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NAGY Sédndor — GULYAS LaszIs

SZAMVEVOSZEKI ERTEKTEREMTES
"TURBULENS” KORNYEZETBEN

A KOMPLEXITAS KEZELESENEK LEHETOSEGEI

A komplex adaptiv rendszerek tulajdonsdgainak és miikodésének vizsgalata, illetve az ebbdl szarmaztat-
hat6 megallapitisok alkalmazhatdsagi teriileteinek kiterjesztése az utébbi évtizedben egyre nagyobb ér-
deklédésnek orvend. Nincs ez masként a menedzsmentben és a szervezetelméletben sem. Az dj szemlélet
— azaz a komplex miikodési kornyezethez valé tudatos szervezeti alkalmazkodas — atiiltetése és interpre-
tacidja révén a tudasalapui gazdasagban olyan vallalkozasok johetnek létre, amelyek a magasabb szinti
alkalmazkodasi és innovacios képességeik révén hosszabb tavon is fenntarthaté versenyelonyoket és magas
hozzaadott értéket tudnak produkalni. A szerzdk tanulmanya alapvetden arra Keresi a valaszt, hogy ez az
1ij megkozelités integralhat6-e a kozosségi értékteremtésbe — kiilonos tekintettel a szamvevészéki miikodés
kontextusaba. A versenyszféra és a kozszféra kozotti hasonlésagot a komplexitas kezelésében latjak, fiigget-
leniil attol, hogy az értékteremtés mas-mas koncepciékon nyugszik a két emlitett teriileten.
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szamvevoszék

A szamvev8székek (Supreme Audit Institutions — SAIs)
az elszamoltathat6sagi rendszerek fontos szerepldi,
a fékek-ellenstlyok mechanizmusainak az egyik leg-
meghatdrozébb intézményei — ellenGrzési jelentéseiket,
észrevételeiket, javaslataikat elsSként legfontosabb
érintettjeinek, az adott orszag torvényhozasanak nyujt-
jék be, irdnyukba keletkezik elszamoldsi kotelezettsé-
giik. Naluk magasabb szint(i jogkorrel rendelkezs, tn.
fiiggetlen, kiils6 pénziigyi ellen6rz6 szervezet nem 1é-

tezhet az adott kbzpénziigyi rendszerben. Alkotményos
és torvényi garancidkon nyugvé fiiggetlenségiiket és
felhatalmazésaikat arra kapjék, hogy funkci6ik elldta-
saval hozzajaruljanak a tdgabban értelmezett kozjohoz.

A szamvevGszékek jogszabalyokban garantalt (de jure)
és tényleges (de facto) fiiggetlenségének értelmezési és
mérhetdségi kérdéseinek tisztdzdsa nem képezi részét
jelen tanulmanyunknak, ugyanakkor kijelenthetd, hogy
a valds fiiggetlenség meghatarozé kiinduldsi alapja
barmely hiteles szimvev§széki megnyilvanuldsnak.
Munkdjuk hosszabb tavi hozadékaként szoktdk azo-
nositani a j6 kormdnyzéashoz (good governance) vagy
éppen a j6 kormanyszemlélet (good government) sike-
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rességéhez valé hozzdjarulast, a kozbizalom erdsitését, a
kozpénziigyi menedzsment eredményességének és haté-
konysdgédnak a novelését, a transzparencia kiteljesitését,
a korrupci6 és a jaradékvaddsz magatartds csokkenését.
Mindezeken feliil elGsegitik az elszdmoltathat6sdgi rend-
szer miikodését, fejlédését azaltal, hogy objektiv, partat-
lan, bizonyitékokon és tudédson/legjobb gyakorlatokon
alapuld, relevans, idGszeri informdcidkat szallitanak
valamilyen el6re rogzitett szempontoknak megfelelGen
(Kovécs, 2010; Bager, 2013). Feladataik kiterjedhetnek
az ellendrzési teriiletek lehatdroldsara, az ellendrzés ald
vont projektek/szervezetek/szakpolitikai intézkedések
kivalasztasara (éves ellendrzési tervek készitése) és az
ellendrzés tipusanak kijelolésére. Itt beszélhetiink meg-
felelGségi (regularity) és ezen beliil pénziigyi (financial,
financial statements) auditokrol, atfogd (comprehensive)
ellendrzésekrdl, amelyek az el6z8khoz kapesolddva, de
azt kiegészitve a ,,j6 vezetésre”, a bels§ irdnyitdsi és
szabdlyozdsi mechanizmusok értékelésére irdnyulnak,
valamint a teljesitmény-ellendrzések (performance vagy
value-for-money audit), amiben a gazdasdgossagi, ered-
ményességi és hatékonysdgi szempontokat vizsgéljak.
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Ez utébbihoz kapcsolédnak leginkdbb a follow-up audi-
tok, ahol a kordbbi javaslatok, észrevételek hasznosuld-
sat és nyomon kovetését ellendrzik (Allami Szdmvevé-
si készségek kialakuldsdnak érdekében, hogy a hosszu
Ezeket a tevékenységeket nemzetkdzi normdk-

