmiikodéseken.

Kulcsszavak: kutatas-fejlesztés, innovacio, regionalis kutatas

Az Eurépai Uni6 2020-as stratégidjanak egyik kdozpon- :
ti eleme az innovdcids kapacitds fejlesztése, az innova-
ci6 eredményességének eldmozditdsa. A stratégia' ma-
sodik pontjdban megfogalmazottak szerint kiemelt cél,
- — Archibugia, 2011) 6sszefoglaljdk a nemzeti inno-
lesztésre az elkdvetkezendd hét évben. Magyarorsza-

hogy az EU GDP-jének 3%-at forditsdk kutatds-fej-

gon ez az ardny jelenleg 1,8%. A stratégia részeleme a
HORIZON 2020 program?, amelyben kiilon hangsilyt
kap az innoviciés folyamatban résztvevdk egytittm-
kodése (pl. Teaming action®). Az Eurdpai Unidban ki-
emelt jelent&séggel bir az innovacidval kapcsolatos fo-
Iyamatok és eredmények vizsgélata is. Az OECD déltal
kiadott Frascati Kézikonyv (OECD, 2002) az 1960-as
évek 6ta ad dtmutatdst a kutatds-fejlesztéssel és innova-
cioval kapcsolatos felmérések elvégzéséhez, fogalmaz
meg alapdefinicidkat az innovacidval kapcsolatban.

egyiittmiikodései a szakirodalomban

Az egyes nemzetgazdasagok fejlédésének egyik kulcs-
eleme a gazdasagi dgazatok, szervezetek innovacids :
potencialjanak fejlesztése, amelyet a kormanyok az !

innovaciés rendszerek kiépitésével €s fejlesztésével ta-
mogathatnak (Nagaoka et al., 2009).

VEZETESTUDOMANY

A kiilfoldi szakirodalomban szdmos forrds foglal-
kozik a nemzeti innovacids rendszerekkel (NIS), va-
lamint azok nemzeti gazdasdgban betoltott szerepével.

Filippetti és Archibugia cikkiikben (Filippetti

vaciés rendszerrel kapcsolatos kordbbi kutatdsokat
(Castellacci, 2008; Fagerberg — Srholec, 2008; North,
1990; North, 2005; Fagerberg, 1994; Landes, 1998;
Mokyr, 2002; Lundvall, 1992; Nelson, 1993; Freeman,
1995). Irasukban a NIS jellegzetességeit, valamint a
rendszerben résztvevSk viselkedését taglaljak. Kifej-
tik, hogy a vdllalkozdsok innoviciés tevékenységét
egy orszdgban jelentGsen befolyédsoljdk azok a rend-
szerek, amelyek hatassal vannak példdul az innovacios
egyiittm{ikodésekre, a szabadalmaztatdsra, a pénziigyi
folyamatokra vagy a felsGoktatdsra. Ha ezeket a folya-

- matokat dsszevetjiik a kozvetitdi folyamatokkal, akkor

Villalkozasok és innovéciés kozvetitd szervezetek ~ 1thatd, hogy az innovicios kozvetits szervezetek szol-

- gdltatdsai szorosan kapcsolddnak e rendszerekhez.

Flanagana et al. (Flanagana et al., 2011) cikkében
arra vilagit r4, hogy az innovécids potencidlt nemze-
ti szinten olyan innovdcids politikai elemekkel tdmo-
gathatjak, amelyek Osszetett, tobb elemet is tartalmazo

eszkozoket, megvaldsitasi lehetGségeket tartalmaznak.
- Az egyes nemzetgazdasagok fejlédésének egyik kulcs-
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eleme a gazdasdgi dgazatok, szervezetek innovaciés
- hajlandésdgukat. Van Looy (Van Looy et al., 2011) pe-
innovaciés rendszerek kiépitésével és fejlesztésével
tdmogathatnak. Emellett az invencidk felsGoktatasi
intézményekbdl valé kikeriilésének segitése, illetve

potencidljdnak fejlesztése, amelyet a kormdnyok az

bevezetése a vdllalati szférdba — a tudastranszfer — is
fontos feladat (Nagaoka et al., 2009).

Guana és Chen (2012) a NIS-ben részt vevs szer-
vezetek egylittmiikodésére helyezi a hangsilyt. Az
innovécids politikdnak hangsilyosan kell kezelnie
az innovdaciés folyamatban részt vevs intézmények
egylittm(ikodéseit, valamint az innovativ kornyezeti
feltételek megteremtését.

Az innovécid fontossdga regiondlis szinten is meg-
jelenik. A regiondlis innovaciés rendszer fejlesztése
egy régidban szamos elénnyel jarhat. Hewitt-Dundasa
és Roperb (2011) utalnak arra, hogy az innovacié re-

giondlis szintl vizsgdlatdval a szakértSk bizonyitottdk,
az innovdcidba valé befektetés szoros kapcsolatban 4ll
- — Szépvolgyi, 2002, 2004, 2008, 2011) is taldlunk ada-

az egyes régiok versenyképességének novekedésével.
A regiondlis politika timogathatja az innovacids poten-
cidl novekedését az ipar és a felsGoktatds kapcsolatd-
nak erdsitése, az innovaciés folyamatban részt vevd,
kozvetit§ szervezetek alapitdsdaval, mikodtetésével
(példdul dllamilag tdmogatott kutatékozpontokkal, in-
novacids ligynokségekkel), illetve a helyi innovacids
elényok kiaknazasdval. Kutatdsuk ravilagit arra, hogy
az innovéciods kozvetitd szervezetekkel a K+F teriiletén
egyiittm(ikod6 vallalkozdsok bevételeiket novelték (a
vallalkozasok tobb mint 50%-a esetén), versenyhelyze-
tiik javult, technolégidjuk fejlédott vagy termékvalasz-
tékuk lett szélesebb.

résztvevdk egyiittmikodése. A felsGoktatas és a vallal-
kozéi szféra kooperaciéja nélkiil nem alakulhatnak ki
a halézatok, igy az innovécids rendszer miikodése is
kérdésessé vilik.

Az ipari és felséoktatdsi kapcsolatokat az elmult
harom évtizedben szdmos kutat6 vizsgalta, koszonhe-
téen a kutatds-fejlesztés hangsilyosabbd valdsdnak az
egyes nemzeti és nemzetkozi politikdkban (az 1970-es
évektdl). A kutatdsok (példaul Rosenberg — Nelson,
1994; Varga, 2000) az egyiittm{ikodések formdjara, a
tuddsdramlds csatorndira is kiterjedtek. Gulbrandsen

et al. (2011) cikkében szintén az egyetemek és az ipar :
kapcsolatat vizsgélja, és 1j bepillantast ad a természet-
tudoményok teriiletén kutatdk ipari kapcsolataira. Ki-
fejti, hogy a technolégiatranszfer-iroddknak (TTI) ki-
emelt szerepiik van a kapcsolatok erdsitésében, mivel
kozvetleniil timogatjdk az egyes kutatékat az egyiitt-
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mikodések kialakitasaban, novelik az erre vonatkozo

dig az egyiittmikodésekben az egyetemek részvételé-
nek hangsulyosabbd valasara, a felsGoktatdsi intézmé-
nyek aktivabb bevondsara hivja fel a figyelmet.

Okamuroa (Okamuroa et al., 2011) szerint az ipar és
a felsGoktatds kapcsolatat vizsgdlé kutatasok tobbsége
a nagyvallalatokra koncentrdl, és csak kevés kutatdsban
vizsgdljdk a KKV-k innovacids folyamatba valé bekap-
csoldddsat, egyiittmikodéseit. Az eurdépai KKV-k és
felsGoktatdsi intézmények egyiittmikodésérsl Fontana
(Fontana et al., 2006) ir, Muscio (2007) pedig a KKV-k
abszorpcids képességeirsl végzett kutatast a vallalkoza-
sok technoldgiai és tuddstranszfer-kdzpontokkal, egye-
temekkel folytatott egyiittmikodéseit vizsgélva.

A nemzeti és regiondlis innovaciés rendszereket,
valamint az egyes régidk innovicids fejlettségét Ma-
gyarorszdgon is szamos kutaté vizsgélta. Csizmadia,
Grosz és SzEépvolgyi tobb cikkében (Csizmadia — Grosz

tokat a régié innovaciés potencidljaval, illetve a val-
lalkozadsok innovécids egylittmikodésével kapcsolat-
ban. A szerzdk 2004-ben megjelent irdsa a regiondlis
innovdcids rendszer kindlati oldalat elemzi. A cikkben
részletesen elemzik a Kozép-dunantili régié K+F+I1
szolgaltatdsokat nyujté intézményrendszerét, a felsd-
oktatasi intézményeket, a kutatéintézeteket, a vallalati
szféra kutatohelyeit, illetve a specidlis, innovacids és
fejlesztési szolgdltatdsokat nyujtd szervezeteket (ipari
parkokat, klasztereket). A cikk emellett kiemeli a régié
innovacios sajatossagait is, amely sajatossdgok a jelen

- cikkben lefrt kutatast is megalapozzdk.

Freeman (1987) a nemzeti innovacidés rendszert a
koz- és maganszektor intézményeinek hélézataként de-
finidlja, amelyben alapvetd fontossdgd a rendszerben

Az egyetemek €s az ipari szféra kozotti innovacios
egylittmiikodésekkel Vilmanyi (2011) is foglalkozik
cikkében. Hangsuilyozza az egyiittmiikodések fontos-
sdgat — példaul az EU innovaciés politikdjaban —, vala-
mint a partnerség teriileti kiilonbségeit is.

Déry (1998) részletesen, régionként elemzi a ku-
tatas-fejlesztéssel foglalkoz6 szervezetek szamaénak
alakuldsat. Mdr ekkor felhivta a figyelmet arra, hogy
arégio ,.ipari korzeteinek”, illetve gazdasdganak fejls-
déséhez elengedhetetlen a vallalkozasok egyiittm{iko-
désének erdsitése. A vallalkozdi kapcsolatoknak pedig
jelentGs szerepiik van a technoldgiatranszferben és az
innovacidban is. D&ry roviden elemzi a véllalkozdsok
és az iparkamardk kapcsolatit is, amely kedvezd&tlen
képet mutat.

Lengyel és Leydesdorff (2008) kutatasukban a ha-
zai innovdcids rendszerek szinergidinak térbeliségét
vizsgéltak. Cikkiikben megyei szinten elemzik a tudés-
alapu gazdasag szervezGdési szintjeit, a vallalkozasok
foldrajzi, technoldgiai és szervezeti dimenzi6it alapul
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véve. Hangsilyozzak, hogy egy régidban az innovacids

2 2.

potencidl erSsitéséhez az innovacids folyamatban részt |

vevl harom — a tudast teremtd, felhasznald és kozve-
tit6 — szervezettipus hatékony egyiittmiikodésére van
sziikség.

Ferincz (2012) a KKV-k héldézatainak vizsgalata-

gyakorolt szerepérdl. A kutatds sordn halézati szemlé-
letmo6dot alkalmaz, és hangsilyozza a kis- és kozépval-
lalkozasok egyiittmikodéseinek meghatirozo szerepét
a véllalkozasok innovativitdsdban.

tokrdl ir, és elemzi a tudds termelésének, kozvetitésé-
nek, illetve felhaszndldsdnak sajatossdgait. A cikkben
részletesen kifejti az egyetemek, gazdasagi szerveze-

tek, valamint a kormdnyzati szervek kozotti egyiitt-
miikodésen alapulé Triple Helix modellt (Etkowitz

— Leydesdorff, 1997), amely az ebben a cikkben bemu-
tatott kutatds szempontjabdl is kiemelkedd jelentSség-
gel bir. Szépvolgyi cikkében elemzi a hdrom szektor
egylittmiikodésének motivacidit, amely az innovacids

Hangstlyozza a véllalkozasi és az dllami intézményi
szféra motivacidinak kiilonbozgségét is. A kutatasbol
példaul kideriilt, hogy a K+F szervezetek kozel 50%-a

a sajat szakmai fejl6dését tartja szem el6tt az egyiittmd-

kodések sordn, mig a véllalkozdsok tobbsége a gazda-
sdgi profitra koncentral.

Mas régidkban is késziiltek hasonld, a véallalkozasok
innovécios teljesitményét felmérd kutatasok, tanulma-

nyok. Inzelt és Szerb (2013) a Baranya megyei kutata-
suk sordn vizsgéltdk a vallalkozdsok innovacids egyiitt-

mikodéseit. A kutatds fontos tapasztalata — amely a
jelen cikkben leirt kutatds eredményeit is aldtdmasztja
—, hogy a technoldgidt nagyobb mértékben igényls dga-
zatokban a cégek koopericidja kevésbé jellemzé.

Lux (2013) kozelmdltban megjelent cikkében ha-
rom hazai nagyvaros innovacidés folyamatban részt
vev(§ szervezeteinek egyiittmikodéseit tarja fel. Lux

kiemeli, hogy az innovécids fejlesztésekben, igy az in-

novativ gazdasédgfejlesztésben is nagy szerepe van az

innovaciét tdimogato intézményi kdrnyezetnek. A kuta-
tdsban megvizsgalt vallalkozdsokkal készitett interjirdl
irva kifejti, hogy a gazdasagi szféraban jelentSs igény
van az innovacids folyamat fejlesztésére, az egylittmd-
kodések hatékonysdganak fokozasara.

A jelenlegi, hazai innovéaciés trendekrdl, illetve a
magyar innovdcids folyamat sajatossdgairél Hamo-
ri (2012) is ir cikkében. Konkrétan elemzi a tanulas,

a tudds €s az innovdcid kapcsolatt, illetve bemutatja
egy ezzel kapcsolatos, kozelmiiltban elvégzett felmérés

eredményeit is.
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Az innovdcids kozvetitd szervezetek mitkodésével,
tevékenységeivel és hatékonysdgaval kapcsolatban
tobb kiilfoldi kutatds és cikk is elérhetd. Buzds kony-
vében (2007) is taldlunk erre példat, de Stamm (2003)
is részletesen ir az angol szervezetek tevékenységével

- kapcsolatos felmérések eredményeirdl, az amerikai
6l sz616 cikkében ir a partnerkapcsolatok innovacidra :

szervezetekrSl pedig Jain, Triandis és Weick (2010)
konyvében olvashatunk. A kozvetit§ szervezetek, il-
letve a felsGoktatdsi intézmények innovacidval kap-
csolatos tevékenységét Howlet (2011) is targyalja

- (2011). A tevékenységeknek tobbféle csoportositdsat
Szépvolgyi (2006) a kozép-dundntili tudashdléza-

is emliti, egyrészt rangsorolja a tuddstranszfer-felada-
tokat, masrészt az igynevezett HE-BCI kutatas (higher
education-business and community interaction survey,
HEFCE, 2013) kategéridi alapjan is csoportba rendezi
Oket.

A kozvetit6 szervezetek olyan tevékenységet vé-
geznek, amelynek kozpontjdban az egyiittmiikodés, a
bizalmon alapul6 kapcsolatok kiépitése, €s ezen ke-
resztiil a tudasteremtSk és a tuddsfelhaszndlok, azaz a

- kutatok és a vallalkozdsok 0sszekapcsoldsa 4ll.
egyiittm{ikodésekkel kapcsolatban is irdnymutatdst ad. :

Stamm (2003) nyolc olyan tényez&t, feladatkort
mutat be, amelyek a szervezetek tevékenységét, illetve
az innovécios folyamatot befolyasoljak: idGkeret, tech-
noldgia, képességek, tudds, anyagi er6forrdsok, részt-
vevdk, folyamatok, kulturdlis szempontok, fogyasztok
és piacok. A kozvetit§ szervezetek miikodésének alap-
jat ez a nyolc tényez6 adja, illetve az egyes projektek-
ben ezek a szempontok dominélnak.

Lokshina és szerzétarsai (2011) szerint az egyiitt-
miikodéseket befolydsolja a kutatési teriilet, a kutatds
koltsége, a kutatdsban résztvevék kockdzatmegosz-
tasa, vagy a partnerek személyes tulajdonsigai. Rost
(2011) cikkében ez utébbit emeli ki, és kifejti, hogy az
innovacidomenedzsment, valamint a tudasteremtés fo-

. lyamataiban kiemelked§ szerepe van a személyes ha-

l6zatoknak, szakmai kapcsolatrendszereknek. Ezek a
halézatok ugyanis nagymértékben befolyasoljdk nem-
csak a kutatdsban részt vevd személyek korét, hanem a
megszerezhetd tudast és forrdsokat is.

A hazai szakirodalomban szintén elérhetSk az inno-
vacios kozvetits szervezetek mitkodésével kapcsolatos
kutatdsi eredmények. A fent emlitett cikkekben tald-
lunk erre vonatkozo6 utalasokat is, illetve a kutatdsok
tartalmaznak ilyen résztémadkat is. Az egyes kozremd-

- k6dék miikodésének, hatékonysdgdnak vizsgalatival

azonban mdr kevesebb kutatas foglalkozik. Szildgyiné
cikkében (2012) példaul az iparkamardk hatékonysa-
gat elemzi. A kamardkat az igynevezett mezo — iizleti
és politikai szint kozotti — szférdba sorolja, €s kifejti,
hogy sziikség van a szolgéltatdsaik komplex meguji-

. tésdra.

XLVI. EVF. 2015. 2. SZAM / ISSN 0133-0179

Vezetestudomany 2015 02 beliv.indb 49

49

2015.02.09. 9:40:07



Vezetestudomany 2015 02 beliv.indb 50

A kutatas alapadatai

2012-ben az MTA RKK NYUTI székesfehérvari cso-
portja egy kiterjedt kutatdst* végzett a Kozép-dunan-
tali régidban tevékenykedd vdllalkozasok korében.

nek, kapcsolatrendszereinek felmérése volt. Az egyiitt-
mikods partnerek korébe az innoviacids kozvetitd

szervezetek csoportja is beletartozott. A felmérésben :

300, a régioban miikdds véllalkozés egyiittmikodéseit
mérték fel, kérdGiv, illetve mélyinterjuk segitségével.

P

A kérdGives adatfelvétel a vallalati kapcsolatok meg-

hatdrozé tényezGire (pl. dgazatok szerinti eltérések,

a vallalkozdsok meérete, tulajdonosi struktdrdja sze-
rinti eltérések), tartalmara (pl. technoldgiatranszfer,
technolégiamegosztds, kutats-fejlesztési egylittmiko-

irdnyaira (egyiranyu, fiigg6 kapcsolatok vagy hél6zatos
egyiittmiikodések), valamint az ezekhez kapcsol6dd
szolgaltatasi igényekre vonatkozodan tartalmazott kér-
déseket. A strukturdlt mélyinterjikat (6sszesen 30 db)
az innovdcids rendszer szereplSivel folytattdk le, a vél-
lalkozdsokkal kialakitott kapcsolataikra (meghatarozé
tényezdk, a kapcsolatok tartalma, irdnya) fokuszalva.
Az MTA RKK NYUTI kutatdsit emellett kiegészit-
jiik sajat, az innovacids kozvetit§ szervezetek korében
végzett kutatdsunk eredményeivel is. Kutatdsunk foku-

csoportja allt, a kifejezetten tudastranszferrel foglal-
koz6 szervezetek korét kiegészitettiik a véllalkozdsok
innovaciés tevékenységét segitd iparkamarakkal, fej-
lesztési ligynokségekkel, véllalkozasfejlesztési szer-
vezetekkel, valamint a Magyar Innovacids Szovetség

szervezeteivel. Osszességében a kérdGives vizsgalat-
ban orszdgos szinten 129 szervezet vett részt.

Kutatasi kérdések, hipotézisek

Hipotézisiink szerint a vallalkozdsok és kdzvetits szer-
vezetek kozotti egyiittmikodések a Kozép-dunantuli
régidban nem elég hatékonyak, ad hoc jellegtiek, €s
nem jarulnak hozza kell6képpen a vallalkozdsok in-
novéacids potencialjanak fejlesztéséhez. A korabbi fel-
mérésekben (Csizmadia — Grosz — Szépvolgyi, 2004;
Déry, 1998) szerepld eredmény, miszerint a régié gaz-
dasagi és K+F intézményi szférdja kozotti kapcsolat
nem hatékony, az ebben a cikkben kozolt kutatési ered-
ményeket is aldtdmasztja.

A 1égids szintl kutatds eredményei koziil azokat

tényezdkre, valamint a véllalkozdsok és az innovacids
kozvetitd szervezetek egyiittmiikdodéseire vonatkoznak.

CIKKEK, TANULMANYOK

- A kutatis eredményei

Az innovdciot akaddlyozo és segito tényezok
A Kozép-dunantili régidban elvégzett kutatds fel-

- mérte, hogy a vélaszadé vallalkozdsok innovéacios tel-
A kutatds f6 célja a vallalkozasok egyiittmikodései- :

jesitményét, illetve innovacids tevékenységeit milyen
tényezSk akaddlyozzdk és segitik.