szék, 2008; ISSAI 3000).

nak és standardoknak aldrendelve végzik (ISSAI vagy
IFAC — The International Federation of Accountants).
A szamvevdszékek szempontjabdl a legmeghatdrozébb
szakmai organizici6 az INTOSAI — (International Or-
ganization of Supreme Audit Institution — A legfobb
ellendrzd intézmények nemzetkozi szakmai szervezete),
amely a szdmvevGszéki kozosség atfogd szervezete.
Ez egy olyan politikailag fiiggetlen platformot biztosit
tagjai részére, amely a kozos érdekl6déseknek, kihiva-
soknak megfelelve, azokat érdemben lereagdlva tudést
teremt és aramoltat (explicit és tacit tuddst egyardnt),
kapacitdsokat fejleszt, valamint a legjobb gyakorlato-
kat megosztja az érdekkozosségen beliil.

hozzdadott érték novelését és jotékony hatdsuk kitelje-
sedését. Alapvetd elgondoldsunk az, hogy a tudasalapd,
posztmodern gazdasigi rendszerekben miikods sikeres
tizleti vallalkozasok bizonyos jellemzdi, illetve a komp-
lexitds kezelését lehetdvé tevs képességek analdgidi
atiiltethetGek a kozszféra értékteremtési keretei koz€ is,
kiilonos tekintettel a szamvevdszéki kontextusba. Véle-
ményalkotdasunkat, észrevételeinket, javaslataink meg-
fogalmazdsét a relevdns szakirodalmak feldolgozdsara
épitjiik, amelyeket szervesen kiegészitenek a szamvevo-
székekkel foglalkozé szakmai dokumentumokbdl, stan-

dardokbdl és az egyéb, ezen a terlileten aktivan dolgozé
- befolyésoldsdra, (8) tanitéfunkcid, (9) a hagyomdnyos
A tovédbbiakban kitériink a fliggetlen, kiils§ ellenér-
- jovGben a fenntarthatésdgi dimenzidk szerinti vizsgalo-

szakemberek publikdci6ibdl szarmazoé informéciok.

z¢€st folytatd intézmények értékteremtésének altaldnos
kérdéseire, kihivdsaira. Foglalkozunk a komplexitds
menedzsment- €s vezetéselméleti vonatkozasaival, a
kozosségi értékteremtés koncepcidjaval, és ezek alkal-
mazhatésagaval a szamvevdszéki kapacitdsokat és az
ellendrzési tevékenység 1j dimenzidit illetGen.

A szamveviszékek értékteremtésének aktualis
kérdései

A szamvevGszékek mikodési kornyezetét, informaci-
Okra és impulzusokra vonatkozd kiterjedt ,,vizgyijtd”

teriiletét egyszertinek, kiszdmithaténak és konnyen ki- :
ismerhetSnek jellemezni meggondolatlansdg lenne.
A tarsadalmi-gazdasagi kihivdsok és az ezekbdl is le-
vezethetd kozpénziigyi problémdk dllandéan valtozd,
bemeneteli, mind a kimeneteli oldalon a komplexitasra
rendszerek feltételeihez, ,jatékszabdlyaihoz” igazodva

komplex adaptiv rendszerekben keletkeznek, és ezen
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kell 6ket megoldani vagy lereagdlni. A szimvevdszéki
mikodést, funkcidellatast is ehhez kellene hangolni a
minél nagyobb fogékonysag és az észlelési, értelmezé-