Az akaddlyozé tényezSk koziil taldn a legfonto-
sabbnak a forrdshidny tekinthetd, hiszen ez a vélasz-
adok csak 20%-4ndl nem jelentett problémat. Kozel
ugyanennyien (18,7%) valaszoltdk azt, hogy ez nagy
gondot jelent az innovaci6 soran. A kdzvetits szerve-
zetnek tehdt indokolt olyan feladatokat is felvallalni-
uk, amelyek a kis- és kozépvallalkozasok innovacids
forrasokhoz, innovaciét tdimogat6 t6kéhez valé hoz-

. zaférését segiti. A befektetSkkel, illetve az iizleti an-
dés), résztvevdire (az innovacids rendszer szerepli) és

gyalokkal valé kapcsolattartast a kozvetit§ szerveze-
tek tevékenységeit vizsgalé kutatdsban is elemeztiik.
A veliik val6 kapcsolattartdst csak a vdlaszaddk 35%-a

. jelolte meg feladatként, tehat a legtobb szervezet nem

végez ilyen irdnyu tevékenységet. Ebbdl kovetkezik,
hogy a partnervallalkozasokat ilyen témaban csak ke-

- vésbé tudjak segiteni.

A regiondlis kutatds soran felmérték, hogy az inno-
vdcio magas koltsége az innovéacié megvaldsitdsaban
mennyire jelentett a vallalkozdsok szamdra akadalyt.

- A vilaszadé villalkozasok kozel 40%-andl gondot
szaban az innovacids kozvetit§ szervezetek kibdvitett :

jelent az innovdcié magas koltsége, és kozel 18%-uk
ugy gondolja, hogy ez nagymértékben akadalyozza az
innovdcidt. A koltségek csokkentését a klaszterekben

. valé részvétel is segitheti, ennek tdmogatdsa djabb koz-

vetitdi feladat.
A technoldgiai informdcio hidnya szintén akada-

- lyozhatja az innovicios folyamatot. A véllalkozdsok
- tobbségénél (43,7%) viszont ez nem volt akaddlyozd

tényezd, tehdt az informécidhoz valé hozzdjutds vi-
szonylag hatékonyan mikodik. A technoldgiai infor-

- méciokat a vallalkozasok szakemberei sikeresen szer-

zik be, konnyen hozzdjutnak a kivant adatokhoz. Az
innovaciés kozvetit§ szervezetek szempontjabol ez
azért fontos eredmény, mert irdnymutatast adhat a szer-

. vezetek kommunikicids tevékenységéhez, annak tar-

talméhoz és irdnydhoz.
A régids kutatas kitért arra is, hogy a vallalkozasok
szdmdra az innovacids egylittmikodések létrehozasa-

- ban mennyire jelent akadélyt a megfeleld partnerek

megtaldldsa. A valaszadok tobb mint felének (56,5%)
ez nem probléma, de 4,7%-uk ezt erSs akadalyozo té-

- nyezOként jelolte meg. Ez az eredmény Osszhangban
emeltiik ki, amelyek az innovaciot segits és akadalyozé

van az éltalunk végzett kutatds eredményeivel is. Ku-
tatdsunkban ugyanis megvizsgaltuk, hogy a kozvetitd

. szervezetek milyen szolgaltatdsokat kindlnak célcso-
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portjaik szdmdra. A szolgaltatasok kozott els§ helyen
szerepel a vallalati partnerkapcsolatok fejlesztése, ezt
a szolgaltatast a szervezetek tobb mint 86%-a nyujtja.

A regiondlis kutatdsban tobb, innovaciés tevékeny-
séget akaddlyozé tényezd a vélaszaddk tobbségének
nem okozott nagy problémat. Ilyen véltozok voltak az
alabbiak:

* a korabbi innovacidk miatt nincs sziikség djabb
innovaciora,

* az innovativ aruk vagy szolgdltatdsok irdnti ke-
reslet bizonytalanséaga,

* az innov4cidk irdnti kereslet hidnya miatt nincs
ré sziikség.

E valtozékat az innovicids kozvetitdk kevésbé,
vagy csak nehezen tudjdk befolyasolni, illetve f6ként
az egyes véllalatok piaci helyzetétdl, a piaci folyama-
tok alakuldsatdl fiiggenek. (E témak kifejtése, a piac
részletesebb elemzése egy masik cikk t€émdja lehet.)

A vizsgilt, a véllalkozdsok innovicids tevékenysé-
gét segitd tényezdk koziil az 1. tdblazatban lathatd, az
innovéacios kozvetit6k mikodését is érintd tevékenysé-
geket vizsgalta az MTA RKK NYUTT kutatasa.

CIKKEK, TANULMANYOK

A vdllalkozdsok és az innovdcios kozvetité

- szervezetek egyiittmiikodése

A fentiekben emlitett, Csizmadia, Grosz és Sz&pvol-
gyi altal publikalt cikk ramutat arra, hogy a ,,kutatés-
fejlesztési szervezetek, valamint a nagyvéllalatok és a
KKV-szektor kozotti kapesolat ad hoc jellegd, esetle-
ges és rendkiviil hidnyos” (Csizmadia — Grosz — Sz&p-
volgyi, 2004: 118. old.).

Aregionalis kutatds soran a valaszad6 vallalkozasok

kifejtették, hogy az egyes szereplSkkel valo egyiittmii-

kodés mennyire 0sztonzi innovacids tevékenységiiket.
Az innoviciés kozvetit§ szervezetek szdmdra negativ
az az eredmény, miszerint a vdllalkozdsok tobbsége
(tobb mint 76%-uk) szerint a felsGoktatdsi intézmé-
nyekkel, valamint a kutatéintézetekkel val6 egyiitt-
miikodés nem osztonzi a vdllalkozds innovdcids tevé-

. kenységét. Az egyéb kozremtikodSk (példaul kamardk,

innovécios ligyndkségek) esetében ez az ardny szintén
magas, 50% koriili volt. Ez egybecseng a mar bemu-
tatott, az innovacidt segitd és akadalyoz6 tényezlkre
adott valaszokkal. A viéllalkozdsok innovécids tevé-
kenységét ugyanis sokkal inkdbb akaddlyozza a finan-

szirozasi lehetGségekhez valé hozzaférés nehézsége,

1. tdbldzat

A vallalkozasok innovacios tevékenységét tamogato tényezdok

. ., Igen valaszt adé vallalkozasok
Viltozo6 neve p
aranya (%)

a vdllalkozdson kiviil elérhet§ potencidlis finanszirozasi forrdsok 1éte (hazai és nemzetkozi 76.1
palyazati forrasok, kormédnyzati timogatdsok) ’

innovaciot 0sztonzd kormdnyzati tdmogatdspolitika 1éte 75,5
innovaciodt 6sztonzd intézmények 1éte 38,7
innovaciot 0sztonzd kiadvanyok, segédeszkozok, kézikonyvek léte 27,8
K+F kapacitédsok elérhet&sége 54,1
egylittmikodd partnerek felkutatdsa, egytittmikodések kialakitasa 46,0

Forras: sajat szerkesztés

mértékben segitené a finanszirozdsi forrdsok elérhet-
sége, illetve egy innovaciét 6sztonzd timogataspolitika.
A kozvetitd szervezetek tevékenységét ezek alapjan
olyan informécidszolgaltatassal is ki kell egésziteni,
amely a potencidlis finanszirozasi forrasokat térképezi
fel, valamint ezek elérésének lehetdségeirSl informalja
a vdllalkozdsokat. Ilyen kiadvanyt a Kozép-dunantdli
Regiondlis Innovaciés Ugynokség is készitett 2009-ben.

A viéllalkozdsok nagy része tehdt timogatdst var az
innovaciés intézményektdl az egyiittmiikods partnerek

felkutatasaban, az egyiittmiikodések kialakitasaban, il- :

letve segitségként tekint a kiilonbdz6 innovacios kiad-
vanyokra, kézikonyvekre.

VEZETESTUDOMANY

-~ illetve az innovaci6t 0sztonzd kormanyzati timogatés-
Az innovéciot tehat a véllalkozdsok szerint nagy- :

politika hidnya.
Kérdéses azonban, hogy a vallalkozdsok miért latjak
ugy, hogy az innovicids kozvetitkkel vald egylittmi-

: kodés nem 0sztonzi kellen az innovécids tevékenysé-

giiket, nem segithet a fenti problémak kikiiszobolésében.
A kérdésre kordbbi kutatdsokban is taldlunk va-
laszokat: Csizmadia, Grosz, SzE&pvolgyi (Csizmadia

. — Grosz — Sz€pvolgyi, 2004) cikkiikben felhivjik a

figyelmet a régidé innovacids rendszerének hidnyos-
sdgaira. Ilyen példaul az innovacids szolgaltatdsokat
nyujté szervezetek szétaprozottsdga a régidban, illet-
ve a kozvetitd szervezetek tevékenységében tapasz-
talhat6 atfedések, amelyek az informécié torzuldsa-

: hoz vezethetnek.
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Az egylittmkodési aktivitds alacsony szintjé-
nek problémdjara Szépvolgyi (Szépvolgyi, 2006) is

felhivja a figyelmet. Cikkében kifejti, hogy az in-
novaciés folyamatban részt vevd szektorok kozotti
tudéstranszferben a szervezettipusok kézétti hatdrok

elmosdddsa jellemzé a nemzetkdzi szakirodalom
szerint (Triple Helix modell). Egy kozép-dunanti-
li kutatds eredményeire tdmaszkodva viszont leirja,
hogy a vallalkozdsok mindossze 7%-a észlelte e ha-
tarok elmosédasat. Ugyanebben a cikkben egy olyan
problémadra is rdmutat, amely az egyiittmikodéseket
alapvet6en befolydsolja: a vallalkozasok és a kutaték
motivdcidjdnak eltérésére. A véllalkozasok elsdd-
leges célja a profit, a kutatok viszont sajat szakmai
elrelépésiiket, a szakmai tudast részesitik el6nyben.
Annak ellenére, hogy a felsGoktatdsi és kutatéintéz-
mények jelentds malttal rendelkeznek a régiéban, az

érdekek eltérése még mindig akaddlyozza az egyiitt-
- tehat leginkdbb a gazdasdgfejlesztési szervezetekkel
A kérdés megvilaszoldsdban a regiondlis kutatds

mikodéseket.

is segitséget nyujt, mivel részletesen felmérte a val-
lalkozdsok egyiittmitkodéseit az elmiilt hdrom évben.
A vélaszok koziil kiemeltiik az innovécids kozvetitdk-
kel tortént egyiittmikodéseket.

Az egyetemekkel, fGiskoldkkal az egylittmikodé-
sekben részt vevl vallalkozdsok 13,1%-a dolgozott
egylitt. Az ilyen tipusu egyiittm{ikodések 63,6%-anal
a régidban 1évs felsGoktatdsi intézmény volt a part-
ner, a budapesti egyiittmiikodések ardnya 18,2% volt.
A jov6ben a valaszadok 11,9%-a tervez egylittmiko-
dést egyetemekkel, féiskolakkal.

CIKKEK, TANULMANYOK

4,8% a jovében is szeretne egylittmiikodni ilyen tipusd
szervezetekkel.

A gazdasédgfejlesztési szervezetekkel az egyiittmi-
kodésekben részt vevd vallalkozasok 15,5%-a miko-
dott egyiitt. A részt vevl gazdasagfejlesztési szerveze-
tek tobbségében (30,8%) kisebb, 1-9 f&s szervezetek
voltak, és f6ként (91,7%-ban) ugyanabban a régiéban
mikodnek, mint a valaszado vallalkozas. A valaszadok
13,1%-a a jovGben is egyiittmiikodne gazdasigfejlesz-
tési szervezetekkel.

Az innov4ciot segits egyéb szervezetekkel az egyiitt-
miikddésekben részt vevd vallalkozasok 9,5%-a miko-
dott egyiitt. Az egyiittmikodésben részt vevs innovacids
szervezetek tobbségében (50%) 10-19 {Gs szervezetek
voltak, és f6ként (85,7%) ugyanabban a régiéban m-
kodnek, mint a véllalkozds. A vélaszadok 8,3%-a mi-
kddne egyiitt a jovSben az innovicids szervezetekkel.

Az egyiittmiikodésekben részt vevd vallalkozasok

(pl. kamardval) kooperdltak. Az Osszes egyiittmiiko-
désnél fontos tényez6 — a valaszadok 50-90%-a err6l
nyilatkozott —, hogy a partnerek és a vallalkozas egy ré-
giéban rendelkeznek telephellyel. A jovSbeni tervezett
egyiittmiikodések ardnya viszont nagyon alacsony, a
kordbban egyiittmtikodésekben résztvevdk koziil csak
kevesen szeretnének a jovSben is partnerséget kialaki-
tani a fent felsorolt, kordbbi egylittmikods szerveze-
tekkel.

Az innovacids kozvetitGkkel valé egyiittmiikodések
alacsony ardnydnak okaira a kérd6iv kovetkezd kérdé-
sének elemzésével kaphatunk valaszt. (2. tdbldzat)

2. tabldzat

A vallalkozasok egyiittmiikodését gatlo tényezdk

Tényez6 neve Tényez6t megjelold valaszadok aranya
(%)
Informdcidhidny 15,7
Tamogatési rendszer hidnya 42,0
Fiiggetlenség Grzése, informdcidk dtaddsatdl valé vonakodds 6,7
Bizalomhiany 15,3
Egyiittm(ikodési szandék, akarat hidnya 11,3

Forras: sajat szerkesztés

Az dllami és magan kutatéintézetekkel az egyiittmd-

kodésekben részt vevo vallalkozasok 4,8 %-a mikodott

egylitt. Az egylittmiikodS kutatéintézetekben dolgozé

partnerek, csoportok szima 50%-ban 1-19 £6, 50%-ban
pedig 20-50 {6 volt, tehat az egyiittmiikodések fele ki-
sebb projektteamekben valdsult meg. Az egyiittmiko-
désekben részt vevs kutatdintézetek 50%-a a régidban

miikodik, 25% Budapesten. A vélaszado véllalkozdsok

A felmérésben részt vevd vallalkozdsok tehdt el-
s@sorban a tdmogatasi rendszer hidnyat jelolték meg
akadalyként. A cégek készek az informacidok megosz-
tasdra, koszonhetGen profitorientdlt szemléletmddjuk-
nak. A bizalomhidny és az informacidhidny viszont

. jelentds kockdzat lehet az egyiittmikodések kialaki-

tasakor. Inzelt (2004) az innoviacids folyamatban zajlé
interakcidkat taglalé cikkében kifejti, hogy a bizalom
az egylittmikodések alapja, kiindulépontja.

VEZETESTUDOMANY

52

XLVI. EVF. 2015. 2. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.02.09. 9:40:07



CIKKEK, TANULMANYOK

3. tdbldzat

A bizalomhidny és a szervezettipusok osszefiiggése

Bizalomhidny akadalyként
I8 5 R meriilt fel —’val?szadok aranya
(érvényes

%)
egyetemek, fGiskolak 18,2
allami és magan kutatéintézetek 25,0
gazdasdgfejlesztési szervezetek (pl. kamara, vallalkozdsfejlesztési 15.4
alapitvanyok, ITDH) ’
innovaciot segit6 egyéb szervezetek (pl. innovacids tigynokségek,
. fas 4 JUTT, 25,0
innovécios és technoldgiai kdzpontok stb.)

Forras: sajat szerkesztés
4. tdbldazat
A viallalkozasok egyiittmiikodéseinek teriiletei —
az egyiittmiikodd vallalkozasok aranya
. . Volt egytlttml’lkodes Tervez egyiittmiikodést Valtozas
Tevékenység az elmiilt 3 évben
(%) (%)
(%)

K+F 5,3 4 -24.5
innovacio 3,3 3 -0,9
informacioszerzés 10,7 9,7 -0,9
palydzati tevékenység 8,7 7,3 -16,1
kozos projektek megval6sitdsa 9 8,7 -0,3

Forras: sajat szerkesztés

5. tdabldzat

A vallalkozasok egyiittmiikodéseinek teriiletei
egyiittmiikodé partnerenként

Egyiittmiikodések teriiletei® —
valaszadék aranya
Egyiittmikod6 partnerek (érvényes %)
K+F Innovécié Informa’clo- szlyazatl‘
szerzés tevékenység

egyetemek, fGiskolak 45,5 45,5 63,6 36,4
allami és magan kutatéintézetek 25,0 25,0 75,0 75,0
gazdasagfejlesztési szervezetek (pl. kamara,

véllalkozésfejlesztési alapitvanyok, ITDH) 23,1 77 769 30.8
innovaciot segitd egyéb szervezetek (pl. innovacids

igynokségek, innovécids és technoldgiai kozpontok stb.) 37,5 12,5 62,5 375

Forras: sajat szerkesztés

A régids kutatdsban kereszttdblds elemzéssel kimu-
tathatd, hogy milyen az Osszefiiggés a bizalomhidny,
illetve az egyiittmtikodésbe bevont szervezetek tipusa
kozott (3. tdbldzat).

A bizalomhidny a gazdasagfejlesztési szervezetek-
kel, illetve a felsGoktatdsi intézményekkel egytittmd-
kods vallalkozdsok esetében sokkal alacsonyabb volt,

mint az dllami kutatészervezetekkel vagy az innovdci-

VEZETESTUDOMANY

Os kozvetitd szervezetekkel egyiittmtikods vallalkoza-
sok esetében.

A Ko6zép-Dundntilon elvégzett kutatds az egyiitt-
mitkodés teriileteit is megvizsgalta. Az eredmények
alapjan a vallalkozéasok az alabbi, innovaciéval kapcso-
latos tevékenységekben miikodtek egyiitt partereikkel,
illetve terveznek egyiittmikodést a kozeljovSben (4.
tdbldzat).
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Az egyiittmikodési teriiletek tdbldzata hasonld
eredményeket mutat, mint a kordbban lefrt egyiittmd-
kodS partnerekkel kapcsolatos adatok. A kutatds-fej-
lesztésre, innovaciéra vonatkozd egyiittmikodések
ardnya igen alacsony, és védrhatéan a kozeljovében is

csokkenni fog. Az egylittmikodések célja a legtobb
véllalkozdsndl az elmult harom évben az informdci6-
szerzés, valamint a palydzati projektekben valo részvé-
tel volt. Az innoviacids kozvetitd szervezetek szamdra
feladat, hogy a kozeljovében is kiemelten koncentral-
janak a vallalkozdsok ezen informdcids igényeinek ki-
elégitésére, illetve esetlegesen az innovacids palyazati
tevékenység timogatasara.

Az egyiittmikodések teriileteit Osszehasonlitva
az egyiittmkodd partnerekkel megvizsgélhatjuk azt,
hogy az egyes partnerekkel kozosen a vdllalkozok mi-
lyen tevékenységet valositottak meg az elmult harom
évben. (5. tdbldzat)

A legfontosabb egyiittmiikodési teriilet az infor-
macidszerzés volt, a vdllalkozdsok szdméra ez volt az

egylittmiikodések elsGdleges célja. Az egyetemekkel,
f6iskoldkkal val6 egyiittmiikodéseknek csupan 45,5%-a
vonatkozott innovacidra, illetve kutatds-fejlesztésre, a
kutatdintézetek esetében ez az arany 25%. A vallalati
K+F egyiittm(ikodések fele tehdt véallalkozdsok kozott
zajlik, és a kutatéhelyek csak az egyiittmiikodések felé-
ben vesznek részt. Ha konkrétan csak a K+F egyiittm-
kodéseket vizsgaljuk, akkor az eredmény még kedve-
zG6tlenebb képet mutat, hiszen a K+F egyiittmikodések
koziil csak 31,3% tortént az egyetemekkel val6 egyiitt-
mikodésben.

A kutatdintézetek egyiittmiikodései is hasonléak: a :
K+F teriiletén tortént egyiittmikodések csupan 6,3%-a
tortént a kutatéintézetekkel kozosen, az innovacios tevé-
kenység esetében ez 10%. A villalkozdsok egyiittmiko-

désének 75%-a palyazati forrds szerzésére irdnyult.

Az innovicidt segitl egyéb szervezetekkel, példaul
innovdcids tigynokségekkel, innovicidés kozpontok-
kal tortént egyiittmikodések koziil 37,5% volt K+F és
12,5% volt innovécids témaji. Az innovacios kozvetitd
szervezetekkel a vdllalkozdsok tehdt elsGsorban nem a
kutatds-fejlesztés terén kooperdlnak, hanem inkabb az
informécidszerzésben vagy palydzatokban.

Kovetkeztetések

A regiondlis kutatds a vdllalkozdsok egyiittmitkodéseire

ivel, olyan fontos informacidk kisziirése valt lehet&vé,
amelyek elGsegithetik az innovacids folyamatban részt
vevl

CIKKEK, TANULMANYOK

K+F+I tevékenységiik hatékonysdganak fokozasat. Az
egyiittmiikodések fejlesztése pedig hosszu tdvon pozi-
tiv hatdssal lehet a K+F raforditdsok alakitasara, igy az
EU-stratégiaban megfogalmazott célok elérését is se-
githeti.

Kutatdasunk ravildgitott tobbek kozott arra, hogy a
régiéban megkérdezett vallalkozasoknak csak egy kis
része (18,7%) koltott kutatds-fejlesztésre az elmilt ha-
rom évben, ellenben 44,3%-uk nyilatkozott ugy, hogy
folytat innovacids tevékenységet. Az innovicié és a
K+F tevékenység tehdt nem mindig jelent arbevételt a
vallalkozdsokndl, igy az a vallalati innovativitds méré-
séhez csak mds tényezdkkel egyiitt haszndlhato.

A kutatds adatainak elemzésekor fény deriilt az ipa-
ri és kutatdsi szféra egyiittmiikodését befolyasolo, tobb
tényezdre.

* A villalkozdsok az innovdciét akaddlyozd té-
nyez8k koziil a magas koltségeket, valamint a
forrashidnyt jelolték meg. Ezt a kovetkeztetést
az innov4cidt segitd tényezdkkel kapcesolatos va-
laszok is megerdsitik, a vallalkozasok szerint az
innovéaciot a finanszirozasi forrasok elérhetSsége,
illetve egy innovaciot dsztonzd tdmogatdspoliti-
ka is segitené.

* A kutatdsban vélaszt ad6 véllalkozasok tobbsége
szerint a technologiai informdcichoz valo hozzd-
Jjutds nem jelent akaddlyt az innovacios folyamat-
ban. Az elmilt hdrom évben a vallalkozéi egyiitt-
mikodések célja féként az informdcidszerzés
volt.

* A vizsgilatban részt vevS vallalkozasok tobb
mint fele dgy nyilatkozott, hogy az innovacios
tevékenységhez sziikséges partnerek bevondsa
nem jelent szdmukra problémat.

* A véllalkozdsok tobbsége szerint a felsdoktatd-
si intézményekkel, valamint a kutatointézetekkel
valo egyiittmiikodés nem 0sztonzi a vallalkozas
innovicios tevékenységét. Hasonld vélaszok szii-
lettek az innoviacids kozvetitd szervezetekkel valo
egyiittm{ikodésekkel kapcsolatban is, a K+F-re,
innovdciéra vonatkoz6 egyiittmiikodések ardnya
igen alacsony volt, és varhatéan a kozeljovGben
is csokkenni fog.

Az innovacios kozvetit§ szervezetekkel vald val-
lalkoz6i egyiittmiikodési hajlandosdg alacsony szintje

- olyan tényezOkkel, folyamatokkal indokolhatd, mint
koncentralt. Egyes részeit kiemelve, eredményeit ki-
egészitve a kozvetitdket célzo kutatdsunk eredménye- :

példaul a régidban mikods kozvetitd szervezetek
szolgaltatdsainak szétapr6zdddsa, a szolgéltatasok ko-

zotti atfedések, az innovaciés folyamatban résztve-
- v6k motivicidinak eltérései, vagy a bizalomhidny. Az
szervezetek egyiittmiikodésének fejlesztését, :

egyiittm(ikodési hajlandésdg, valamint az innovacids
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kozvetitd szervezetek tevékenységeinek fejlesztésekor
- lalkozdsok €s a felsGoktatdsi intézmények egyiittm{ko-
- désének hidnyossdga. Lathatd, hogy egyfajta szakadék
« A villalkozdsok az elmdlt hirom évben legin- alakult ki a cégek és az egyetemek, kutatdintézetek

kibb a gazdasdgfejlesztési szervezetekkel (pl. - kozott. Ezt a szakadékot a kozvetitd szervezetnek kell

figyelembe kell venni ezeket a tényezdket, valamint a
kutatds sordn feltart aldbbi adatokat:

kamardval) kooperaltak.

* Az egyiittmiikodésnél fontos tényezs, hogy a
partnerek €s a vallalkozas egy régidban rendel-
keznek telephellyel.

* Avidllalati K+F egyiittmiikodések nagy része nem
a felsGoktatasi intézmények, kutatékdzpontok
és a vallalkozasok kozott zajlik, a kutatéhelyek
csak az egyiittmtikodések felében vesznek részt.
A K+F egyiittmtikodések ilyen irdanyd alakuldsa
Osszefliggésben dllhat a bizalomhidnnyal, vagy
a régiéban miikods kozvetitSk tevékenységének
szétaprozddottsdgéval.

A kordbban leirt hipotézis, miszerint a kozvetits
szervezetek és vallalkozdsok kozotti egyiittmikodé-

sek a Kozép-dunantili régiéban nem elég hatékonyak,
tehat igazolddott. A kutatds alapjan az egyiittmko-
désekkel kapcsolatos tobb probléma és hidnyossag
is feltarasra keriilt, amelyek megoldasaval novelhet6
lenne a régid innovacids potencidlja, és javulhat a ré-
gibban mikods vallalkozdsok versenyképessége is.
A kozvetit6 szervezetek tevékenységével kapcsolatos
pozitivumokra is fény deriilt. Ilyen pozitivumok voltak
példaul, hogy

* az innovacidhoz sziikséges partnerkapcsolatok
kialakitdsa nem jelent problémat a véllalkozasok
szamara,

az informaciéhoz valé hozzajutas ezen a téren is
hatékonyan mdkodik.

Az egyiittm{ikodések javitdsdnak moddszerére, va-
lamint a kdzvetit§ szervezetek tevékenységeire a cikk
bevezet§jében felsorolt szakirodalmakban taldlunk le-
irast, j6 gyakorlatokat. A partnerségekben igen fontos
a hasonl6 érdekek, hasonlé miikddési teriiletek megta-
lalasa (Lokshina et al., 2011). A kutatds soran feltart
tényezd, miszerint a vallalkozasok leginkabb a veliik
egy régiéban mikods partnereket keresik, megfelel
alap lehet a kozos érdekek megtaldldsdhoz — példdul az

adott térség kozos fejlesztése. A tuddstranszfert és az
informacidk 4taddsat a helyi intézményi-vallalati, in-
formadlis kapcsolatrendszerek fejlesztése is elGsegitheti
(Nagaoka et al., 2009). A helyi egyiittmiikodések so-

P

rdn a bizalom kialakitdsa és erGsitése szintén nagyobb

hangsulyt kaphat (Stamm, 2003).
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A kutatasban feltart legproblémasabb teriilet a val-

athidalnia. A kozvetitSknek a partnerségek erdsitésé-
re, a személyes — informalis — csatorndk, kapcsolatok
fejlesztésére kell koncentralniuk. Tevékenységeiket,
szolgdltatdsaikat gy kell alakitaniuk, hogy tényleges
kozvetitdi szerepet toltsenek be az ipar és a felsGoktatas
kozott, az innovacids folyamatban.

Labjegyzet

! http://ec.europa.cu/europe2020/pdf/targets_hu.pdf

2 http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en/what-horizon-2020

3 http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en/h2020-section/
spreading-excellence-and-widening-participation

* Baross Gébor Projekt (REG_KD_09-3-2009-0004) keretében
,~Bgylittmikodés alapi vallalkozéi innovécié-tdmogatds” cim-
mel (http://www.nih.gov.hu/palyazatok-eredmenyek/baross-
gabor-program/baross-gabor-program-100222-3)
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VALLALKOZASOKTATASI
JO GYAKORLATOK ADAPTACIOS
LEHETOSEGEI A HAZAI

FELSOOKTATASBAN

— A SZEGEDI TUDOMANYEGYETEM PELDAJA

Az egyetemek gazdasag- és vallalkozasfejlesztésben betoltott szerepének vizsgalata egyre inkabb kozép-
pontba Keriilt az utébbi években. Az egyetemek jelentGs szerepet tolthetnek be a vallalkozéova valas 6sz-
tonzésében, valamint a tudasintenziv kis- és kozépvallalkozasok létrehozasiaban. A szerz6 tanulmanyaban
megvizsgalja a vallalkozasoktatas teriiletén vezetd egyetemek legjobb gyakorlatait az Amerikai Egyesiilt
Allamokban és Nyugat-Eurépaban, kiilonés tekintettel a jé6 gyakorlatok lehetséges hazai adapticiéjara,
ezen beliil is a Szegedi Tudomanyegyetemre. A teriileten vezeté amerikai és nyugat-eurépai egyetemek stra-
altal adaptalhato jo gyakorlatok minél szélesebb korét. Nyilvanvaléan egyszerd masoldssal nem érhetiink
el olyan eredményeket, mint az Egyesiilt Allamokban és Nyugat-Eurépaban, hiszen amellett, hogy évek
ota formaljak stratégiajukat, médszereiket, még jelentds kulturalis kiilonbségekkel is szamolni kell. Ezzel
egyiitt az egyes stratégiak, modszerek egy Kkis finomitassal, atalakitissal a Szegedi Tudomanyegyetem val-
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lalkozasoktatasi modelljének alapjat jelenthetik.

Kulcsszavak: vallalkozasoktatas, vallalkozasfejlesztés, tudasintenziv KKV-k, egyetemek

Az utébbi években a villalkozéva vilds elGsegité-
sének kérdése egyre inkdbb kozéppontba keriilt. Az
egyetemrSl kirajzé értelmiség a jovd vallalkozésai-
nak zdloga, olyan dinamikusan fejl6d6é és innovativ
teriileteken, mint pl. az informéacids technoldgia vagy
a biotechnoldgia. Val6jdban a sikeres egyetemek az
USA-ban kihangsulyozzdk az oktatdsi intézmények :
— mint a high-tech start-up vallalatok ,katalizitorai”
— fontos szerepét: rendkiviil szemléletes példa, hogy
ha a négyezer, az MIT diplomadsai és tandri kara éltal
alapitott cég egy 0ndllé nemzetet alkotna, akkor ezek
a cégek ezt a ,,nemzet”’-et a vildg huszonnegyedik leg-
nagyobb gazdasdgava tennék (Liithje — Franke, 2002).
Az egyetemek szerepe is folyamatosan véltozik, alkal-
mazkodik a megvaltozott kornyezethez, feladatokhoz
(Barakonyi, 2004), illetve az egyetemek irdnyitdsaban,

VEZETESTUDOMANY

finanszirozdsdban, képzési rendszerében bekovetkezd
véltozasokhoz (Inzelt, 2010). A gazdasdg versenyké-
pességében is egyre jobban felértékelGdik a felsGokta-
tas versenyképessége (Barakonyi, 2010).

A szolgédltatd egyetem gondolatkdre is egyre job-

ban felértékelddik (Schwartz, 2006), amelynél az egyik

lehetséges szolgdltatds a véllalkozdsoktatds. Az egyik
legnagyobb kihivéds az, hogy az egyetemek a ,.elefant-
csonttorony” statusbdl a ,,vdllalkozéi egyetem” stitus
felé mozduljanak el. Még az iizleti iskoldknal is redlis
veszély, hogy az elmélet és a mddszertan fetisizdldsa
mind tdvolabbra sodorja Gket a tényleges iizleti gyakor-
latt6] (Barakonyi, 2009). Az Eurdpai Unid is kitiintetett
figyelmet szentel a vdllalkozdsoktatdsnak, amit az is
bizonyit, hogy megsziiletett az ,,Entrepreneurship 2020
Akcidterv”, amely hdrom f6 pillérre épiil: véllalkozoéi
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oktatds és képzés, vallalkozdi kornyezet kialakitdsa,
tasa (4j vallalkoz6i generaciordl torténd gondoskodas).

véllalkozdsok helyi gazdasdgfejlesztésben betdltott sze-
repe (Wennekers — Thurik, 1999; Vilmanyi — Kovécs,
2008), illetve altalanossagban is az egyetem-ipari kap-
csolatok kiilonféle megvaldsuldsi formdi (Vilmdnyi,
2011). Tovabba kitiintetett figyelmet kapnak a magas
hozzdadott értékd termékeket és szolgaltatdsokat l1étre-
hoz6 spin-off véllalkozdsok (Imreh-Téth et al., 2013).
Eppen ezért a sikeres vallalkozasok 1étrejottének egyik
eszkozeként megjelend véllalkozasoktatds is egyre hang-
stlyosabb szerepet kap. Az Eurdpai Bizottsdg (2013)
szerint Eur6panak jelen gazdasédgi helyzetben még tobb
véllalkozésra van sziiksége ahhoz, hogy visszatérjen a
novekedési palydra, valamint a foglalkoztatds magasabb
szintjét érje el. A felsGoktatasbol kilépd fiatalok szemé-

rendelkez6 munkavéllalé nem taldl a végzettségének
megfelel6 munkat (Kotsis, 2013). Ennek egy lehetséges
alternativdja lehet a véllalkoz6va vélas.

Szamos irdnybdl kozelitik a vallalkozdsoktatast,
emellett tobb elnevezés is létezik ra. A ,,vallalkozas-
oktatds” (entrepreneurship education) kifejezés élta-
ldnosan haszndlt az USA-ban és Kanaddban, viszont
kevésbé elterjedt Eur6paban. Az Egyesiilt Kirdlysdg-
ban és Irorszagban az elényben részesitett kifejezés a
»vallalati oktatds” (enterprise education) volt, de az
1990-es évek elejére a ,véllalat” (enterprise) fogal-

ma fokozatosan beleolvadt a ,,vdllalkozdstudomény” !
Ebbsl kovetkezSen
szamos definicié sziiletett a témaval kapcsolatosan,
azonban minden kiilonbségtétel és kiilonbségtételi pro-

(entrepreneurship) fogalméba.

balkozassal egyiitt a vallalati, az tizleti és akar a vallal-
kozasoktatési tevékenység egyik végsd célja egyarant
a fiiggetlen vallalkozds létrehozdsanak és sikeresebb
mikodtetésének 6sztonzése (Imreh-Toth et al., 2012).

A Kauffman Alapitvany altal szponzoralt kutatas-
ban megallapitottdk, hogy a jelenlegi gazdasigi hely-
zetben az 1) vallalkozdsok inditdsa kulcsfontossdgu
tényez$ a gazdasdg meguijuldsdban és dtszervezésében
(Lourenco, 2013), amit aldtdmaszt az is, hogy a tanul-
many szerint az amerikai Fortune Magazin 500-as lis-
t4jan szerepld vallalatok tobb mint felét gazdasagi ha-
nyatlds idején alapitottak.
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- lalkozoi tulajdonségokkal sziiletnek (ez az un. ,,tulajdon-
valamint a tarsadalom problémas csoportjainak timoga-

sagelmélet”) (Todorovic, 2004). Egy masik megkozeli-

- tés szerint a vdllalkoz6i szerepet gyakran kulturdlis vagy
Az elmilt évtizedekben jelentGsen felértékelGdott a

gyakorlati ton sajatitjak el. Ez ut6bbi aldtimasztja azt a

nézetet, hogy az ,.entrepreneurship” oktatdson és képzé-

sen keresztiil is befolydsolhat6. Szerb és Markus (2007a)
a véllalkozova vilas és a felsGoktatdsi kdrnyezet kozot-
ti kapcsolatot vizsgélta. Kutatdsaikbol kidertilt, hogy a
felsGoktatdsi képzés és a vallalkozdi hivatds vélasztdsa
pozitiv korreldciét mutat. A szerzdk tobb vizsgalatot is
végeztek a témdban (Szerb — Mdérkus 2007a, 2007b),
amely sordn arra az eredményre jutottak, hogy pozitiv
hatés fedezhet6 fel a vallalkozéi kurzusokat felvevdk és
a véllalkoz6i karriert vélasztok kozott. Ugyanigy Gubik
(2013) kutatdsai is aldtdmasztjak a képzés vallalkozas-
inditasra gyakorolt hatdsat, rendkiviil szemléletes példa,
hogy egy tovédbbi véllalkoz6i kurzus felvétele 13%-kal

- noveli annak az esélyét, hogy egy hallgaté villalko-
lyes boldoguldsédban is szerepe lehet a vallalkoz6i kom-
petencidk bovitésének, mivel a felsGfokd végzettséggel

zasinditdst tervezzen. A vdllalkozéva vélds elGsegitésé-
nek és dj véllalkozds 1étrehozdsdnak szentelt tantervek
és programok kozelmdiltbeli ndvekedése és fejlesztése
figyelemre mélt6. Nemzetkdzi Osszehasonlitdsban a
GUESS-felmérés egy interpretdcidjaban megéllapitast
nyert, hogy a véllalkozdsoktatds teriiletén a nemzetkozi
atlagnak megfelel6 képzési kinalattal rendelkezik a ha-
zai felsGoktatdsi intézmények tobbsége (Pethed, 2013).
Ezért a hazai gyakorlatban a mennyiségi fejlédést érde-
mes lenne mindségi fejlédéssé formalni.

Egyre inkdbb elfogadottd valik, hogy az ,.entrepre-
neurship”, vagy legaldbbis bizonyos aspektusai, tanul-
haték. Az iizleti oktatok és szakemberek tulléptek azon
a mitoszon, hogy véllalkozénak sziiletni kell és nem ki-
alakithato (Kuratko, 2003). Akozismert GUESS-kutatas
keretein beliil szimos esetben megallapitdst nyert, hogy
az egyetemek elsGsorban vallalkoz6i kurzusok bizto-
sitdsaval jarulhatnak hozza a hallgatok vaéllalkoz6va
véalasdhoz és a villalkozasok jovSbeni sikerességéhez
(Szerb — Lukovszki, 2013). Azaz nemcsak a véllalkoza-
sok inditdsara lehet hatdssal az egyetemi oktatds, hanem
a vallalkozdsok hosszabb tdvi fennmaraddsdra is. Ezen
gondolatokkal értiink egyet mi is, éppen ezért tanulma-
nyunkban olyan amerikai és nyugat-eurdpai példakat
vizsgalunk, amelyek j6 gyakorlatot szolgéltathatnak a
sikeres vdllalkozadsoktatds kialakitdsdhoz.

Miért fontos tanulnunk a vezeté amerikai és

, - nyugat-eurépai intézményekto6l?

Szamos tanulmany foglalkozik azzal, hogy tanithaté-e :
az entrepreneurship (Vesper — Gartner, 1997; Klofsten,
2000; Kuratko, 2003; Todorovic, 2004; Henry, 2005; kabb el6térbe keriilt, és tobb kezdeményezés is elindult
Klein — Bullock, 2006). Azon kutatdk, akik szerint nem

tanithat6, abbél indulnak ki, hogy az egyes emberek vél-

A vallalkozasoktatds szerepe hazankban is egyre in-

az elmilt években. A Budapesti Corvinus Egyetemen
2000-ben a Kisvallalkozas-kutaté Csoport megsziinése
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utan megalakult a Kisvéllalkozas-fejlesztési Kozpont

(KFK). A Pécsi Egyetem Kozgazdasdgtudomanyi Ka-
ran létrejott a Simonyi Uzlet- és Gazdasagfejlesztési
Kozpont. A Szegedi Tudomanyegyetemen (tovabbiak-

ban: SZTE) beliil pedig megkezdte miikodését a Gaz- :

dasag- és Vallalkozasfejlesztési Kozpont. Az SZTE-n
beliil 12 karon folyik képzés, az egyetem hallgatéinak
létszama hozzavetSlegesen 30.000 6. Az SZTE tobb-
1épcs6s képzési portfolidt tudhat magaénak, melynek
elemei: a fels6foku szakképzés, BA/BSc-képzés, MA/
Msc-képzés, valamint a doktori képzés (19 doktori
iskoldban). Pontosan ez a multidiszciplinaritds jelent
igen komoly bdazist a potencidlis tudasintenziv spin-
off cégek létrejottéhez, kovetkezésképp a szinvonalas
vallalkozdsoktatds-gyakorlat kialakitdsa egy lehetsé-
ges kitorési pont. Ezen tilmenden igen reménykeltd
az a tény is, hogy az SZTE nappali tagozatos hallgat6i
korében a korai fazisa véllalkoz6i aktivitds jelentGsen
meghaladja a teljes lakossdgra vonatkozé hazai 4tlagot
(Imreh-Toth et al., 2013).

Bar hazankban is sziilettek mar kiilfoldi gyakor-
2007, 2010), illetve torténtek mar vallalkozasoktatasi
kutatasok is (Mihalyi, 2001; Szirmai — Csapd, 2006),
ennek ellenére a téma gyakorlatorientalt feldolgozasa
meglehetdsen szerény, a kérdéskor fontossdgahoz ké-

pest kevés figyelmet kapott az elmilt néhdny évben.
A tanulmany célja elsGsorban a hazai véllalkozdsok-

CIKKEK, TANULMANYOK

tatdsnak és a fentebb emlitett kezdeményezéseknek
egyfajta szakmai segitséget nyujtani, amely akar kiin-
dulépontot jelenthet mds hazai egyetemek vallalkozas-
fejlesztési, vallalkozasoktatdsi gyakorlatdnak kialaki-
tdsa sordn is.