tava, kozjoéra gyakorolt hatdsat minél inkabb elémozdit-
sa (van der Knaap, 2011). A szdmvev&székek sziikebben
és tagabban értelmezett miikodési kozege: a kdzpénz-
tigyi rendszer, illetve a sok esetben az orszdghatirokat
is atlépd tarsadalmi-gazdasagi reldciok mar kordbban
is a komplexitds jellegzetességeit hordoztdk magukon,
de ennek a felismerése sokdig elmaradt. Az elsé ilyen
jellegli gondolatisdg és kezdeményezés egészen 2000-
ig nydlik vissza. Pat Barrett az Ausztrdl Szamvev&szék
(ANAOQO) akkori elndke irdsdban mdr explicit médon
kihangsilyozta a komplexitdshoz valé szervezeti al-
kalmazkodds fontossdgat és az értékteremtés kihivasa-
it (Barrett, 2000). Véleményébdl, okfejtésébdl kitlinik,

. hogy az Ausztrdl Szamvev§szék csak akkor tud relevans
Vizsgdléddsunk kapcsdn azokra a kérdésekre ke-
ressiik a vélaszokat, amelyek segitik a szimvevGszéki

lenni és ,friss”, érdeklGdésre szamot tarté benyomdaso-
kat generdlni, ha megtorténik annak a felismerése, hogy
a szervezet a tuddsalapu ipardgban mikodik, és a me-
nedzsmentet ehhez kalibrdlva magas szinvonalu értékte-
remtést és teljesitményt kell felmutatni egy folytonosan
véltoz6 kornyezetben. ,,...we are working in a knowledge
industry!” (Barrett, 2000: p. 40.). Ennek tiikrében ki-
emelt szerepet tulajdonitott az aldbbi szempontoknak:
(1) kreativitds, a tudds megszerzése, (2) elGretekintés
annak ellenére, hogy az auditok java része retrospektiv,
(3) élvonalbeliség, (4) tuddshaldzat kiépitése, mikodte-
tése, (5) az értékteremtés fontossadganak tudatositdsa, (6)
felvevdpiac” ismerete — kinek mire van sziiksége, (7)
képesség a valtozdsgenerdldsra és a viselkedési normdk

elszamoltathatdsagi szemlélet (input-output) kiegésziil a

déssal, tehdt a kormdnyzati beavatkozasok kihatdsainak
elemzése is sziikségessé vlik (Barrett, 2000).

Az értékteremtés fontossdagit, az értékkodzpontisa-
got mar az INTOSALI is felismerte, és az ISSAI 12-es
standardban fektette le ennek az alapelveit 2013-ban.
Ezen alapelvek hdarom nagy csoportba sorolhatéak: (/-
4.) az elszdmoltathatosdg, transzparencia és a becsiile-
tesség teriiletéhez kapcsolhato, (5-7.) a szdmvevdszé-
kek fontossdgdnak, relevancidjdnak a demonstrdldsa,
(8-12.) a példaértékii szervezetté vdlds teriilete.

Idedlis esetben a szamvevdszékek a fliggetlenség-
be burkolézva, de semmiképp sem izoldltan végzik
munkdjukat. Ha az értékteremtési lancukat vessziik
szemiigyre, amely alapjaiban sok hasonlésdgot mutat
a Porter-féle elképzeléssel (Porter, 1985), akkor mind a

jellemz& adottsagokkal talalkozunk (Moore, 2007: p.
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101.). Az inputok oldaldhoz sorolhatéak: a gazdasdg-

(Ritchey, 2013), az ellen6rzések megalapozottsagahoz
sziikséges informdcidk és bizonyitékok begytjtése,
megszerzése, a kozpénzek elosztdsa éltal generalt vi-
selkedési mintazatok és azok hatasainak (onérdekek,
vezérlderdk kovetkeztében kialakult struktiirdk) észle-
1ése és feltérképezése, a hasznos és a karos jelenségek
kisz{irése, beazonositdsa.