Mit tanulhatunk a legjobb amerikai példakb6l?

A villalkozdsok két érdemi mdédon jarulnak hozzd a
piacgazdasdgokhoz. Egyrészt szerves részei annak a
megujitasi folyamatnak, amely dthatja és meghatdroz-
za a piacgazdasdgokat. A vallalkozdsok dontd szerepet

- jatszanak az innovécidkban, melyek technolégiai val-

tozashoz és termelékenységnovekedéshez vezetnek.
Roviden a valtozdsrdl és a versenyrdl szélnak, mivel
megvaltoztatjdk a piaci struktirat. Masrészt a vallal-
kozéasok azt az alapvet§ mechanizmust képviselik,
amelynek segitségével milliok 1épnek be a gazdasdg
vérkeringésébe. Ennek fényében a vallalkozokészség

. sokkal tobb, mint képesség pusztan egy vallalkozas 1ét-

rehozdsara. A lehetségek keresése, a biztonsdgon tul-
mutatd kockdzatvillalds és egy otlet megvaldsitdsdhoz
sziikséges kitartds a vallalkozokat jellemzd, specidlis
latd&smddban egyesiilnek.

A, vdllalkozoi ldtdsmod” kialakithaté az egyének-
ben, legaldbbis tobbségiikben. Ezt a latdismddot de-
monstrdlni lehet egy szervezeten beliil vagy kiviil, pro-
fitorientalt vagy nem profitorientalt vallalkozdsokban,

1. tdbldzat

A vizsgalt intézmények adatai

Hallgatéi | Elsé képzés | Tantestiilet Frissen végzettek AKik jelenleg
1étszam induldsa vallalkozéi | vallalkozdi hanyada | is vallalkoznak
(f6) (év) hanyada (%) (%) (%)
BSc 2015 1999 100 11 10
Babson College
MSc 1209 1967 100 17 9,2
BSc 1921 1995 100 41 41
University of Houston
MSc
BSc
University of Michigan
MSc 2321 1972 53 2 2
BSc
Harvard University
MSc 1151 1947 40 7 7
BSc 1449 1971 94 50 18
University of Southern California
MSc 875 1971 92 50 18
BSc 6715 1996 100 12 12
Syracuse University
MSc
BSc
Rice University
MSc 474 1974 100 5 5
Forras: sajat szerkesztés
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2. tabldzat

Az amerikai egyetemekrél adaptialhaté tényezok

Vizsgilt egyetemek

Adaptalhaté médszerek

Megjegyzések

Babson College Villalkoz6 Barki Lehet stratégia

A menedzsment és véllalkozds alapjai kurzus

,.kicsiben” Szimulacid
Low-tech

University of Houston | Versenyeztetések, Wolffest

Rendezvények, konferencidk szervezése

. . Gazdasagi fejlédés katalizdtora ELI Science Park
University ) Arozo
of Michigan Halézatok Egyetemen szerzett kapcsolatok meghatdroz6ak
Helyben megtermelt tudds hasznositdsa Lokalitas
Harvard University Brand SZTE hirneve

Specializdlt tréningek

Corporate connections

Universit, i . L
Y Certificate in Technology Commercialization
of Southern . .
. . Networking szervezetek, férumok
California

P

Kiilonbdz§ célesoportoknak kutatdk tizleti rald-
tasdnak, véllalkoz6i hajlandésdganak novelése
Szeged Boost

Villalkozok: tudastoborzas

Syracuse University Entrepreneurship Field Experience

Vita mint gondolatébresztd — vdllalkozoi szemlélet erdsitése

Rice University

Program)

REEP (Rice University Education Entrepreneurship

altalanos és kozépiskolai tandrok oktatdsa

Forras: sajat szerkesztés

valamint lizleti vagy nem {iizleti tevékenységek sordn,
melyek célja a kreativ 6tletek létrehozdsa. Igy a ,,vallal-
koz6i véna” egy olyan integrélt fogalom, amely inno-
vativ mddon hatja at az egyén vallalkozasat.

Az Egyesiilt Allamok felsGoktatdsi intézményei-
ben tartott véllalkozdsoktatdsi programok skéldja az
alapkurzusoktdl, a vallalkozdstudomanyi programo-
kon keresztiil, a kutatékozpontokig terjedhet. Az éven-
te megjelend Princeton Review bemutatja a legjobb
,entrepreneurship-programmal” rendelkez6 intézmé-

nyeket (/. tdbldzat). A Princeton Review ,,Top Coll-

eges for Entrepreneurship 2013” rangsora alapjén a ko-
vetkezd, vallalkozasoktatds szempontjabol élvonalbeli
intézmények mddszereit, stratégdit elemzem részlete-
sebben:

1. Babson College,

University of Houston,

University of Michigan,

Harvard University,

University of Southern California,
Syracuse University,

Rice University.

Nk we

Az Egyesiilt Allamokban a véllalkozasoktatasi méd-
szerek kiforrottabbak, mint hazankban. A TOP ameri-
kai egyetemek stratégidjanak, modszereinek megisme-
rése utdn az egyes példakbol megprobalom kiszlirni az
SZTE éaltal adaptdlhat6 j6 gyakorlatok minél szélesebb
korét. Nyilvanvaldan egyszer(i masoldssal nem érhetiink

el olyan eredményeket, mint az Egyesiilt Allamokban,
hiszen amellett, hogy ezen intézményekben tobb évti-

. zedes rutinnal rendelkeznek ezen a teriileten, jelents

tdrsadalmi-gazdasdgi, valamint kulturdlis kiilonbségek-
kel is szdmolnunk kell. Ezzel egyiitt az egyes stratégidk,
mddszerek egy kis finomitassal, 4talakitdssal az SZTE

. véllalkozasoktatdsi modelljének alapjat jelenthetik.

A vizsgalt egyetemek itthon adaptdlhatd eljarasai-
nak kore igen széles (2. tdbldzat). Mivel annak nagyon
kicsi az esélye, hogy egy adott mddszer egy az egyben

. adaptélhat6 legyen, a tdblazat harmadik , Megjegyzé-

sek” oszlopdban javaslatokat teszek arra, hogy milyen
véaltoztatdsokkal lehetne az SZTE-n alkalmazni az
adott eljarast.

A Babson College kiilondijjal elismert ,,A menedzs-
ment és vallalkozés alapjai”! cimd kurzusa, illetve en-
nek a logikdnak, tartalomnak megfeleld kurzusok szinte

- minden TOP egyetem esetében fellelhetSk. Kétségtelen,

hogy a valddi, gondolkodast, illetve konkrét gyakorla-
tot igényld kurzusok hatékonysdga nagyobb, mint az
elméleti kurzusoké. A hazai felsGoktatasban, azon beliil

z

- az SZTE-n, elsS 1épésben e kurzus ,kicsiben” torténd

megvaldsitdsa lehet a cél. Egyfajta szimuldciés prog-
rammal a csoportokba szervez&dott hallgatéknak kii-

- 16nboz8 (véllalkozdi életben eldforduld) kihivdsoknak

kellene megfelelniiik, igy a kordbban megszerzett elmé-
leti tudés val6s hasznositdsa torténhetne meg. A Babson
gyakorlata hasonlit a Syracuse University ,,Kisvallal-

. kozdsok fejlesztése” cimd gyakorlatdhoz, valamint a

Michigan Egyetem MAP-programjdhoz hasonléan egy
kurzus keretében val6s iizleti problémdban keresnének
megoldast a hallgaték. A cél az, hogy egy életh( térben
a hallgatdk kiprébaljadk magukat mint véllalkozék — a
val6 életben meglévl — tényleges kockazatok nélkiil.
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Ehhez meglehetsen hasonlé médon egy igen elére-
mutaté hazai kezdeményezés keretein beliil a Budapesti

Corvinus Egyetemen 2003-ban indult ,,Véllalkozdsba-
rat Egyetem — Vdllalkozédsképes Hallgatok” (VE-VH)

P

programja keretében a meggy&z6 iizleti tervet ir6 hall-

gatdk/hallgatdi csapatok anyagi timogatast kaptak val-
lalkozasuk megalapitdsdhoz (Szirmai — Csapd 2000).

A MICHIGAN EGYETEM MAP-PROGRAMJA

A szponzorszervezetek szemeszterrdl szemeszterre
eljuttatnak az egyetemhez egy inditvdnyt, amely-
ben bemutatjdk a megolddsra vdro osszetett iizleti
problémdikat. A szervezetek lehetnek nonprofit in-
tézmények és forprofit vdllalatok egyardnt, jelent-
kezhetnek az USA-bdl vagy a vildg bdarmely egyéb
pontjdrol. A hallgatok csapata egyetemi oldalrol
oktatokkal, tandcsadokkal; szponzori oldalrol meg-
bizott belsd emberekkel dolgozik egyiitt. A gyakor-
lat sordn folyamatos egyeztetés, kétoldalii kommu-
nikdcio, ciklikusan iterdlt kisérletezés zajlik, majd 2
honap letelte utdn a hallgatoknak jelentéssel, kész
Javaslatokkal kell elddllni a szponzordlo szervezet
dltal felvetett problémdit illetGen. A program afféle
szakmai gyakorlat és esettanulmdny keverékeként
képzelhetd el, melyben a hallgatok valos iizleti szi-
tudciokban vesznek részt, munkdjuknak valodi tétje
van. Az egyiittmiikodés az egyetem részérdl azért
elonyos, mert igy magas szintii gyakorlati oktatdst
valdsithat meg, a szponzordlo szervezet pedig ol-
cson jut mindségi iizleti otletekhez. A hallgatok dl-
tal biztositott értékek itt a széles ldtokor, innovativ
hozzddllds, tizleti hdttértudds, Ross School of Busi-
ness modszerek haszndlata.

Ugyancsak a Babson College-ndl jelenik meg a
,»Vallalkoz6 Barki Lehet” elv, azaz nem kizdrdlag a
high-tech véllalkozoékat célozzak meg, amely az SZTE
esetében is megfontolandd, hiszen a high-tech ipar-
dgakban vallalkozni kivdandé potencidlis véllalkozok
szdma elmarad a low-tech ipardgakban jelenlévSktdl.
Eppen ezért a célcsoportok minél szélesebb korét meg-
célozva diverzifikalt programokra van sziikség.

A University of Houston Wolffest programyja, illet-
ve mdr a versenyeztetés onmagdban fontos eleme lehet
az SZTE véllalkozdsoktatasanak. Mds magyar, illetve

hatdron tdli egyetemek hallgatéi 6sszemérhetik tudasu- :
kat, szervezdkészségiiket, mikdzben amellett, hogy no-
vekszik a hallgatok kapcsolati hdl6ja, az egyetemek is
tanulhatnak egymadstol, ezzel egyfajta szinergikus ha-
~ térség is érdemi fejlddésnek indulhat a varakozédsok

tasként fejleszthetik sajat vallalkozdsoktatasi stratégia-

jukat. A Wolffest programhoz hasonléan a hallgatékat
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be lehetne vonni konferencidk, egyetemi programok
szervezésébe, akdr kiilonbozd karokon 1évE csoportok
szervezésével. Példaul orvosi konferencia szervezése,
amelynek sordn orvos-, illetve kozgazddszhallgatok-
nak egymadssal egyiittmiikodve kellene megtervezniiik
a sziikséges erdforrdst (pénziigyi, human stb.), illetve
megszervezniiik, levezényelniiik az eseményt, akar egy
kurzus keretében. Mivel az SZTE tizenkét karanak, il-
letve kapcsolddo szervezeteinek valamelyikén minden
évben rendeznek konferenciat, megfeleld alapot nytjt-
hat a hallgatéknak, hogy valédi gyakorlati tapasztala-
tot szerezzenek. Az ilyen jellegli programok az olyan
— tantermen beliill kevésbé alakithat — kompetencidkat
fejleszti, mint az 6ndllésdg, kapcsolatépités, kommuni-
kaci0, tervezés-szervezés.

A UNIVERSITY OF HOUSTON WOLFFEST
PROGRAMJA

A Wolffest program hasonlit leginkdbb a Babson-
féle , cégépitds” gyakorlathoz, bdr informdlisabb
maodon. A Wolffest a BBA in Entrepreneurship from
the Wolff Center kurzus teljesitésének utolso felté-
tele. A program lényege, hogy 5-6 db, egyenként 8
[fOs csapat mérkozik meg egymdssal. A cél, hogy a
szemeszter végi hdromnapos grillfesztivdlon vendé-
giil ldssdk az odaldtogatokat (kb. 20 000 ember).
Egyszeriisége ellenére osszetett feladatrol van szo
(koltség- és bevételkalkuldcio, marketing, iizletiterv
irdsa, szponzorkeresés, mindségbiztositds stb.). Az
itt szerzett tapasztalatok megmutatjdk a hallgatok-
nak, milyen és mekkora kiilonbségek vannak egy

2

iizleti lehetdség tervezése és kivitelezése kozott.

A University of Michigan kiemeli, hogy az egyetem
gyakran a gazdasagi fejl6dés katalizatora. Ez az SZTE
esetében sincs masképp, hiszen az SZTE az egyébként
meglehetGsen heterogén és gazdasigilag elmaradott
régidban egy ,,innovacids-sziget”. Az SZTE esetében
is elmondhatd, hogy az egyetemen szerzett kapcsola-
tok meghatdrozéak, az egyetem alkalmas az informalis
kapcsolati hdlé kiépitésére és megerGsitésére (Imreh
— Lukovics 2011)%. A helyben megtermelt tudds hasz-
nositdsa szintén rahtzhat6 az SZTE-re, hiszen a kiilon-
bz karokon 1étrejott tudds a megfelel vallalkozasok-
tatassal lokalisan hasznosulhat. Mindezekhez szorosan
kapcsolddik a tervezés alatt levé ELI (Extreme Light
Infrastructure) Science Park, amely jéval tdlmutat egy
egyszer( kutatasi kozpont pontszertd fejlesztésén. A be-
ruhdzds kozvetlen kornyezetén tul a tdgabb gazdasagi

szerint, azaz ez a beruhdzas a térség jelenlegi gazdasagi
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szerkezetére is hatdssal lesz. A ELI Science Park tér-
ségi innovdcids hatdsa kiemelkeds, amelynek bézisat

egyrészt a konkrét fejlesztés, masrészt a Szegedi Tudo-
médnyegyetem — mint Kival6 FelsGoktatdsi Intézmény
és Kutatéegyetem cimmel rendelkez8 nemzetkozi hird

egyetem, harmadrészt a térség tovabbi kutatohelyei
(SZBK, BayBio) jelentik. Ehhez szervesen kapcsoldd-
nak kozéptdvon a mir meglévd, illetve a térségbe jovo-
ben betelepiil§ innovativ vallalkozasok.

A Harvard Universityhez hasonléan az SZTE-t
mint markét is ki kell hangsilyozni, hiszen a brit QS-
ranglistdn® az SZTE szerepel a legjobb helyen a magyar
intézmények koziil. Emellett a HVG 2014-es rangsora*
alapjan a legjobb vidéki egyetem (az Eotvos Lordnd
Tudoméanyegyetemet, valamint a Budapesti Corvius
Egyetemet kovetGen). A harvardi ,,Case Method” egy
nagyon intenziv moddszer, amelyet ,leghamarabb”

master szinten lehetne bevezetni, €s felkésziilt oktatok
segitségével az egyik legfontosabb kompetencidt, a
- létre, melynek keretében a villalkozok egyetemi el6-

dontéshozatalt ,,gyakorolni”.

A ,,HARVARDI CASE METHOD”

Kezdetben a hallgatok egyenként megkapnak egy
iizleti problémdt vdzolo esetet. Ezt mind kiilon-kii-
lon dtolvassdk, arra ondlléan megolddsokat fo-
galmaznak meg. Ezutdn bemelegitd jelleggel 8 f6s
csapatokban megvitatjdk, értékelik a kiilonbozd
nézépontokat. A kurzus végsd fdzisdaban pedig el-
kezdddik a tényleges brainstorming. Mindannyian
(80-100 &) dsszegyiilnek egy teremben melyben az
oktato vezetésével megvitatjdk a szoba johetd (csa-
patok dltal elszelektdlt) otleteket.

A mddszer a ,network effect”-re épit, ami azt je-
lenti, hogy az oktatoterem kiilonbozd tudomdnyos
hdttérrel, tapasztalattal, ipari rdldtdssal rendelkezd
hallgatok olvasztotégelyévé vdlik. Olyan iizleti meg-
olddsokat kindlo csoport jon létre, melyben nincs
hierarchia, tehdt az informdcio a lehetd legszaba-
dabban dramlik (az év végi osztdlyzat 50%-a az orai
aktivitdsbol tevddik ki). Az oktato ez esetben nem
mindentudo szakértoként, hanem — néha provokati-
van — olyan katalizdtorként mitkodik, mely eléhozza
az emberekbdl a benniik rejld vezetét. Igy a kurzus
végére olyan kollektiv tuddshalmaz keriil felszinre,
amely a lehetd legtobb nézdpontbol vizsgdl egy ese-
tet. Voltaképpen az oktato kozremiikodésével a hall-
gatok tanitjdk egymdst (plusz az oktatot is!). A kurzus
végsd célja a dontéshozatal gyakoroltatdsa (a valos
élethez hasonloan, néha hidnyos vagy ellentmondo
informdciok birtokdban, akdr stresszhelyzetben is).

CIKKEK, TANULMANYOK

A célcsoportok kérdéskorén beliil a University of
Southern California-hoz hasonléan az SZTE-nek is
érdemes lenne az orvostudomdny, illetve a természet-
tudomdényok teriiletén tevékenyked6 kutatokat megcél-
z6 véllalkozdsoktatdsi programokat 1étrehozni, hiszen
ezeken a teriileteken meriilnek fel a konkrét Gtletek,
jonnek létre taldlméanyok, amelyek iizleti szintre eme-
léséhez mir nem rendelkeznek megfeleld tudassal.
A hallgaték informélisabb kornyezetben, kotetlenebb
beszélgetések keretében (férumok, elSaddsok, md-
helymunkék stb.) olyan gyakorlati tuddshoz juthatnak,
amelyek kiegészithetik a formadlis el6adasokon hallot-
takat. Az SZTE alumni segitségével szamos lehetGség
adodik az ilyen események folyamatos 1étrehozdséra,
ahol a hallgatok (és el6addk) kapcsolati t6kéje is to-
vabb novekszik.

Ehhez részben kapcsoléddan a régidban 1évs val-
lalkozdsok (tuddsintenziv, spin-off stb.) és az egyetem
szdmdra kolcsondsen el6nyods egylittmiikodés johet

addsok sordn gyakorlati tapasztalatokkal, esettanul-
manyokkal, illetve interaktiv elGaddsok sordn adnak
at tuddst a hallgatéknak, mindekézben kvdzi tobor-
zast végeznek, hiszen a j6 képességli hallgatdk sza-
mdra akdr 4llast is ajdnlhatnak. A kurzusokon akér a
Syracuse Egyetem ,,Dilemmadk és Vitdk” cimi kurzusa-
hoz hasonléan tobb, eltérd megkozelités felvonultatisa
is érdekes lehet a problémdk vizsgélata sordn.

A Syracuse Egyetem Entrepreneurship Field
Experience kurzusa relevdns lehet az orvostudomany
és a természettudomdnyok teriiletén tanul6 azon hall-

- gatok szdmadra, akik ki akarjék probdlni magukat egy
- olyan kornyezetben, ahol sajét otletiiket kell ,.eladni”.
- A kurzus sordn a leendS villalkozéknak egy eredeti

és megval6sithaté iizleti otlettel és az azt leird iizleti
tervvel kell elGallniuk, melyet a szemeszter végén egy
befektetGknek tartott Osszejovetelen prezentdlnak. Vé-
leményem szerint ez nagyon fontos, mert igy a nem
kozgazddszhallgatok azonnal rdkényszeriilnek arra,
hogy iizleti szemiivegen keresztiil is vizsgaljak elkép-
zeléseiket, és rutint szerezhetnek Otletiik lehetséges
hasznositdsdban.