A kimeneteli oldal a szimvevszéki impakt — vagy
nevezhetjilk nyugodtan akir szamvevGszéki hozza-
adott értéknek is — kiteljesedésére értelmezhetd, azaz
a szamvevOszEéki jelentések, megallapitdsok, javas-
latok hogyan, milyen intenzitassal hasznosulnak, mi-
lyen szférdkra van kihatdssal, mennyiben befolydsolja

a fenntarthat6 fejlédés egymdsba fon6do dimenzidit.
- rendszerek elemzésével foglalkoz6 olyan tanulmanyok,
intelligens valaszreakciok megjelenését szolgald kapa-

A kreativitdst, az innovéciot, az Uj tudds teremtését, az

citdsokat, és ezdltal a magasabb szint(i alkalmazkodast
és értékteremtést, a szervezet keretein beliil, illetve a
szamvevOszékek egyiittmiikodési hdlézatan keresztiil

is — a szokdsostdl eltérd megkozelitésben — menedzsel-
ni kell (Nagy, 2012).

A komplexitas alapvetd jellemzdi és szervezeti
vonatkozasai a versenyszféraban

A komplex rendszerek sajdtossdgai

A vildgunk, a tdrsadalmainkat 4tszovS kapesolati ha-
16zatok, a gazdasagaink, a pénziigyi rendszerek, az 6ko-
16giai szisztémadk, a kulturdlis sokszinliség és az ebbdl

révén teljesednek ki bizonyos rendszerszintd tulajdon-
sadgok, amelyek nagyon egyszerlinek mondhaté vezér-
I6elvek alapjan szervezddnek (pl.: tilélés, reproduk-
cio, onérdekkovetés stb.) (Csermely, 2005). A komplex
rendszerek legfontosabb jellemzdi, hogy (1) dgensekbdl
épiilnek fel, amelyek strukturélt elrendez6désben helyez-
kednek el, az dgensek sajit onérdekeiknek aldrendelve
alkalmazkodnak, illetve sikertelen adapticio esetén ki-
szelektalodnak, (2) a rendszer elemei lokalisan hatnak
egymadsra, és a rendszerben ezek az elemek direkt vagy
indirekt médon 6sszekottetésben allnak egymadssal, (3)

a rendszerben a valtozdsok nemlinedrisak, (4) sokszor
vératlan, el6re nem l4thatd, extrém (kis bekdvetkezési :

valészintség) jelenségek is tapasztalhatok, illetve bi-
zonyos, a rendszerben megjelend jellemzdk/tulajdonsa-
gok (emergence, emergent features) nem megjésolhatok
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- leggyakoribb viltozatai az adaptiv rendszerek (complex
ban, a tdrsadalomban vagy a kozpénziigyi rendszer-
ben megjelend, kialakul6 igények, elvardsok, komplex
vagy ,,gonosz problémak” (wicked problems) ismerete

adaptive system — CAS): (5) miikddésiik szuboptimdlis,
és egyszerd vezérlGelvek alapjan dinamikusan alakul,
(6) fejlodésiikhoz sziikséges a valtozatossag, a diverzi-

t4s jelenléte, (7) megfigyelhet§ az onszervezddés (self-

organization): az dnszervezddés folyamata akkor indul
be, amikor a szereplSk a megfelel6bb alkalmazkodasi le-
het&ségeket keresik — onérdekeiknek aldrendelve — kiils§
vagy bels§ adaptiv nyomdsnak engedve, (8) a kdosz pe-
reme (edge of chaos): az egyensulyban 1évS rendszernek
nincs meg az a bels6é dinamikdja, hogy a kiils6 véltoza-
sokra reagéljon, el6bb vagy utébb igy megsziinik 1étezni.
A kdosz peremteriiletén 1évS rendszer képes produkalni
a legjobb vilaszokat, a kell§ kreativitdst és valtozatossa-
got a megfeleld, leghatékonyabb alkalmazkodast, ame-
Iyet hosszu tdvon is képes igy fenntartani (Dinya, 2008;
Kaisler — Madey, 2009; Levy, 2000; Mérg, 2007).

Mar a mult szazad kozepén megjelentek a komplex

amelyek a tedria dltaldnosithatosagét, atiiltethetGsé-
gét, mas teriileten val6 alkalmazhat6sagat probaltak
bizonygatni (Forrester, 1961 idézi: Anderson, 1999).
A tarsadalomtudomdnyok részteriiletein torténd alkal-
mazas kiilondsen nagy hozadékkal kecsegtetett. A koz-
gazdasag-tudomdnyban is teljesen 4j tavlatokat nyitott
a komplexitas szemléletének alkalmazdsa (Beinhocker,
2007). Kornai Janos Anti-equilibrium cimi konyvében
(Kornai, 1971; Mihdlyi, 2013) elsSként tesz kisérletet
arra, hogy az dltaldnosegyenstly-elmélet axiémadit 4t-
gondolva/azokat ledontve teljesen 4j alapokra helyezze
a gazdasdg mikodésérdl kialakult elgondoldsainkat és

. annak magyardzatait. A paradigmavaltds sziikségessé-
ge a menedzsmentben, a véllalat- és vezetéselméletben
fakadé vialaszreakciok mind-mind egymadsba integrélt
komplex rendszerekként irhatdk le, ahol az interakcidk

is megjelent és létjogosultsagot szerzett.

A komplex, adaptiv rendszerek és az ebbdl levezet-
het& analégidk vizsgalatdhoz, és egyébként az dltaldnos
szemlélet leirdsdhoz a fizikdbdl ismert entrépia jelen-
sége adta meg a kezd§ 16kést (1) (Boisot — McKelvey
2011). Amennyiben (h&)energiit kozliink egy nyitott
rendszerrel, akkor bizonyos folyamatok beinduldsat,
illetve szerkezeti dtrendezddéseket indukdlunk (dj rend
kialakuldsa). Ezt a fazisatmenetet az elsd szintil kritikus
értéknek nevezik a ,rendezettség peremén”’, amelyet
McKelvey (2001) ,.adaptiv nyomdsként” aposztrofalt
(Boisot — McKelvey 2011).

(2) A masodik szakasz az €16 szervezetek, bioldgiai
struktirdk analdgidjara épit. A kiszamithatatlan kor-
nyezetben valo helytallas, az alkalmazkod4si optimum

- elérése a kiils§ adaptiv nyomadsra kialakulé onszerve-
- z6désnek a kovetkezménye, amelyek ,.a kdosz pere-
- mén” az adaptiv nyomds mdsodik kritikus értékénél
a jelenlegi struktira ismeretébsl. A komplex rendszerek

bontakoznak ki.

VEZETESTUDOMANY

XLVI. EVF. 2015. 7. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.07.01. 9:03:06



A harmadik szakasz (3) egy uj, interdiszciplindris |
tudomdnyteriilet eszkozeit hivja segitségiil. A fizikai
kozgazdasdgtan vagy az okonofizika (econophysics) a
bizonytalansagokat és a nemlinedris hatdsokat probélja
megragadni, illetve az Onszervez8dés révén megjelend

mintdzatok kihatdsaira fokuszal, arra, hogy egy-egy
impulzus hogyan és miként terjed tova a rendszer kii-
16nb6z6 szintjei kozott vagy a haldzati struktirdban, és
ott milyen valtozdsokat generdl. Az egyik legfontosabb
eszkozének az dgensalapi megkozelités €s szimulacid
tekinthetS (Chakraborti et al., 2011).

A véllalatok organikus, él6 szervezetként torténd
leirdsa és a komplexitas kezelésének atiiltetése a val-
lalatszervezés elméletébe a fentiek tiikkrében érthet6vé
is valik: mindez sok olyan kérdésre, problémara ad va-
laszt és kindl megoldast, amelyeket a korabbi elgondo-
14sokbdl gyokerez6 menedzsment és szervezetelméle-
tek mar nem tudtak kezelni.

A komplexitds kezelése a szervezetelméletben —
menedzsment- és kulturdlis aspektusok
Napjainkban olyan globalizalt (nevezhetjiik ezt tu-
ddsalaptinak, posztmodernnek vagy informdcids tdrsa-
dalomnak is) vilagban éliink, amelyben a vallalkozdsok-
nak olyan kompetitiv kornyezettel kell szembesiilniiik,
ahol a hosszi tidvd versenyképesség alapjait a gyors
vélaszreakciok, a kreativitds, a tudds, a kiillonleges erd-
forrdsok felhaszndldsa (pl. kapcsolati téke), az innova-
ci6, az adaptdcio és a mindezek 4ltal létrehozott egyedi/
specidlis értékajanlatok jelentik (Gulyds, 2014). Ezek a
cégek az ipari gazdasdgokra, tarsadalmakra jellemzé pa-