Az amerikai vezet§ egyetemek koziil a Princeton
Review 20. helyén 4ll6 Lehigh Universityn mako-
d6 Baker Institute vezetGjével, Todd A. Watkinsszel
sikeriilt frdsban interjit késziteni. Mr. Watkins ko-

. zolte, hogy a Lehigh University nagy lépéseket tett a
- viéllalkoz6i kornyezet és a hallgatéi startup folyamat
kiépitésében az egész egyetemen a Baker Institute
- for Entrepreneurship, Creativity and Innovation és a
- Lehigh vallalkozést el8segitd programjainak 6szton-
- zésével.
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2012-13-ban tobb mint 65 valédi startup (nem
osztalytermi projektek) tartott az inditds kiilonbozé

fézisaiban az egyetemen. A Baker Institute program-
jai, workshopjai, kapcsol6dé eseményei tobb mint
3500 résztvevst szdmléltak 2012-2013-ban. Két,

egyetemistdk 4ltal elinditott startup elismerést vivott
ki a kozelmdltban: az Eco Tech Marine bekeriilt az
Inc500 leggyorsabban novekvd vallalatainak listdjaba
az USA-ban; valamint a Life Serve Innovation tdrs-
alapitdi felkeriiltek a Businessweek Amerika Legjobb
Fiatal Vallalkozéinak TOP 25-0s listdjara. Mr. Watkins
— az el6z6 intézmények gyakorlatdhoz hasonl6an — a
gyakorlati oktatds fontossagdt hangsilyozza, amit a
LehighSiliconValley program elinditdsa is bizonyit.

LEHIGHSILICONVALLEY PROGRAM
A LEHIGH UNIVERSITY-N

A LehighSiliconValley program 2012 janudrjdban
indult és 2014 janudrjdban mdr harmadjdra futott.
LehighSiliconValley egyedi az egyetemi vdllalkozd-
si programok kozott. A Baker Institute 40-50 egye-
temistdt és 10-15 diplomdst visz el a vdllalkozds
kozpontjdba, a Szilicium-vélgybe. Kihaszndlva a
Lehigh 80 mérfoldes tdavolsdgdt New Yorktol, 2013-
ban kiegészitették a hivatalos LehighSiliconValley
programot a ,,New York Experience” programmal,
lehetdséget nyiijtva a hallgatoknak, hogy két napig
elmeriiljenek New York vdllalkozdsi dzsungelében.
Igy a hallgaték dssze tudtdk hasonlitani mindkét
partvidék vdllalkozoi kornyezetét.

Az ,,€l6 esetek” felhaszndldsa izgalmas tanuldsi
kornyezetet eredményez, amely valodi vdllalatokra,
valodi szerepldkre és valds idében jdtszodo, valodi
helyzetekre koncentrdl. Az ,,él0 eset” sordn az ala-
pito iigyvezetd igazgatok bemutatjdk vdllalatukat a
csoportnak, hasonléan ahhoz, amikor befektetoknek
prezentdljdk. Jellemzik a vdllalkozdst, megosztjdk az
elképzeléseiket és eldremutatd stratégidkat kozolnek.
Elére kiosztanak anyagokat a cégrdl és az ipardgrol,
hogy a hallgatok rdkésziiljenek. A hallgatok csapa-
tokban egyiittmiikodve elemzik és értékelik a ldtot-
takat és hallottakat; megvitatjdk a problémdkat és
megegyezésre jutnak; majd formdlisan bemutatjdk
megdllapitdsaikat, kovetkeztetéseiket és javaslatai-
kat — kozvetleniil az alapito iigyvezetd igazgatonak.

A program népszeriiségének koszonhetden 2013
dprilisdaban a keleti parton tovdbb terjeszkedtek egy
ij kisérleti programmal, a LehighBostonStartup
programmal. A Szilicium-volgyi program egyetemi
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sikere elvezetett egy csoport elkotelezett, végzett
hallgatohoz és mds vdllalkozokhoz, kockdzati téké-
sekhez és inkubdtor-szakemberekhez Boston terii-
letén, akik hajlandoak megosztani uj vdllalkozdsi
tapasztalataikat és kapcsolataikat 40 hallgato szd-
mdra gyakorlati, New England stilusi tapaszta-
latszerzés keretében. A LehighBostonStartup egy
rovidebb, hdromnapos terepgyakorlat volt, amely
a LehighSiliconValley programhoz hasonléan ,,az
élo eset modszerre” épiilt.

Mivel a villalkozasoktatds nem a felsGoktatds szint-
jén kellene, hogy kezd6djon, hanem altaldnos és kozép-
iskolai szinten is sziikséges lenne alapismeretek elsaja-
titdsara, igy a Rice Egyetemhez hasonléan az SZTE is
indithatna 4ltaldnos és kozépiskolai tandrok részére kép-

zéseket, amelyek segitségével a vallalkozdsoktatds mar
fiatalkorban elkezd&dhet. Erdemes lenne néhdny gyakor-

16 iskoldban kisérleti képzést inditani, amelyet el§szor
egyetemi oktatdk tartandnak, és felmérni, hogy a képzést
elvégzd tanuldk mennyire profitltak a képzésbdl.

A vallalkozasoktatas teriiletén vezeté nyugat-
eur6pai intézményektdl adaptalhaté tényezék

Az amerikai példdk 4ttekintése utdn megvizsgaltam
az eurépai TOP felsGoktatdsi intézményeket, amelyek
mind kulturdlisan, mind foldrajzilag kozelebb helyez-
kednek el hazankhoz. Kutatdsaim sordn szdmos isko-
14t elemeztem, a részletesen vizsgalt intézményeket a

- MBA50.com Premiership 2013 rangsoroldsa alapjdn
- vdlasztottam ki. Tekintve, hogy a kiilonféle elektro-
- nikus iizleti folyéiratok (Financial Times, Bloomberg

Businessweek, The Economist, Forbes) kiilonboz6 in-
dikdtorokat haszndlnak éves egyetemi rangsoroldsuk
elkészitéséhez, az MBA50.com célul tlizte ki, hogy
egyenld sullyal egységesiti a rendszereket, és a kiilon-
bozb rangsorokbdl 1étrehoz egy Osszesitett rangsort, a
Premiership 2013-at. Ezek alapjén a 3. tdbldzatban fel-
tiintetett intézményeket elemeztem részletesen.

Mielétt ratérnénk az egyes egyetemek vizsgalatara,
vazlatosan tekintsiik at, mi alapjan allitjdk fel sorrend-
jiiket a kiilonboz6 szerkesztéségek:

e Financial Times: az alumnik éves fizetése,3 €v-
vel a végzés utdn, illetve szdzalékos ndovekedés a
képzés el6tti és utdni (+3 év) fizetésben,

* Bloomberg Businessweek: kérd6ivek a f6 érintet-
teket figyelembe véve: hallgatdk, leend§ mun-
kaadok, ezen kiviil kisebb stillyal megjelenik az
oktatéi-hallgaté osszetétel, az alumnik éves fize-
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3. tabldzat

Vizsgalt eurépai egyetemek rangsorai

2013 Financial Business .
osszesitett Eurdpai iizleti egyetemek Orszag Times Week EC(;I(;T;ISt F;;i); S
rangsor 2013 2012

1 London Business School Egyesiilt Kirdlysag 1 1 3 4
2 Insead Franciaorszag 2 2 7
3 IMD Svijc 6 7 4 1
4 IESE Business School Spanyolorszag 3 6 1 12
5 IE Business School Spanyolorszag 4 3 15 5
6 University of Cambridge — Judge Egyesiilt Kirdlysag 5 - 9 8
7 Esade Business School Spanyolorszig 8 5 5 14
8 HEC Paris Franciaorszag 7 9 2 15
9 University of Oxford — Said Egyesiilt Kirdlysag 9 4 17 6

10 SDA Bocconi Olaszorszag 14 10 14

Forras: www.mba50.com alapjan

tése, illetve egyéb — az egyetemre vonatkozé —
mindségi 0sszetevok,

e The Economist: KkarrierlehetGségek, hallgatok

személyes fejlédése (oktatds révén), éves fizetés, | Azsidban, Ausztrdlidban, Eszak- és Dél-Amerikaban.

networking lehetdségek,

e Forbes: ROI 5: milyen mértékben tériilnek meg
a végzéstsl szamitott 5 éves tdvlatban a képzés
koltségei?

A tovédbbiakban az amerikai egyetemek adaptdlha-
t6 legjobb gyakorlatainak tovabbi tesztelése érdekében
attekintettiik, hogy a kiemelt pozitiv médszerek milyen
mértékben és milyen mddon jellemzdk a vezet§ eurd-
pai egyetemek gyakorlatdra. Ezzel azt vizsgaltuk, hogy
az egyes intézményekben milyen valéban adaptalhaté
médszerekkel taldlkozhatunk. Osszességében a leggyak-
rabban ismétl6d6é megoldasokat kerestiik, vélelmezve,

hogy a legjellemz5bb megoldasok az eurdpai kdrnyezet- . miik6dd MPhil programok, amelyek nem iizleti MSc-n

ben és értékrendben is dltaldnossdgban mitkodSképesek. :

Aleggyakrabban ismétl6d6 motivumok az alabbiak:

* nemzetkdzi tapasztalatszerzés,

* high-tech véllalkozdsok részére specidlis képzés,

e modern oktatdsi médszerek: szimulacid, szerep-
jaték,

¢ vallalkozok bevonasa az oktatasba,

* esettanulmanyok csoportmunkdval,

 szervezetek hallgatéknak.

Az egyik legfontosabb sikerfaktornak a nemzet-
kozi tapasztalatszerzés tlinik. VélelmezhetGen a nem-
zetkozi, illetve multikulturdlis tapasztalat egyrészt
az onallésagot is noveli, masrészt tobbféle nézSpont

elsajatitdsdt is el@segitheti. Nem véletlen, hogy az :
amerikai egyetemekhez hasonléan a vezet§ eurdpai :

egyetemek is kiterjedt lehetGségekkel rendelkeznek.
A teljesség igénye nélkiil a legjellemz&bb példak:
A London Business School esetében a hallgatéknak le-
het&ségiik van 32 intézet koziil valasztani Eurépaban,

Az Inseaden hihetetlen multikulturdlis az oktat6i és
hallgat6i garda egyarant — a vilag 84 kiilonbdz§ orsza-
gabdl tevédnek Ossze a szerepl6k. Hasonlé6 médon az
IESE-n Kkitiintetett figyelmet forditanak a nemzetkozi
csereprogramokra, illetve az ESADE-n is 3-4 hénapos
csereprogramok érhetSk el, mivel partneri viszonnyal
rendelkeznek a vildg legnevesebb iizleti egyetemeivel.

Szintén szinte mindenhol megjelenik a leendd high-
tech vdllalkozdsok elinditdsdt eldsegitd specidlis képzé-
sek kérdéskore. A széles képzési portfolidval rendelke-
706 eurdpai egyetemeknél bevett gyakorlat a nem iizleti
képzésben részt vevd hallgatdk, kutatdk felkészitése a
véllalkoz6va valasra. Ilyenek példdul a Cambridge-ben

végzetteknek vagy jelenleg PhD-s kutatéknak szol-
nak, és képessé teszik Gket arra, hogy szakteriiletiik-
hoz kapcsolédé véllalkozast inditsanak el. Hasonlé az
Esade Business School keretein beliill mikodé Master
in Innovation and Entrepreneurship program, amely ki-
fejezetten high-tech véllalkozadsok inditaséra felkészits
képzés.

Az amerikai egyetemekhez hasonléan a vizsgalt
eurdpai egyetemek szinte mindegyikén elStérbe ke-
rilnek a tantermi oktatds mellett a modern, szimuld-
ciora, szerepjdtékra épiild oktatdsi modszerek. Ezek
koziil kiemelhet§ a SDA Bocconi School of Manage-
ment Learning Lab gyakorlata, amelynek keretében
menedzsment szimuldciés programot (Sherlock), sze-
repjatékot, web-based solution-okat fejlesztettek ki.
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Kijelenthetjiik, hogy a sikeres vallalkozdsoktatds egyik
meghatdrozé alappillére a modern oktatdsi mdodszerek
- hogy megfelel§ villalkozéi l€gkor alakuljon ki. Egyik

konzekvens alkalmazasa.

Alapkovetelmény a gyakorlo vdllalkozok bevondsa
az oktatdsba, ez minden amerikai és eurdpai egyetem

gyakorlatdban megjelenik. A London Business School
esetében éves dij ellenében a nagyvallalati partnerek
értékes, mindkét fél szdmdra elényds szolgéltatdsokat
kapnak az egyetemtdl (pl. hallgaték [munkaerd] ren-
delkezésre bocsatasa, iizleti elemzések, modszerek,
legfrissebb kutatds, globdlis kapcsolati halo stb.). Ha-
sonldan, az IMD szintén lehet&séget biztosit vallalati
szerepl6knek, hogy egyiittmikodjenek az egyetem-
mel, illetve éljenek annak szellemi t6kéjével. Ennek
megfelelGen a kovetkezd szolgéltatdsokat biztositjak
az tigyfeleknek: toborzds (a cégek MBA-hallgat6kbol
valogathatnak), startup projektek: a hallgatok besegi-

tenek technoldgiai startupok felporgetésébe (ez egy-
tttal iizleti gyakorlati lehetGség is szdmukra), illetve
konzultdcids szolgdltatds (érettebb villalkozdsok iizleti

kihivasaira egy erre kinevezett hallgat6i csapat végez
elemzést, majd kindl megoldést).

Szintén j6l bevalt eszkdz az esettanulmdnyok meg-
olddsa csoportmunka keretein beliil. Az 1ESE Busi-
ness School gyakorlatilag direktben a Harvard ’Case
Method’ moédszertandt haszndlja, ahol a hallgaték e
kurzuson mindannyian dontéshoz6 személyként vesz-
nek részt (lasd korabban). Hasonlé az Insead-en al-
kalmazott megoldas, ahol a Harvard Case Method’
kurzusdhoz hasonléan itt is megjelenik a szerepjaték,
valamint az el6adds interaktiv levezénylése (az oktatd
részben mint ,,provokativ mtisorvezetd” funkciondl).

Végiil nem mellékes a hallgatoi szervezetek keretein
beliil folytatott tevékenység sem, amely szintén Ondl-
- skill-eket (szaktudds, tapasztalat, végzettség — mind-

16sdgra, mérlegelésre és tervezésre neveli a részt vevd
hallgatdkat (pl. E-Garage az Esade-n, Business clubs
az Insead-en).

A fentiek mellett kiemelem a University of
Cambridge-n mikodd Judge Business School véllalko-
z6i attitid kialakitasaval kapcsolatos torekvését, amit az
SZTE is adaptdlhatna. Az iizleti iskoldnak egy kiilon erre
a célra létrehozott kozpontja (Centre for Entrepreneurial
Learning) foglalkozik az egyénekben rejld vdllalkozo
felébresztésével. E misszidval dsszhangban a kozpont
kiilonféle kurzusokat, képzéseket, konferencidkat, ren-
dezvényeket szervez, hogy elGsegitse e képességek ki-

bontakoztatasat. Ezek kozott szerepelnek hetente meg-
rendezésre keriil§ networking események, technolégiai
kutatdsokbdl innovativ vallalkozdsok létrehozasat célz6
kezdeményezések, vallalkozdi készségeket feltar és
fejleszts képzések, valamint meghivott eldadok, vallal-
kozo6k révén inspiraci6, know-how ataddsa, tanacsadas,
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mentordlds. Hasonl6an, a University of Oxford tag-
intézménye, a Said Business School is torekszik arra,

ilyen a vdllalkozoi kézpont 1étrehozdsa, mely szemind-
riumokat, networking rendezvényeket tart, versenyeket
szervez, kiilonféle vallalkoz6i képzéseket, tdmogatdst
nytjt. E sikerekben (induldst6l szamitva tobb mint 150
megalapitott cég, 22.000 résztvevs a kurzusokon, ren-
dezvényeken, 2,5 millié letoltés — szabadon hozzafér-
het§ el6adasok, hanganyagok) valdszinileg az is kozre-
jéatszik, hogy az egyetem megfelelGen tudja tolmacsolni
a menedzsmenti és véllalkoz6i 1étforma kozti kiilonbsé-
get. [gy — taldn a nagyobb tarsadalmi elfogadottsag ko-
vetkeztében — tobb emberhez tudnak eljutni az inspirdlé
sikertorténetek.

A masik ilyen szervezet az Oxford Entrepreneurs. Ez
egy a hallgatokat, az alumnit és kiils§ szereplSket is to-
morits férum, amely 10.000 tagjaval valészintileg mél-
tdn nevezheti magat Eurépa legnagyobb hallgatéi val-
lalkoz6i kozosségének. Kapnak tdmogatdst az egyetem
véllalkoz6i kozpontjatdl, de formdlisan fiiggetlenek tdle.
Ok hallgatéi oldalrél kozelitik meg a fiatal vallalkozok
sziikségleteit, és ennek megfelelGen tdmogatjadk Oket:
inspirdcio, oktatds, networking, versenyek, tandcsadds.

Végiil, de nem utolsésorban mindkét szervezet szo-
ros kapcsolatot dpol az egyetem technoldgiatranszfer
tarsasagaval (Isis Innovation).

Tovéabb4d, ugyancsak a Judge Business School fel-
ismerte a ,,soft skills”-ek erGsitésének fontossagit.
E kifejezés alatt f6leg az érzelmi intelligencidhoz kot-
hetd kvalitdsokat értjilk: kommunikaciés készség, sti-

~ lus (kozvetlenség, megnyer$ fellépés), optimizmus,

segitSkészség, kooperdcids hajlam stb. E készségek
nemcsak kiegészitik, de ,tilaljak és el is adjak” a hard

azok a formai kovetelmények, amelyek egy pozicié
betodltéséhez sziikségesek).

Tekintve, hogy jelen vildgunkban egy ,hard feldl
soft irdnyd” gazdasagi és tarsadalmi 4talakulds megy
végbe, e képességek a késGbbiekben valdszintleg még
nagyobb szerepet kapnak az iizleti életben.

Azért a hasonlésdgok mellett érdemes réviden ravi-
lagitani a legmarkdnsabb kiilonbségekre is a sikeresebb
adaptéci6 érdekében.

Az Egyesiilt Allamokt6l eltéréen (feltehetleg jérészt
kulturalis kiilonbdzGségek miatt) ardnyaiban az eurdpai
orszdgok lakéira nem annyira jellemzd, hogy alapfokid
diplomdval fogjanak véllalkozdsinditasba. Ehelyett — ta-
lan tarsadalmi nyomadsra is — jellemzdbb, hogy sziiksé-
gesnek tartjuk mesterfokd végzettség megszerzését is.

Az amerikai egyetemeknél gyakran el&fordultak
olyan kurzusok, melyek a hallgatékat célzottan valds
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iizleti tapasztalatszerzéshez segitették (Babson Coll-
ege: Foundations of Management and Entrepreneurship,
University of Houston: Wolffest, University of Michi-
gan: Multidisciplinary Action Projects (MAP), Syracuse
University: Emerging Enterprise Consulting, Rice Uni-

versity: Action Learning Project). A London Business
School esetében a nyari gyakorlatok hasonlithaték legin-
kabb az imént emlitett kurzusokhoz. Didaktikai elrende-
zésiiket tekintve azonban erGsen eliit egymast6l az ame-
rikai és az eurdpai gyakorlat. Ez a kdvetkez6t jelenti: az
amerikai példandl a gyakorlati kurzusok sokkal inkdbb
az oktatdsba integréltak, mig az eurépai esetben inkdbb
kiszervezettek, elkiilonulSk. Az elGbbi eset horizontalis
(a hallgat6 egyszerre halad a tanulmdnyaival és véllal-
kozoi torekvéseivel), az utdbbi vertikalis szemléletd fo-
Iyamatot feltételez (a hallgaté egyik periédusban inkdabb
a tanulmdnyaira, a misik periédusban inkdbb a véllal-

kozdséra koncentrdl). Jollehet e kiilonbozGség adodhat
abbdl is, hogy az amerikai egyetemek rangsoroldsa vél-
lalkoz6i képzésekre volt kihegyezve, mig az eurépaiaké

tagabb értelemben vett iizleti képzésekre. Ertékes tanul-
sdg mindenesetre, hogy vdllalkozdi képzésekben valdszi-
niileg jobban bevdlik a tananyagba integrdlt gyakorlat
(amerikai stilus), hiszen a két teriilet [iizleti tudds (elmé-
let] + vdllalkozoi tapasztalat [gyakorlat]) egy idében,
kolcsondosen tudja egymadst fejleszteni.

Kovetkeztetések

Végezetiil roviden kisérletet tesziink néhdny alapvetd
fontossagu feltétel megfogalmazasdra, amelyeket fel-

tétlentil érdemes figyelembe venni, amikor az esetleges
adaptécios lehetdségek kidolgozdsa torténik a hazai
egyetemekre, azon beliil kiterjedt képzési hattérrel bird

az SZTE-re.

A nemzetkozi tapasztalatszerzés itt is alapkovetel-
mény, szerencsére az elmilt néhdny évben ezen a terii-
leten is megndttek a lehetGségek. Sajnos a kiilfoldi ta-
pasztalatszerzés a jelenlegi keleti-nyugati reldcidban az
esetek egy részében csak ,,utazgatds”. Praktikus olyan
kapcsolatokat létesiteni, ahol a partnerintézmények va-
l6ban szinvonalas képzést nyudjtanak tobbek kozott az
entrepreneurship teriiletén is, igy a tuddsitadas direk-
tebb formaban is megvaldsulhat. Ennek még konkré-
tabb formdja, ha a kinttartézkodds egyik alapkovetel-
ménye valamilyen entrepreneurship kurzus teljesitése
a fogad¢6 intézményben.

A high-tech véllalkozésok részére adaptalhaté spe-
cidlis képzések kulcsfontossdgiak, praktikus minden
intézménynek kialakitania sajat portfoliéjat, amely
pontosan a j6 nemzetkozi gyakorlatbdl tevédik dssze.
Emellett nem szabad elfelejtkezni az esetleges ,, low-
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tech” témdji innovacios képzésekrdl sem. A tapaszta-
latok alapjan a kevésbé fejlett orszagokban miikodd,
igy a hazai egyetemekrdl esetlegesen kiporgd spin-off-
ok jelentGs része inkdbb ezen dgazatokbdl keriil ki.

A modern oktatdsi modszerek esetében fontos arra
figyelni, hogy az adott szerepjatékok, szimulacidk az
adott gazdasdgi-tarsadalmi kulturdlis kornyezethez il-
leszkedjenek. Ilyen értelemben ezen a teriileten inkdbb
a modszertan adaptilhaté csak, a konkrét tartalommal
torténd megtoltés az mar inkabb sajat feladat.

Taldn a vdllalkozok bevondsa az oktatdsba az egyik
legnagyobb kihivas a hazai egyetemek szamara. En-
nek nincs igazdn érdemi hagyomdanya nélunk, illetve
az alumni mozgalmak is messze elmaradnak a nyugati
gyakorlattdl. Itt a ,,nulladik 1épés™ a sikeres bevondsi
modszerek adaptacidja lehetne, mert még ebben is ko-
moly lemaraddsaink vannak.

A megfelelGen hasznalt esettanulmdnyok szintén ko-
moly lehet&ségeket rejtenek magukban. Itt is kulcsfon-
tossdgl azonban észrevenni, hogy a médszertan adaptd-
lasa lehet az el6relépés, nem pedig az esettanulméanyok
mechanikus atvétele. Szamos sikertelen probalkozas so-
rén sikeriilt megtanulni, hogy a vezetS amerikai és eur6-
pai egyetemek esettanulmdanyainak direkt dtvétele nem
jelent komoly elSrelépést az entrepreneurship oktatdsa-
ban, pontosan az eltér§ makro- és mikrokornyezet ko-
vetkeztében. Ezen a teriileten is — hasonléan az oktatasi
modszereknél emlitettekhez — a konkrét valéban hasz-
nédlhat6 esettanulmanyok kidolgozdsa mér sajat feladat.

A hallgatoi ontevékeny csoportok esetén torekedni
kell a minél iizletibb jellegli gondolkodasmdd elsajati-
tdsdra, illetve a projektszemlélet elGtérbe helyezésére.
Ezen a teriileten is az egymastdl tanulds rejti magéban
a legtobb lehetdséget.

Labjegyzet

! Kiilondijjal elismert kurzus: Egyéves gyakorlat, mely sordn a
hallgatéknak 10 f&s csapatonként el kell inditaniuk egy vdllal-
kozdst, felfuttatni, majd felszdmolni azt. A mikodés alatt part-
neri kapcsolatot kell létesiteni egy szocidlis szolgdltatdst nyujtd
szervezettel, majd felszamolds utdn a vallalkozdsbdl fennmaradé
pénzosszeget jotékonysdgi célzattal eladomédnyozzak. Ezzel is
erdsitve a hallgatékban a vallalkozdsok tarsadalmi felelGsségval-
laldsanak (CSR) kiemelt szerepét.

2 A vilaszadok 44%-a teljes mértékben egyetértett azzal az dllitas-
sal, hogy: ,,Az egyetemen kialakulnak olyan bardtsagok, szemé-
lyes kapcsolatok, melyek jelentSsen tdmogatjak egy véllalkozés
elinditdsat, tizletmenetének folytatdsat.”

3 http://www.topuniversities.com/university-rankings/world-
university-rankings/2013#sorting=rank+region=140+country=+
faculty=+stars=false+search=

* A HVG rangsorét az Emberi Er6forrdsok Minisztériuma, az Ok-
tatdsi Hivatal és az Educatio Nonprofit Kft. adatainak felhaszna-
lasaval készitették.
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SEMEGINE TARISZKA Eva

AZ INFORMALIS KOMMUNIKACIO
HATASA
A SZERVEZET MUKODESERE

A szervezeti eréforrasok koziil az egyik legfontosabbnak az emberi eréforrast tartjuk, felértékelodésével
egyre fontosabba valt a szervezeten beliili kommunikacid, illetve annak szabalyozdsa, igy a szervezeti kom-
munikacios rendszerek felépitése, szervezése és miikodtetése meghatarozé szerepet tolt be a szervezetek éle-
tében. A szervezeti problémak sokszor elszor az informalis csatornikon, kapcsolatokban fogalmazédnak
meg a fiiggelmi viszonyok és a bizalmi kapcsolatok dltal meghatiarozott médon, idénként radikalis nyilt-
saggal és személyeskedd éllel. Az informalis csatorndk hasznalata soran is egyik jellemzd jelenség az infor-
maciok torzulasa. A szerzdé kutatasa soran feltarta azokat a tényezdket, amelyek az informalis csatornak
hasznalatit magyarazzak és egyben a szervezeti informaciéaramlas problémajat is kivetitik. Osszefoglalva
az informdlis kommunikéciora vonatkozé elemzéseket megallapithato, hogy a dolgozok 50%-a hasznilja
munkavégzése kapcsan az informalis csatornakat. A csatornahasznalat okaként elsGsorban a kivancsisagot
jelolték meg, masodik helyen az ellendrzési funkcié all és harmadik helyen az egyéni igények kielégitését
szolgadloé barati beszélgetés. A kutatas célja az volt, hogy a szerzé feltarja az okokat, és ez alapjan adjon
megoldasi médszereket arra vonatkoz6an, hogyan tudjik a szervezetek a kommunikacids stratégidjukban
hivatalossa tenni ezeket a csatornakat.

Kulcsszavak: szervezeti struktiira, szervezeti kommunikacio, informaciéaramlas, informaciétorzulas, haté-
kony kommunikécié
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A szervezeti kommunikdcié elméleti alapjainak ku-

tatdsa novekvd fontossdgi. Ahogyan valtozik a szer- :

vezetek struktdrdja, valtoznak a munkafolyamatok, a
kommunikdcié a tudomany vezetésével kulcsszerepet

t6lt be minden szervezetben. Az alkalmazottak megfe-

lel6 inform4cidval val6 elldtdsa egyre inkdbb a sikeres

szervezeti mikodés alapeleme. A munkavillalok elé-
gedettsége pedig a szervezeti hatékonysdg mutatdja is

egyben, amely elényhoz juttathatja a szervezetet a ver-
senytérsaival szemben. Eppen ezért egyetlen szervezet
sem hagyhatja figyelmen kiviil a bels§ szervezeti kom-
munikdcié vizsgdlatat, stratégidjaban fontos szerepet
kell betdltenie.

A kommunikdcids szerepkorok véltozdsa, dtrende-

z6dése, illetve az arrdl torténd tdjékoztatds hasonléan
kiemelt jelent&ségd.

A szervezeti kommunikdcié napjaink szervezeteinél

nemcsak a legkomplexebb és legvdltozatosabb, de a

i legatfogébb a szervezeti miikddés és siker szempont-
- jabal.

Ezért a kutatok azt vizsgiljdk, hogy a szerveze-
- ti kommunikdci6é hogyan véltozik a szervezeti forma,
struktdra szerint. A hangsily egyre inkdbb arra terelS-
dik, hogy az 4j kommunikécids technolégidk és adott-
sdgok hogy tudjdk segiteni a még hatékonyabb szerve-
zeti formdk és folyamatok alakuldsat.

- Elméleti alapok

Szervezetelméleti megkozelités

A bels6 kommunik4cié mint a szervezet mikodésé-
nek egyik teriilete a szervezet tagjai kozotti munkakap-
csolatban alakul ki és véltozik.

A szervezetekkel foglalkozé irodalom szinte min-
den szerzdje kitér a kommunikdci6 teriiletére. A kom-
munikdcié szervezeteink lényeges alkotérésze. Nincs
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szervezet kommunikdci6 nélkiil. A szervezet strukturd- = Strukturdlis megkozelités

A szervezet egyének olyan csoportja, akik bizonyos
- kozos célok elérésére szovetkeztek.” (Torgersen —
Ugyanakkor a kommunikécié minGsége jelentGsen

meghatdrozza a mikodés milyenségét, és csatorndival,

lis jellemz&i fontos meghatdrozé tényezdi a kommuni-
kacios lehet&ségeknek.

mechanizmusaival még a vezetési struktira jellemzdire
is hatassal van (Bakacsi, 2002).

A kommunikécié szervezetelméleti megkozelitése
madr a klasszikus elméletek képvisel6inél is megtaldlha-
t6. Fayol (1984) volt az elsd, aki felhivta a figyelmet a
formadlis szervezetnél a hidnyz6 ,,palléhidak” (horizon-
talis kommunikéaciés csatorndk) jelentSségére. Majd
Barnard (1938) volt, aki a szervezetelmélet kozéppont-
jdba a kommunik4ci6t dllitotta. Szdmara a kommuni-
kaci6 jelentette azt az erGt, ami a szervezetet alkotd
dolgozok céljait dsszekapcesolja. Véleménye szerint az
értelmes kommunikdcié az el6feltétele annak, hogy a

vezetSk tekintélye ne csupdn a hierarchidban elfoglalt

helyiikon alapuljon.

képviselSinek egy része példaul a szervezeten keresz-
tiil vizsgélja a kommunik4ciét, szemben azokkal, akik
a szervezetet magat veszik goércsd ald. Drenth et al.
(1998) definici6ja szerint a kommunikédci6 nem mads,
mint az iizenet kiildgje és fogaddja a jelentés és szim-
bélum altal, igy 6 gy tekinti a szervezeti kommuniké-
ciot, mint a szervezeti 1égkor kulcsat.

A masik allaspont Myers és Myers-é (1982), akik
szerint a szervezeti kommunikdacié a kozponti 6sszeko-
t6 erd, amely lehet&vé teszi a koordinaciot az emberek
kozott, és igy figyelembe veszi a szervezeti magatar-

tast. Rogers €és Rogers (1976) kijelentik hogy a ,sze-
mélyes magatartds a szervezetben legjobban a kommu-

nikécids pontokon keresztiil értheté meg.”

Sokféle médon alakitjdk ki a szervezetek azt az %

Py

irdnyt, amely lehet6vé teszi, hogy a késSbbiekben még
alkalmasabbak legyenek a valtozdsokra. A szerveze-
ti formak valtozdsai még fontosabba teszik az atfogd
szervezeti mikodést.

Igy példaul:

* a munka Osszetettebb, sziikséges a nagyobb 0sz-
szehangoltsdg, kapcsolattartds a dolgozok kozott,

* a munkatemp6 gyorsabb,

* az egyidejii munkamegosztds mindennapos, ko-
z0s jellemzd,

* atudds és innovdcid egyre jelentSsebb szervezeti el6ny,

* a kommunikéci6s technikdk és hdlézatok alapve-

téek a szervezeti struktirdban és a stratégidban.

A kommunikdcié nemcsak alapvet§ aspektusa a
mostani szervezeti véaltozdsoknak, hanem a kommuni-
kacid tudja megteremteni a modern szervezetek alapjait. :
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Weinstock, 1983)

A szervezetek létrejotte szorosan kapcsolddik a kom-
munikacidhoz. A kozos célok, érdekek felismerése és
megteremtése kolcsonds kommunikacid révén johet 1étre.

Barnard (1938) szerint ,,egy szervezet akkor kezd el
Iétezni, ha vannak személyek, akik képesek egymdssal
kommunikalni, s hajlanddak cselekvéen kozremikodni
egy kozos célkitlizés megvaldsitdsdban.”

A szervezet alapvetd§ strukturdlis jellemzdi:
munkamegosztas,

hataskormegosztas,

— koordinacids eszkozok,

konfiguracié (Dobak, 1999).

A szervezet formdlis struktirdi bizonyos szemponti

- kapcsolatrendszerben vannak egymadssal. A szervezeti
A szervezeti kommunikacidval kapcsolatos nézetek

cél meghatdrozdsa fontos szerepet jatszik a szervezet
definidlasaban. A feladatok elosztdsét és a szerepek hi-
erarchidjat a formadlis struktirdk szankciondljak. Ezek
tobbnyire koherens el6irdsok és tervek egyiittesei,
amelyek kiilonbozé mértékben szabjdk meg, hogy mit
kell tenni és hogyan kell elérni a célokat.

A formélis struktirdk csak hidnyosan adnak szdmot
a szervezetben lejatsz6dé folyamatokrol, és e korlato-
zottsdg miatt a szervezetben ténylegesen elvégzett te-
vékenységek egy jelentSs részére nem terjed ki.

Formalis versus informalis kommunikacio

Formdlis kommunikdcios hdlozatok

A szervezeti formdlis kommunikéci6 koveti a szer-
vezeti ,hierarchidt”, azaz annak mintegy interakcids
kifejezése. Leavitt (1965) kétféle kommunikacids ha-
16zatot kiilonitett el: a centralizdlt és a decentralizalt
halézatokat.

Leavitt egy laboratériumi kisérlet segitségével meg-
vizsgalta (1. tdbldzat), hogy a kiilonb6z8 kommuniké-
ciés halézatok hogyan hatnak a hatékonysédgra és az
elégedettségre:

a kevés informacid sziikséges — a centralizalt sze-

mély gyorsan dsszegy(jti és megoldja a feladatot,

b sok informéci6 sziikséges — az informacid lassan

aramlik, a centralizalt személy tilterhelt, a tobbi
személynek nincs elég informécidja,

¢ kevés informdci6 sziikséges — a sokoldali kom-

munikdci6 tdl sok id6t vesz igénybe,

d sok informacié sziikséges — sziikség van minden-

kinek a hozzdjaruldsdra, nincs tdlterhelés, az in-
formacid egyenl&en oszlik meg.
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1. tabldzat

A kommunikaciés hdlézat hatdsa a teljesitményre
és az elégedettségre

Teljesitmény Elégedettség
Egyszerii feladat Bonyolult feladat Egyszerii feladat Bonyolult feladat
Centralizalt a  + b - e - f -
Decentralizalt c - d + g + h +

Forras: Leavitt (1969) alapjan

Az elégedettségre vonatkoz6 eredmények:

e, f a participaci6 hidnya elégedetlenséget eredmé-
nyez,
g, h a participaci6 elégedettséget eredményez.

A centralizalt hal6zatokban egyes személyeknek,
helyzetiiknél fogva tobb informécié megszerzésére van
lehet&ségiik, mint a tobbi személynek.

A decentralizdlt halézatokban minden személy
egyenld mennyiségli informdaciét kaphat.

A formalis és informalis struktira csak elméletben eayarant bizonyftottdk, hogy csak azok a munkahelyi

valaszthato szét.

A j6 belsd szervezeti kommunikéci6 és a szerve-
zet sikere kozotti kapcsolatra szdmos tanulmany mu-
tat rd (Welch — Jackson, 2007). A szervezetre irdnyuld
alapfolyamatként definidljak és hangsilyozzdk, hogy
minden stratégiai tervben szerepelnie kell. Sok kutaté
azt allitja, hogy a kétirdnyd kommunikécids folyamat
az idedlis és a kivalo szervezetek jellemzdje, ahogyan
megprobéljdk a szervezet sajat érdekei és a ,,kozon-
sége” érdekei kozotti egyensilyt megtaldlni (Welch —
Jackson 2007).

Az informdlis kommunikdcio szerepe
Az informadlis szervezet a munkahelyen azért alakul

gatartasukat, viselkedésiiket meghatarozzdk szokasaik,
erkolcsiik, hagyomanyaik, igényeik, elvardsaik a mun-
kahelyen is.

Az informélis szervezet modelljét Braun 6t fokozat-
ba sorolja (Papp et al., 1976):
1. arendszer teljes informadlis szervezete,
nagy csoportok,
elsédleges munkacsoportok,
néhdny f6bdl all6 barati tarsasdgok,
izolalt egyének.

kW

Az informélis szervezet magjat az elsédleges mun-
kacsoportok alkotjak. Itt jellemz& a bels6 hierarchia és
a stitusok kiillonbozGsége.

Stanford, Hofman és Korman vizsgélataik soran

csoportok kreativak, ahol a kiillonb6z6 stitusok és sze-
repek kozott fesziiltség mutathato ki (Papp et al, 1976).

A hivatalos, formalis status meghatarozza a csoport-
ban betdltott szerepet, de nem azonos azzal. Ebbdl ko-
vetkezGen 2 fajta statust kiilonboztetiink meg:

1. funkciondlis = informadlis jellegd,

2. derivalt = formalis jellegd.

Whyte (1956) modellje szerint a formadlis és infor-
malis szervezetek kozotti kiillonbségeket a két alakulat
céljaiban kereshetjiik, illetve a nem megfelel6 infor-
maltsagbol.

Az eltérések, belsé konfliktusok oksdgi Osszessé-
geinek feltdrdsa illetve gyakorisdgdnak és nagysdguk

. p . g . © csokkentése a szervezeti hatékonysidg novelésének
ki, mert a dolgozé emberek tarsadalmi Iények, és a ma- . . N ysag
egyik alapvets eszkoze.

Az informélis szervezet tagjai kozotti kommunika-
ci6s rendszer is eltér a formalis szervezet szabalyozott

* csatornditol (2. tdbldzat).

2. tabldzat

A formalis és az informalis kommunikacio6 inditékai

Vezetestudomany 2015 02 beliv.indb 70

Formalis Informalis
— aszervezet céljait kell megvaldsitani — egyéni sziikségletek kielégitése
— avezet( az, aki a szervezet szerint a legalkalmasabb — avezet( az, aki a tagok szerint alkalmas sziikségleteik kielégitésére
— atagok viselkedésének inditéka a jutalom vagy biintetés — viselkedésiiket egyéni sziikségleteik kielégitése hatdrozza meg
rendszerének elfogaddsa
— avezet6tdl vald fiiggést a szankcidk miatt fogadjak el — elfogadjdk a vezetSt, mert ez (6) biztositja a sziikségleteik kielégitését
Forras: sajat szerkesztés
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Az esetek tobbségében az informélis kommunikd-
- nikédci6jdnak egy részét fedi le. A kérdések sokszor a
tarsadalmi elvarasokat tiikrozik, és igy a valaszadok
- szandékosan vagy véletleniil hamis valaszokat adnak,

hikdn (2004 i illalati informéaci6
Chikén (2004) szerint a véllalati informécids rend . amelyek torzitjak az eredményeket (Fischbach — Gloor,

cids csatorna hatékonyabb, gyorsabb belsd eszkoznek
bizonyul, mint a szakmailag megtervezett iizenet.

szer harom j6l elkiilonithetd alrendszerbdl all:
— szamviteli informacids rendszer,
— vezetsi informacids rendszer,
— informalis informacids rendszer.

Az informalis informacids rendszer f6leg a véllalati
kultirabdl, a vallalat szocioldgiai jellemzGib6l levezet-
hetd struktiira, amely nem a formadlis forrasbdl szerzett
és/vagy nem a formadlis csatorndkon 4tdraml6 informa-
cidkat kezeli.

Az informadlis informdciés rendszer altaldban hoz-
zdjarul a véllalati mikodés rugalmassagihoz, alkal-
mazkodoképességéhez. Ha azonban tdl nagy a meg

nem felelés a formalis €s informalis struktdrak kozott,
- vezet6, tovabbi személyeket ajanlott a felméréshez. Az
. adatfelvételre 2010-ben keriilt sor. Az adatokat a SPSS

akkor az kommunikacids és miikodési zavarok forrasa
is lehet (Torgersen — Weinstock, 1983).

Az informdlis kommunikdcio kiillonbozd formai ter-
mészetes médon alakulnak ki a szervezetben. A me-
nedzsmentnek meg kell taldlnia annak a mddjat, ho-
gyan haszndlhatja fel céljainak elérése érdekében ezt
a halézatot. Az informélis kommunikacié legnagyobb
része hasznos, s6t akdr sziikséges egy véllalkozds haté-
kony mikodéséhez, hiszen segitségével a vezets olyan
informacidkhoz juthat, amelyekhez egyébként nem na-
gyon vannak hozzaférési lehetGségei, illetve a vezetd is
eljuttathat olyan iizeneteket, amelyeket egyébként csak
koriilményesen tudna 4tadni.