radigmdkat maguk mogott hagyva mér az j tipusa gaz-
- csupén ezeknél dontS hanyadban a tradiciondlis jellem-
kornyezetiik egymdsba dgyazddott, komplex rendszerek-
ként frhatok le, amelyek az alkalmazkodast, a szervezeti

dasag keretei kozott tevékenykednek. Mikodésiikre hatd

tanuldsi folyamatokat és az értékteremtést korabban nem
tapasztalt kontextusba helyezik el. Ez a kiilonleges mili§
a komplexitds jegyeit hordozza magan és csak gy lehet
hatdsosan reagdlni és alkalmazkodni, ha a sajat, szerve-
zeti komplexitdsunkat is noveljiik. A fentieket illusztrald
példakért nem kell messzire tekinteniink, hazai kot6dés-
sel is taldlhatunk olyan véllalkozdsokat, amelyek megfe-
lelnek a fenti jellemz&knek. A ,,Prezi” taldn a legismer-
tebb ilyen jellegli magyar sikertorténet (Kerényi, 2014),
ahol az értékteremtést a komplexitdshoz igazitjdk. Glo-
bélis kitekintésben hasonlé megkozelitéssel bir az 1980-
as alapitasi CNN, a Google (1998) vagy az éppen tobb

2]

szerint szdmukra a talélést, a fejlodést (a befektetett téke
magas szintii reprodukcics képességének fenntartdsdt)
alapvetGen a kornyezeti komplexitdshoz valé sikeres és
- kapcsolat), de alapvetSen az alulrdl szervez6d6, bottom-

kreativ alkalmazkodis jelenti.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A komplexitas és a szervezetelmélet hazasitdsa nem
4j keletll gondolat. Jobb, hatékonyabb, eredményesebb
lehet az ilyen véllalat, mint a mechanikus/hagyoméa-
nyos/biirokratikus (Brown — Eisenhardt, 1997 idézi:
Levy, 2000). A tudasalapu, informacids gazdasagban
mikddd és nem hagyomanyos ipari termékeket eld-
allité vallalatokat a tovabbiakban uj generdcids szer-
vezeteknek nevezziik. Természetesen a komplexitds
onmagaban nem jelent garanciat a tdlélésre, barmikor
bekovetkezhet olyan esemény, amelyet az adottsdgok-
bdl vagy a halézati poziciokbdl fakadéan nem lehet si-
keresen lereagalni.

A komplex, adaptiv rendszerekhez hasonléan a val-
lalatokon, szervezeteken, egyiittmiikddési hal6zatokon
és egyéb, valamilyen érdekbdl szervez8dott csoporto-
kon beliil is megjelennek informadlis, dinamikus — sok
esetben egymadst atfedd — kapcsolatok, amelyek a kre-

- ativ problémamegoldast, a tanuldst €s az alkalmazko-
- dast s eldsegithetik. Ezekben a sokszor spontdn médon
- szervez6dd kapcsolati hdl6zatokon beliil informaciok,

otletek, j6 gyakorlatok és kiilonbdz6 tudaselemek (exp-
licit és implicit tudds) dramolhatnak. A korabbi gazda-
sagi éra gondolatisdgdbdl eredeztethetS tradiciondlis
vagy biirokratikus szervezetek teljesen eltér§ logika
mentén éplilnek fel, amelyek a sajat termelési/szolgdl-
tatasi profiljukhoz kivéléan illeszkednek, de ezeket a
folyamatokat ritkdn tudjdk vagy akarjak hasznositani,
vagy pedig ezek egydltaldn nem is alakulnak ki, hiszen
a reldciok tobbsége le van szabdlyozva, formalizalt,
amelyek nem teszik lehet6vé a fenti mintazatoknak a
megjelenését. Hissziik, hogy a régebbi tipusu vallalko-
zasnal is fontos a kreativitas, az innovacio €s a tudas,

z6k domborodnak ki, és a sajat tilélésiik zdlogét a ha-
gyomdnyos szemléletben vélik megtalalni.