Minden szervezetben hétkdznapi jelenség az infor-
malis kommunikdci6. A pletykak, torténetek gyorsan
elterjednek az egész szervezetben. Nyilvanvald, hogy
minden dolgoz6t érdekel az, ami kozvetleniil érinti (vagy

nem érinti). Mindig tovdbbadjdk azt is, amit a vezet§ség
mond, és amit tesz. Sok esetben karos hatdsai is lehet-
nek, amennyiben téves informaciordl van sz6, hiszen a
vezet§séget, szervezetet negativan feltiintetd informacio
felnagyitdsa a természetes munkafolyamatoknak nem
kedvez, igy ellenséges hangulatot valthat ki.
Ugyanakkor Kelly és Grimes (1993) szerint jorészt
olyan informéciokbdl all, amelyek nem kapcsolédnak
kozvetlen médon az egyén munkajahoz, és karos hatas-
sal is lehet a szervezetekre. Eppen ezért fontos, hogy a
vezetSk ismerjék el ezeket az informalis kommunikéci-

s csatorndkat, és biztositsak ezek helyét a vezetésben.
A szervezeti informalis hdlézatok feltérképezése se-
gitséget nyujthat, de a kutatdsok sordn szamos problé-
- az Osszes mikods szervezetbdl nemzetgazdasagi szin-
A kérdGives megkérdezések sordn az egyik alkal- |
mazottat kérdezik a mdsik dolgozéval valé kapcsola-

maval allunk szemben.

P
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tarél a halézatban. Ez csak az alkalmazottak kommu-

2009). Az eredmények egy idSpontban jellemzik a
szervezet informalis héalézatat (Balkundi — Harrison,
20006). A halézat folyamatosan valtozik, és igy az in-
formacidaramlas is mas képet mutat, ha egy kozponti
helyzetben 1év§ alkalmazott kilép a hdlézatbodl.

Kutatasi eredmények

Kutatési tervemben a magyarorszagi szervezetek belsé
kommunikdciéjat kivantam vizsgélni, igy a mintavéte-
li eljardsok koziil a nem valdszintségi, véletlenszerd,
un. ,.hélabda” mintavételi eljarast valasztottam. Ennek
Iényege, hogy egy megkérdezett személy, elsGsorban

19.0 statisztikai szoftver segitségével dolgoztam fel.

Ennek eredményeként 140 magyarorszagi szervezet
1068 dolgoz6jatol kaptam valaszt.

A minta osztdlyozdsat segitette a kérd6iv végén sze-
repl6 adatlap. Ezen informéciok segitségével homogén
részekre oszthattam a mintat. Ilyen csoportképzd is-
mérv a kor, a nem, a végzettség, a beosztas, a szervezet
tevékenysége, a szervezet mérete, az iskolai végzett-
ség, munkaban toltott évek szama, a szervezet regiona-
lis elhelyezkedése.

A nemek szerinti megoszlas szerint a ndi valaszadk
szama (63,8%) kozel kétszer akkora, mint a férfiaké
(36,2%). Az életkori Osszetételt vizsgdlva a 20-39 éves
korosztalyt a valaszaddk 2/3-a képviseli, igy a 40 év fe-
letti munkavallaldk véleménye minddssze 1/3 aranyban
szerepel a vizsgdlatokban. Az iskolai végzettségben a
kozépfoka végzettséggel rendelkezd vélaszaddk do-
mindlnak. A fGiskolai végzettségiiek aranya 31,1%, az
egyetemi diplomdval rendelkez8k 9,9%, a szakmunka-
sok 11,1%-ot képviselnek. Az dgazati megoszlast vizs-
géilva azt taldljuk, hogy ezek az ardnyok kozelitenek
leginkdbb a magyar gazdasidg szervezeteinek 4gazati
megoszlasdhoz (1. dbra). A kérd6ivben nem a TEAOR
szerinti besorolast alkalmaztam, igy az adatok nehezen
Osszehasonlithatok, de a szolgdltatdsi tevékenységet
végzl szervezetek Osszevontan — beleértve a kereske-
delmet, a szallashely-szolgéltatast, a pénziigyi szolgal-
tatdst, az ingatlaniigyleteket, a sz4llitds, a raktdrozas-
tevékenységet is — tobb mint 60%-os ardnyt jelentenek

ten. Megkozelit6leg hasonlé %-os megoszlast mutatnak
az ipari és nonprofit szervezetek is nemzetgazdasigi
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1. dbra
A valaszadok szervezetének agazati
megoszlasa

CIKKEK, TANULMANYOK

2. dbra
A valaszadok tavolsaga az elsé szamu vezet6tol
szerinti megoszlas

Hany szint vilaszija o
a szenezet elsd szamu
vezel GjendlT

Forras: sajat szerkesztés

szinten. A mez8gazdasag ardnya alacsonyabb a vizsgalt
mintdban (1,4%), igy erre vonatkozdan nem lehet alta-
lanosithat6 kovetkeztetéseket levonni.

A vizsgdlt szervezetek 50%-4nak székhelye Buda-
pesten vagy megyeszékhelyen taldlhat6. A kozségek
kozel 8%-os ardnya mutatja a vidéki munkalehetGsé-
gek alacsony szdmdt. A vdlaszadok beosztds szerinti
megoszlasa: vezetd 18,2%, beosztott 81,8% volt.

Igen magas ardnyt képviselnek a jelenlegi munka-
helyen toltott évek szerint az 1-3 éve dolgozok. Ter-
mészetesen ez Osszefiigg az életkori adatokkal, hiszen
a kérdéivet kitoltSk életkori megoszlasa is ezt mutatja.
Ha osszevetjiik az adatokat a munkatapasztalattal, ak-
kor azt taldljuk, hogy a jelenlegi munkahelyén a va-
laszadok kozel 80%-a dolgozik 1-3, illetve 4—-10 éve,
az Osszes munkdban toltott évek esetén ez kozel 50%-
ot jelent. Tehat a munkavallal6k 30%-a dolgozott mar
masik szervezetnél. Ez viszonylag magas fluktuaciot
jelent, amelynek okaira nem ad vélaszt a jelen kutatds,
de vélelmezhetd, hogy ebben kismértékben a munka-
helyi 1égkor is szerepet jatszik, amely a szervezeti bel-
s6 kommunikicié nem megfelel6 miikodésére utalhat.

Magyarorszagon a szervezetek tobbsége még min-
dig tul sok hierarchiaszinttel mitkodik. A lapos szerve-
zeti modell nem jellemz§ a hazai véllalkozdsok tobbsé-

Forras: sajat szerkesztés

gére, hiszen a minta 35%-4andl 4-5 szint vélasztja el a
dolgozokat a fels6 vezetéstdl. Ez szintén felveti a szer-
vezeti kommunikdcié hatékonysdgdnak kérdését, mert
minél tobb szinten keresztiil halad az informacid, annal
nagyobb a torzulés esélye (2. dbra).

A mintdban hdrom régié meghataroz6: Budapest és
Pest megye, Eszak-Alfcld és Dél-Alfold.

A részlegek tevékenysége alapjan harom teriilet fedi
le a vdlaszad6k 50%-ét: értékesités, pénziigy/szamvitel
és adminisztracio.

A kérd6iv 20 zart kérdést tartalmaz, de Osszesen
214 véltozo értékelését kellett elvégezni a valaszadok-
nak egy 1-5-ig terjedd skaldn, illetve az elre megadott
véalaszlehetGségek koziil (minGségi ismérvek) kellett
vélasztani az egyéb kategéria mellett. A zart kérdések
alkalmazdsa azért is volt célszerd, mert igy az adatok
konnyen feldolgozhatok, és a kapott eredményeket egy-
szer(ibb éltalanositani. A nomindlis valaszlehetGségeket
azért alkalmaztam, mert az egyes kategdridk kvantitativ
alapon sorba rendezhet6k, megmondhatd, hogy melyik
a ,,tobb” vagy ,,jobb”. A szdmértékek viszont azt nem
mutatjak, hogy az egyes elemek kozotti eltérés mekkora.

Akérddiv négy blokkban vizsgalta a szervezeti kom-
munikéciot, illetve annak hatékonysagat befolydsol6

. tényezdket. Jelen tanulmédnyban azokat az eredménye-
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ket mutatom be, amelyek az informdlis kommunikacié
mikodésérdl adnak képet. Az erre vonatkoz6 kérdés-
csoport esetében f6komponens-analizist és klaszter-
elemzést végeztem. E blokkra feldllitott hipotézisem:
az informadlis csatorndkat elsGsorban a formadlis csator-
ndk hidnyossdgai miatt haszndaljak a szervezetben.

Az informdlis kommunikdcio milkodése
a szervezeteknél

A kommunikdciés csatorndk vizsgalatakor kideriilt,
hogy az egyéb vagy mds forrdsbdl szdrmazé informéci-
6k a vélaszadok fele esetében az informadlis csatorndkat
jelentette. Ez az ardny nagyon magas, ez€rt tartottam
célszertinek kiilon megvizsgélni ennek az informéacio-
szerzési modnak az okait és feltarni azokat a lehetd-

CIKKEK, TANULMANYOK

ségeket, amikor az informalis csatorndk bevonhaték
a hivatalos informéciétovédbbitds utjdba a szervezeti
kommunikaci6 céltudatos tervezése révén (3. tdbldzat).

A 15. kérdéscsoport a szervezeti informacidéaramlas
megitélését elemzi. Mivel a kérdéscsoport 15 alpontbdl
all, agy gondoltam, hogy ebben az esetben is elvégzem a
f6komponens-analizist. A vizsgalat sordn négy f6kompo-
nens volt azonosithaté gy, hogy kdzben az adatok tobb
mint 50%-at megdrizte. Az 1. komponenst a j6l miikodd
informdacids rendszer jellemzdi teszik ki, ezért a ,, haté-
kony kommunikdcio” elnevezést adtam. A 2. komponens
a szervezeti kommunikécié gatlé tényezdit foglalja ma-
gdban, igy a ,.kommunikdcios gdtak” cimet adtam, a 3.
komponens ,.jiizleti kommunikdcic”, a 4. komponens ,,in-

Sformdlis kommunikdcio” elnevezést kapta (4. tdbldzat).

3. tdbldzat

Atlag- és szérasmutatok az informalis csatornak hasznalatanak okairél

N Mean Std. Deviation Variance

7.1 Formalis rendszer nehézségei miatt

1068 1,55 1,564 2,447

7.2 Csak igy jutok informécidhoz a feladat elvégzéséhez

1068 1,53 1,560 2,433

7.3 Kivéncsisagbol

1068 1,74 1,753 3,073

7.4 EllenSrzésként

1068 1,73 1,756 3,085

7.5 Egyéb

1068 18 , 790 ,624

Valid N (listwise)

1068

Forrés: sajat szerkesztés

4. tabldzat

Fékomponens-analizis

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4

15.1 fentrdl lefelé j6 az informdciédramlds

,617

15.4 anem hivatalos informacidk rendelkezésre allnak

,613

15.5 asziikséges informacidk rendelkezésre dllnak

,593

15.2  lentr6l felfelé j6 az informdciddramlas

,589

15.3 azonos szintek kozott j6 az informacidaramlas

518

15.11 jol kiépitett kornyezetbdl szdrmazé informdcidgyjtési-rendszer

,501

15.12 az informdcidszerzést bizalmatlansag neheziti

739

15.15 az informdcidk a kiildsktdl a felhaszndlokig sokat torzulnak

,698

15.6 el6fordul a tudatos informdacié-visszatartas

,628

15.10 nincs id6m széles kort személyes infészerzésre

,621

15.13 az tuigyfelek informdcidit kiemelten kezelik

714

15.9 nem szivdrognak ki iizleti titkok

,694

15.14 az tizleti kommunikdci6 szinterei hatékonyan mikddnek

,606

15.8 informadlis tdjékoztatds elengedhetetlen

795

15.7 nagy szerepe van a személyes kapcsolatoknak

,681

Forras: sajat szerkesztés
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A szervezeti informécidaramlds megitélésének
elemzése sordn klaszterelemzést is végeztem, amely so-
rdn négy klaszter alakult ki, €és minden valtoz6 és kom-
ponens alapjan kiilonboztek a csoportok. A csoportok
az alapjan jottek létre, hogy a vdlaszaddk hogyan itél-
ték meg a szervezeti informaciéaramlast. Az elsé klasz-
terbe a vélaszadok 15,6%-a tartozik. Ok azok, akik az
els6 faktort, vagyis a hatékony kommunikéciét jonak
itélték, és jelentdsnek tartjdk az informélis kommu-
nikéciot, viszont az iizleti kommunikacié nem jatszik
fontos szerepet a szervezeti informdaciédaramlédsban.

A 2. klaszterbe a valaszadok 35,5%-a keriilt, ndluk a

szervezeti kommunikécié gatlé tényez6i kaptak magas
értéket, az iizleti kommunikéciot és az informalis kom-
munikaciét nem tartjak fontosnak a szervezeti informa-
cibaramlas megitélése szempontjabol. A 3. klaszterben
azok a vélaszaddk szerepelnek (31,4%), akiknél az in-
formalis kommunikacié a legmeghatarozébb a szerve-
zeti kommunik4cié esetén. Az utolsé klaszterbe a va-
laszadok 17,4%-a tartozik. Ok egyik komponenst sem
értékelték fontosnak, valamennyi komponens esetében
negativ atlagérték mutathat6 ki (5. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

A hipotézis igazoldsdra a 3. klasztert csoportképzd
ismérvek alapjan vizsgéltam, ahol a ndk, a 20-29 éves
korosztaly, a tiz évnél kevesebb munkatapasztalattal
rendelkez8k, a nagyméretli szervezetek munkatdrsai,
az értékesités vagy pénziigy teriiletén dolgozok, illetve
a megyeszékhelyen miikods szervezeteknél domindns
az informélis kommunikécid.

A kovetkezd kérdéscsoport (16. kérdés) az infor-
malis kommunikécié okaira kérdezett rd. A vélaszok
skaldzdsandl az 1-es osztdlyzat jelentése a nem igaz, az
5-0s osztalyzat pedig a teljes mértékben igaz jelentést
hordozta.

Az informadlis csatorna haszndlatdnak okai alapjan
megdllapithatjuk, hogy a kivancsisdg az elsd helyen 4ll.
A nem haszndlok informadlis csatornat alacsony atlaga
pontosan ennek ellenkezGjét mutatja, vagyis a valasz-
adok tobbsége igénybe veszi az informdcidszerzésnek
ezt a médjat (6. tdbldzat).

A 3. dbrdbdl jol lathatd, hogy a dolgozdk 55,4%-a
hasznal informalis csatornat, és 30,8%-uk néha-néha
igénybe veszi és 0sszesen 12% dllitja, hogy soha nem
hasznélja.

5. tdbldzat

Az informacioaramlas klaszterelemzése

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3 4
15. kérdés REGR factor score 1 8,24724 ,23184 —11424 —-1,53866
15. kérdés REGR factor score 2 90774 ,58454 -,38226 -1,73171
15. kérdés REGR factor score 3 -5,33165 —-,00470 ,13421 -2,00476
15. kérdés REGR factor score 4 2,40986 —,59485 ,58828 —1,64145

Forras: sajat szerkesztés

6. tdbldzat

Az informalis csatorna hasznalatanak okai —
atlag- és szorasmutatok

N Mean Desit:t‘ion Variance Skewness

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic | Std. Error
16.1 nem hasznalok informalis csatornat 1068 2,23 1,145 1,312 ,398 ,075
16.2 formalis rendszer nehézségeinek megkeriilése 1068 2,76 1,186 1,406 -228 ,075
16.3 feladatok egy része igy megoldhat6 1068 3,10 1,173 1,376 —425 ,075
16.4 ha kivancsi vagyok egy informdcidra 1068 3,41 1,163 1,354 =729 ,075
16.5 informadci6 torzulds ellendrzése 1068 3,27 1,207 1,456 —,644 ,075
16.6 bardti beszélgetés alkalmaval 1068 3,21 1,312 1,722 —478 075
Valid N (listwise) 1068 Forras: sajat szerkesztés

Forras: sajat szerkesztés
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3. dbra

Az informalis csatorna hasznalata — nem hasznal —
valaszok ardnya
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J 4. dbra
Az informalis csatorna hasznalata —
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5 dbra
Az informalis csatorna hasznalata — barati beszélgetés
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A bariti beszélgetést 43,8%, az in-
formacié torzulas ellendrzését 47,5%-
ban jelolték igaznak vagy teljes mér-
tékben igaznak (4. és 5. dbra). A baréti
beszélgetés a személyes igényeink ki-
elégitését jelenti, az ellendrzés viszont
a szervezeti igényeknek val6é megfele-
1ést szolgdlja. Ez j6l mutatja az infor-
malis kommunikéci6 kettSs jellegét.

Osszefoglalas

Osszefoglalva az informdlis kom-
munikdciéra vonatkozé elemzéseket
megéllapithatd, hogy a dolgozdék 50%-
a haszndlja munkavégzése kapcsan az
informdlis csatorndkat. A csatorna-
haszndlat okaként elsGsorban a kivan-
csisdgot jelolték meg, masodik helyen
az ellenGrzési funkcio all, és harmadik
helyen az egyéni igények kielégitését
szolgdlé barati beszélgetés. A hipoté-
zisem 1is igazolddott, amely szerint az
informadlis csatorndkat a szervezetben
dolgozdk a formalis rendszer hidnyos-
sdgainak kikiiszobolésére hasznaljak.
A kutatds célja az volt, hogy feltdrjam
az okokat, és ez alapjan adjak megol-
dasi modszereket arra vonatkozdan,
hogyan tudjdk a szervezetek a kom-
munikdciés stratégidjukban hivatalos-
sé tenni ezeket a csatorndkat.

Nos, az elsé inditék — a kivdncsisdg
— nem épithetS be egyetlen szervezet
esetében sem a hivatalos utakba. Az
emberek alapvetGen kivancsiak, érdek-
li 8ket, hogy mi torténik koriilottiik, a
szomszédban, a masik emberrel. Ezt az
emberi kivancsisdgot elégitik ki az oly
annyira népszerd val6sagshow-k a mé-
didban. A szervezetek természetesen
nem készithetnek din. valésagshow-t a
dolgozoékkal, de bizonyos lehetGségek
mégis adottak. A vdllalati Gjsdgokban
vagy az intraneten létrehozhaté olyan
rovat, amely a dolgozék ,,maganéle-
térdl” ad tuddsitast. Olyan események
keriilhetnek ebbe a rovatba, amelyek a
munkatarsakat foglalkoztatjak; hazas-
sagkotés, gyermekek sziiletése, nyug-
dijba vonulés stb. A kérd6iv elemzése
sordn kideriilt, hogy a szervezetrél, an-
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nak céljairél, mikodésérdl szintén nem rendelkeznek

got kielégitendd, szintén a vallalati Gjsag és az intranet
nyujt megoldast. Az interneten torténd belsd levelezés
vagy az intranet mikodtetése és haszndlata viszont mar

a szervezeti kommunikdacids stratégia része kell, hogy

a szervezetek szdmdra, hogy gyorsan tdjékoztassdk a
vallalat valamennyi dolgozéjat a szervezeti esemé-
nyekrSl. Bar megjegyzem, hogy a technika fejlédése,

az intranet s egy€b infokommunikacids technikdk tér-
nyerése nem csokkentette az informdlis tdjékozédast,

és sokan nem is hasznaljak ki ezeket a csatornakat (Pé-
csi, 2012).
Az ellendrzési funkcio informdlis csatorndkon tor-

z_ 2z

ténd ellatasa szinte teljes mértékben kikiiszobolhets, a
¢ Fayol, H. (1984): Ipari és dltaldnos vezetés. Budapest:

formadlis kommunikdcié megfelels szervezésével feles-
legessé valhat annak hasznélata. Az informécidk torzu-
ldsa mondhatni természetes velejardja a kommunikéci-
6nak. Hatdsat viszont csokkenteni vagy megsziintetni

lehet a kommunikécids csatorndk egyidejli igénybe-
vételével. Mivel a dolgozok a személyes beszélgetést

helyezik el6térbe, igy elsddlegesen a szdbeli utasitaso-
kat, tdjékoztatast kell a vezetSknek alkalmazniuk, a be-
szamolok, jelentések esetében is id6t kell szakitaniuk a
munkatarsak meghallgatdsara és ezzel egyiitt mindezt
frasban is tovabbitaniuk, illetve kérniiikk a munkatar-
saknak, munkatdrsaktdl. A redundancia segiti a torzu-
lasok csokkentését. Természetesen szdndékos torzits
vagy elhallgatis esetében mds a motivacio.

A bardti beszélgetést mint informdcids csatorndt vi-
szont hagyni kell tovdbbra is a szervezetben mikddni.

A munkahelyi j6 kozérzet egyik kulcsa, hogy a mun-
katarsak taldljanak olyan kollégdkat, akikkel szivesen
vannak egyiitt, osztjdk meg maganéleti problémajukat.

A bariti beszélgetések alapvetd célja nem a munkahe- :

lyi informécidk beszerzése, hanem az emberi sziikség-
let kielégitése. Természetesen az azonos munkahelyen
dolgozdk beszélgetéseik alkalmdval nem tudjdk elke-

riilni, hogy a munkardl, a munkahelyi problémékrol ne

essen szo6, igy juttatva egymast informéciéhoz.
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Csaba Laszlo

Eurodpai
— esetleg amerikai —
kozgazdasagtan?

Eurépai kozgazdasagtan

Budapest: Akadémiai Kiad6, 2014
198 old.

A kérdgjeles cimmel arra utalok, hogy
Csaba L4szl6 az amerikai kozgazdasd-

gi iskoldval, ha tgy tetszik, szemben
hatdrozza meg konyvének f6 mondan-
doéjat, céljat, egy villalkozds kezde-
tét, az eurdpai kozgazdasdgtan meg-
teremtését. Nem mintha az eurdpai
kozgazdasdgi gondolkoddsnak nem

lennének el6zményei, hiszen annak

éppen Eurépa, pontosabban Anglia
volt a bdlcsdje, David Ricardo vagy

Adam Smith személyében. Am kiilo-
nosen a XX. szdzadban valéban a koz-

gazdasdgi gondolkoddst és oktatdst az
amerikai uralta. Ez az angolszdsznak
nevezhet§ tdlsily nyomon kovethetd

sorrendjében, a doktori iskoldkban,
a folyéiratok rangsoroldsdban és sok
masban.

A szerz§ kotetének harom olvasa-
tat/szintjét jeloli meg. ,,1. A f6 gondo-

27 2

latmenet az alapvetd 4llitdsok, tételek

és kovetkeztetések szintje, a kdzgaz-

dasdgi tudomdnyok mddszerér6l és
allasardl. 2. Az egyes részletkérdések,
mindenekel6tt a tudomany éllapota —
elmélettorténet —, a szocidlis piacgaz-
dasdg és a rendszervéltozds elmélete,
eredményei, 0sszegzd bemutatds. 3.

A részletek, forrdsok, kiegészit is- !

meretek kore, ami féleg a kiterjedt
labjegyzetekbe keriilt” (i. m. 15. old).
A konyv tizenete, Csaba Laszlénak a

Magyar Kozgazdasdgi Tarsasdg dltal

VEZETESTUDOMANY

- szervezett bemutaton elhangzott meg-
- fogalmazasa szerint, hdrmas:
1. sziikséges a tudomédnydgak, azaz a
tarsadalom- és a természettudomd-
nyok egyiittmtikodése, modszere-

ikben, megkozelitéseikben,

2. fenntarthat6 fejl6dés csak a tarsa-
dalom tdmogatdsdval lehetséges,
végiil

3. vilasz arra a kérdésre, hogy mit tud
elGrevetiteni, latni és lattatni a koz-
gazdasdg-tudomény.

Mindezt a konyv hat fejezetre

tagolédva mutatja be. Erdekesek a

szerz§ fejtegetései a — Célvélasztds és

. modszerek és a konyv felépitése cim

fejezetben — a tudomdanyos konyvek

és folydiratok szerepérdl. A folyGira-
tok a gyorstiizelést fegyverfajtdk, a
tudomanyos értékrendben kevesebbre

becsiiltek, a szigord mindségbiztosi-
tasi kovetelményeket csak a konyvek
esetében lehet betartani. Bar a szerzg
nem vitatja a gyorsasdg szempontja-
nak fontossdgat bizonyos tudomdnyos
eredmények ¢és gondolatok kozlé-

- sében, a konyv mellett tor landzsat,
az oktatdsi intézmények nemzetkozi

melyre szerinte az eurépai hagyomany
is éptil. A recenzens — folyéirat-szer-
keszt&ként — inkdbb tgy fogalmazna,

. hogy két eltér6 miifajrdl van sz6. Sok
példaval bizonyithatd, hogy szdmos :
szerz6 f6 gondolatait el6zetesen egy
- folyGiratban vagy akdr napi- vagy he-
tilapban fejti ki, mely figyelemkelts

felhivés a késébb kozolt konyvre.
Ebben a fejezetben teszi fel a

. szerz§ a kérdést: milyen kihivasok-

kal szembesil a kozgazdasdgtan?
A pénziigyi vilsdg, a vildgon terjedd
szegénység egyardnt élesebben hozta
felszinre az ortodox, neoklasszikus
kozgazdasagi iskola tdlzott formaliz-
musat, kozombosségét a viladg fontos

- kérdéseivel szemben. ,ErGs az €rzés,
hogy a kozgazdiszok — f6képp vagy

kizdrélag — egymdsrol és csak egy-

- mdsnak frnak....” (i. m. 25. old.).

A gazdasagi valdsdg feltdrdsdban, a
gazdasdgpolitika alakitdsdban gyen-
gébben, a modellszerd, matematikai
nyelven val6 lefrdsban viszont jobban
teljesit a kozgazdasag-tudomdny. Sét,
Csaba Laszl6 szerint egy sziik kor {z-
1ése valik meghatdrozévd, ami erGsen
fenyegeti a sokszintiséget, amely e tu-
domanydagban is fontos lenne. A koz-
gazdasagtan egyre inkdbb amerikai és
egyetemi tudomdnnya valt, sajat mér-
céjén még a nyugati tirsadalmak és
gazdasdgok konkrétumait kutatok is
rendre konnytinek taldltatnak. Pedig a
kozgazdasagi elmélet célszerd médon
nem szoritkozhat a ,,mindig és min-
deniitt érvényes torvényszertiségek”
feltdrasara és megfogalmazdsara. Mar
csak azért sem, mert a gazdasdgi fo-
lyamatok raciondlis, maskor irraciond-
lis dontésekbdl dllnak, a mikroszint
viselkedésekbdl pedig nem lehet mak-
roszinten altaldnositani. A szerz§ kri-
tikai megjegyzéseinek jogossdgat nem
vitatva azért megjegyzendd, hogy az
amerikai kdzgazddszok teljesitménye
azért — attételesen — mérhetd az ameri-
kai gazdasdg versenyképességében, a
2008-20009. évi vélsagbol valo kildba-
ldsban, dltaldban az elmélet és a gya-
korlat sikeres kombindldsdban.

Mi lehet eurépai a mai kdzgazda-
sdgtudomdnyban, avagy van-e élet a
neoklasszikus szintézisen tdl? — teszi
fel a kérdést az akadémikus szerzd.
»Az eurdpai kozgazdasdgtan egyik
sajatossdga az lehet, hogy eurdpai
szerz0ktdl, eurdpai témdkrol, eurdpai
szemléletben szol” (i. m. 67. old.). Az
eurdpai elemzési hagyomdnyok uj-
raélesztése, a nemzetgazdasdg mint
elemzési egység visszahelyezése jo-
gaiba, a tdrsadalom szdmdra fontos
dontésekben haszndlhaté megolda-

XLVI. EVF. 2015. 2. SZAM / ISSN 0133-0179

Vezetestudomany 2015 02 beliv.indb 77

77

2015.02.09. 9:40:10



KONYVISMERTETO

sok, azaz a tdrsadalmi és gazdasagi
folyamatok befolydsoldsa, hangzik a

szerz§ valasza.

Ez a megkozelités érhetd tetten a
konyv tovdbbi fejezeteiben, amikor

is a konyv iréja az eurépai szocidlis
piacgazdasag elméleti, gazdasigstra-
tégiai és gazdasdgpolitikai tartalmdval
foglalkozik, bemutatva a szocidlis pi-
acgazdasdg modelljének mikodését, a
stabilitdsra és a piac megfeleld miiko-
désére épits, az dllam szerepét pedig
a versenypolitikdra, a fejlesztés Osz-
tonzésére €s a kozjé érdekében torté-
n6 ésszeri beavatkozdsra koncentrdld
gazdasagpolitikat. A joléti dllam ezzel
szemben a gazdasdg és a tdrsadalom

olyan elrendezése, ahol a kozhatalom
rendszeresen és a piaci folyamatok
eredményéhez képest jelentGsen és

tartésan eltériti a rendelkezésre 4ll6
jovedelmeket és a fogyasztdst, sza-
kit a versenysemlegesség elvével.
A szocidlis piacgazdasag teljesitmény-
orientdlt, a szabad egyéni kezdemé-
nyezésre, a piacra és a versenyre épit,
és ezt egésziti ki a szocidlis igazsa-
gossag kovetelménye, Gjraelosztissal.
A joléti dllam inkdbb a kiegyenlitésre,
az alanyi jogu juttatdsok elvére helye-
zi a hangsulyt, igy a kett§ kiilonbozd
értékrendi megkozelitést jelent.

A rendszervaltds mérlege Félig
iires vagy félig tele van a pohdr? ci-
met visel§ fejezetben a szerz§ a ke-

let-kdzép-eurdpai rendszervaltidsokat
tekinti 4t. ,,A rendszervaltdis meg-
itélésében szinte kezdettdl szemben
allt a tudomdnyos és a kozvélekedés.
Az els§ azt hangstlyozza, hogy ...
az a csoda, hogy a folyamat egyélta-
lan békésen ment végbe... Masfeldl
a koz embere szamadra a valtozds, az
allasbiztonsdg — és sokszor az életke-
resmény — elvesztését jelentette ...s a
hatalom — meg a vagyon — el6re nem

lathaté modon... keriilt ujraelosz- :
tasra.” (i. m. 143. old.) Sikeres-e a
rendszervaltds, min mérhet§ a siker?
— teszi fel a kérdést Csaba Laszl6.
Egyszerien fogalmazva, a tirsadalom
elismeri-e annak, vagyis vélasztds

Gtjan meghagyja vagy levéltja a kor-
manyz6 er6ket a hatalomban. Vagyis
~ asiker, a felzdrk6zds mércéje az, hogy
- miként hozhat6k létre fenntarthatéan
a jo kormdnyzds feltételei. A szer-

z8 a nemzetk6zi munkamegosztiasba
valé bekapcsoléddsban, a gazdasdgi
szerkezet versenyképességet szolgd-
16 atalakitdsaban, a tdkebefektetSk
vonzasaban, az infokommunikacios
eszkozok elterjesztésében, a pénziigyi
kozvetitd rendszer fejlesztésében, a
szolgdltatasok széles kord elterjesz-
tésében, a magas foglalkoztatdsi rata
kialakitdsdban, a mdsodik gazdasig
visszaszoritasaban, valamint az atlat-
hat6sdg megteremtésében jeloli meg

az atmenet sikerét. Szerinte mind a :
- jesitmény szempontjabdl, 4m a hosszi
jabol valddi attorés mindaz, ami az

gazdasdg, mind a politika szempont-

elmilt negyedszdzadban végbement.
A rendszerviltozds kutatdsdnak fon-
tos eredménye Csaba Laszl6 szerint,
a fenntarthatésdg, a folyamatossag
fontossaganak felismerése harmas ér-
telemben: a tdrsadalmi fenntarthato-
sdg, vagyis a tarsadalom a gazdasagi
dontésekkel szemben nem lazad fel, a
kornyezeti fenntarthatésdg, vagyis a
gazdasdgi novekedés nem kdrositja a
természeti kdrnyezetet, végiil a pénz-

. lgyi fenntarthatdsag.
Az dltaldnos egyensily felé ha-
lad4s helyett folyamatos gazdasagi
fejl6désre van sziikség, a versenyké-

pes gazdasagi szerkezet is elavulttd
valik, a fejlesztés, innovacio, struk-
tiradtalakitds tehdt &llandé feladat.
Ugyanez érvényes az intézményrend-
szerre, az alkalmazott gazdasdgpoliti-
kédra. Mdsik tanulsdga a rendszervl-
tds kutatdsdnak, hogy a neoklasszikus
kozgazdasigtan tételeire épiilG re-
formok — a stabilizdcié-liberaliz4cio-
intézményépités-privatizacié — a rend-
szervalt6 orszagok gyakorlatdban nem

igazén vélt be. F6ként azért, mert nem
~ jegyzést tesz az aktudlis gazdasigpo-
mi és hatalmi viszonyokkal, amelyek
az egyes orszagokban kialakultak. |
A rendszerviltds kutatdsa az intézmé-
nyi-torténeti — politikai gazdasdgta-

vetettek szamot a konkrét tarsadal-

Ve

ni kozelités jelentdségét emelte ki a
formadlis-technokratikussal ~ szemben
..az egyoldald, pusztin mennyiségi
mutatékra  korldtoz6do...  kozelités
véglegesen tévitra visz (1. m. 190.
old.). Itt recenzensként — nem vitat-
va a szerz$ allitdsat a konkrét tirsa-
dalmi és gazdasdgi viszonyok figye-
lembevételének fontossdgarél — tgy
vélem, a stabilizacid-liberalizacio-
intézményépités- privatizicié négyese
kiindulé pontként minden datalakuld
orszdgban szerepet jatszott, tehat eb-
ben az értelemben a neoklasszikus is-
kola tételei segitettek az dtalakuldsban.

Tovabbi tanulsdgként rogziti Csa-
ba L4szl6, hogy a kormdnyzati szektor
milyensége fontos a gazdaségi dssztel-

tdvi gazdasdgi novekedést nem az al-
kalmazott gazdasagpolitika, hanem a
novekedési tényez6k mennyisége és
mingsége hatdrozza meg. Az aktud-
lis novekedési iitem emelése tavolrol
sem tekinthetd sikernek, ennél fonto-
sabb, hogy az adott ndvekedési litem
mennyire tarthaté fenn gazdaségi, tar-
sadalmi és kornyezeti szempontbol.
A jov6t a novekedés kiils§ és belsd
tényezGi egylittesen hatdrozzdk meg,
de az el6bbi primdtusa mellett, vagyis

. bels6 tSkeképzés, belsé megtakarita-

2 L2

sok €és a kiilsG t6kevonzas, a beruhaza-
sok Osztonzése az innovicid és a pénz-
iigyi kozvetit6 rendszer mindségének
javitasa.

Csaba Laszl6 konyve nem konnyd
olvasmdny, a maga nemében egyediil
allé vallalkozds kozgazdasdgi axid-
mak vitatdsdra, egyfajta Gij megkoze-
lités bevezetésére és alkalmazasara,
gazdasdgi folyamatok, torténések
elemzésére. Nyilvanvaléan sok vitat
véltanak ki a szerz6 gondolatai, jo
lenne, ha ezek a vitdk nemcsak egy
sziik szakmai korre korldtozédnanak.
Csaba Laszl6 ugyanis rengeteg meg-

litikdra, érdemes lenne koziiliik sokat
megfontolni a gazdasdgpolitika jelen-
legi alakitdinak.

Becsky Robert
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

MORVAL Rébert - SZEGEDI, Zoltan
Power relations in the supply chains of food industry

The rapidly changing market demands, the critical role of
supply chain management in meeting these demands, and the
potential advantages provided by integrated supply chains
are such factors that companies cannot ignore today. At the
same time these advantages can only be realised if supply
chain members collaborate closely enough. Forming supply
chain partnerships among SC members is however signifi-
cantly affected by power influences within the supply chain.
The article deals with power relations in FMCG/Food supply
chains focusing on how power relations influence the opera-
tion and the supply chain partnerships of small and medium-
sized companies. The authors conducted a questionnaire sur-
vey among SMEs from the Hungarian food industry. Based
on the results the paper tries to reveal the correspondence
between dependence and profitability, and shows the contro-
versial relationship between some other supply chain char-
acteristics (such as tightness, durability of cooperation, will-
ingness for informations ha ring etc.) and power relations.

KOVACS, Zoltsin - RENDESI, Istvéin
Impacts of lean projects

Lean management is undoubtedly part of the main stream in
operations management. Generally lean projects are started
with well defined objectives. Project results are measured
by comparison of achievement with objectives. There are
less emphasizes on additional effects of projects. In this
article authors examine these effects based on empirical
research. They asked companies which carried out lean
project. The results show that lean projects have significant
organizational and cultural impacts, not only the methods,
but the project process itself bring problems to surface,
causes organizational tensions. To ensure the successful im-
plementation and sustainability a complex: methodological,
change management, organizational and cultural approach
is required. Generally lean projects are useful.

HLEDIK, Erika

Preference stability analysis of product attributes on example
of mobile telephone

In the last decades primarily the approach that consumer pref-
erences are not stable but they are established during the deci-

VEZETESTUDOMANY

sion process due to the task and the context, prevailed more
and more among the researchers of economic psychology. In
contrast with this, the starting point of classic empirical re-
search methods (the conjoint or the self-explicated method)
serving the exploration of consumer preferences, is that pref-
erences are stable and the role of researcher is to reveal these
preferences. The objective of the author’s research is to intro-
duce how can economic psychology’s findings on preference
stability used in the methodology of preference measurement
related to product attributes. In the author’s primary research,
she conducted a quantitative survey to measure the stability
of preferences related to mobile telephone attributes using a
longitudinal measurement. The results of the research show
that there are significant differences between the preference
stability of certain attributes in the case of the primary, the
secondary and the useless attributes as well.

PIEROG, Anita - SZABADOS, Gyorgy Norbert
Civil organisations management point of view

At the beginning of the twenty-first century, the number of
classic civil organization in Hungary exceeded fifty thou-
sand. The presence and operation of civil organizations have
now become common in the modern societies. Their role is
emphasized, because they undertake such socio-economic
problems, which are equally important for the state and so-
cieties, as well. Although their role is very significant, little
attention was paid so far to the examination and analysis of
their problems of functional, organizational and managerial
tasks. In the framework of the research program of the Uni-
versity of Debrecen Institute of Management and Organi-
zation Sciences, the authors have now carried out diverse
examinations in the civil sphere, in Hajdd-Bihar county.
Researchers were launched in 2009. Their aim was to ex-
plore the specifications of ’civil management’: its structure,
managerial tasks and details of them. In this article the au-
thors have highlighted some specific area and some more
interesting results of functional approach examinations.

DORY, Tibor- GAJZAGO, Eva

Cooperations of enterprises and innovative intermediate
organizations in Central Transdanubia

In this article the authors — based on the results of a regional
research — analyze the enterprises and innovative interme-
diate organizations of Central Transdanubia how to relate
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with each other, and what — helping or hindering — factors
are influencing their relationships. The authors try to shed

light on revealing the details of the co-operation how the
research and development co-operations are effective be-
tween enterprises and research, education sector organiza-
tions, and how to improve these co-operations.

IMREH-TOTH, Ménika

Adaptation opportunities of entrepreneurship educational
good practices in the Hungarian higher education — the
example of University of Szeged

The engagement of universities in economic and enterprise
development has been fore grounded in the past few years.
They are connected to daily economy in many ways, but

the promotion of becoming an entrepreneur is particularly
important, since significant proportion of knowledge-based !

SMEs emerge from the universities. In the study the author
examines the best practices of universities leading in the
field of entrepreneurship education in the USA and Western

Europe. She presents some possibilities to advance, paying
- the problem of inner informational flow. Summarising the

particular attention to the potential domestic adaptation of
best practices, especially at the University of Szeged. Af-
ter familiarizing with the strategies and methods of the TOP
American and Western European universities, the author at-

tempts to filter the widest possible range of the best practices
adaptable by Hungarian universities from the given exam-

ples. Obviously, through simple copying we are not able to
achieve such results as in the United States and Western Eu-
rope, since besides the fact that they have been forming their

strategies and methods for years, she also has to consider sig-
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nificant cultural differences. Altogether, with some refine-
ment and transformation, the particular strategies and meth-
ods can be considered as the basis for University of Szeged.

SEMEGINE TARISZKA, Eva

- The effect of the informal communication onto the orgniza-
- tion’s efficient operation

One of the most important resources of organizational re-
sources is considered to be the human resources. Therefore,

. communication within the organization and its regulation
. have become extremely important. As a result, the system

of organizational communication, and its operation have a
determining role in the life of organizations. Organization-
al problems often can be identified first through informal
channels and relationships on the basis of depending rela-
tionships and confidential contacts sometimes with radical
openness and personal conflicts. One typical phenomenon
is the distortion of information even when using informal
channels. In the author’s research she explored the factors
which explain the usage of informal channels and reveal

analyses related to the informal communication it can be
stated that 50% of the employees is using the informal chan-
nels during their work. The channel network is used primar-
ily because of curiosity, the second place is taken by the
controlling function, the third place is taken by the friendly
discussion serving for satisfying the individual needs. The
study aimed at revealing the causes and providing solution
methods on how the organisations can make these channels
official in their communication strategy.
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