A tradiciondlis, ipari korszakbodl szdrmaz6 véllala-
tok alapvetd jellemzdi kozé sorolhatjuk, hogy feliilrdl
vezéreltek (fop-down), hierarchikus felépitésiik van,
ahol kotottek és szabdlyozottak a folyamatok és az erd-
forrasok, az informécidk dramldsa. Szinte az egész val-
lalati mikodést le lehet fedni a minGségbiztositas kii-
16nb6z8 szabvédnyaival, hiszen az egyik legfontosabb
dolog a kiszamithat6sdg, a munkafolyamatok feloszta-
sa, a hagyomanyos er6forrdsok hasznalata és ezeknek a
dominancidja. Tovabb4 jellemzd rajuk az egyszer(isités
irdnti igény, a stabilitdsra val6 torekvés és a linedris

- Osszefiiggések. Ismertek az ok-okozati reldciok, igy a
mint szdzesztendGs Prada divathédz (1913). Meglatdsunk
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tervezés hosszu tdvon is elképzelhetd és kivitelezhetd.

Az 4j generacids cégek a fentiekkel szemben telje-
sen mas tulajdonsdgokkal rendelkeznek. Vannak ugyan
ala- és folérendelt viszonyok (fénok-beosztott formdlis
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up jellegti folyamatokon és az informalis, ad hoc, vala-

mint a horizontdlisan felépiil6 csoportosuldsokon van a !

hangsily, ami egyiitt jar az informacidk szabad dram-
lasaval. Az esetek nagy részében nem hagyomanyos
erSforrdsokat hasznélnak fel az output el6allitdsdhoz,
mint példdul specidlis, egyedi tudés, kreativitds, egyiitt-

miikodésekbdl szdrmaztathaté elényok, tanuldsi képes-

ségek stb.). A stabilitdssal ellentétben itt megjelenik a
kdoszkozeli allapot, az épitdjellegli konfliktusok, véle-
ménykiilonbségek, paradox helyzetek és az ezekbdl ki-
alakul6é mer@ben 4j otletek. Megtaldljuk a komplexitast,

az onszervezddést és azt a gyors innovaciora serkentd :

adaptdcios kényszert, amely az egész céget hajtja eld-
re (Bettis — Hitt, 1995; Eisenhardt — Piezunka, 2011;
Houchin — MacLean, 2005; Schneider — Somer, 2006).

A kiils6 kornyezeti valtozdsokat nem fenyegetettség-
ként értelmezik, hanem dj lehetGségként azonositjak,

ami révén még magasabb szintd értékteremtés johet
létre. A kétfajta tipust vallalati megkdzelités természe-
tesen mas-mas, a kiillonboz6 szemléletekbdl levezethetd

értelmezéseket érint, és eltérs menedzsment és kulturd-

lis vonatkozasai azonosithatdak.

A komplexitds kezelésének, illetve menedzselésé-
nek f6bb jellegzetességei a kovetkezSk (Dinya, 2008;
Ellis — Herbert, 2011; Johnson, 2009; Levy, 2000;
Stacey 1996):

(1) a szereplSk, a munkatarsak egyiittmikodéseinek,
formalis és informadlis konstellacidinak kozos ko-
ordindcidja,

(2) hosszi tavon érvényesiils 6sztonzSk bevezetése :

és a prioritasokhoz kotott jutalmazas,

(3) afejlddési és tanuldsi folyamatok eredményeinek,
hatdsainak nyomon kovetése és kiértékelése, le-
het&ség szerint ok-okozati szdlak kibogozésa,

4
tartdsa, a szorongds csokkentése, az informaci6-
draml4s felszabaditdsa, a hirtelen érkez6 nagy ét-
alakitasok, atszervezések elkeriilése,

az alkalmazkodas elGsegitése,

)

(6) holisztikus latdsmod sziikségessége a kialakult

helyzetek értékelésénél — a szeparalt jelenségek
vizsgélata félrevezets lehet,

a vallalat egésze csak a sajat kapcsolati hdlézaté-
ban értelmezhetd, a sziikséges ,,big picture” meg-
szerzése itt kiemelt fontossagu,

laza (6sztonzd) elvek mentén torténjen a koordi-
nacié a szervezeten beliil, illetve a vallalatkozi
innovéacios egyiittmikodésekben,

)

®)

©))

nedzsment bevezetése és tokéletesitése,

CIKKEK, TANULMANYOK

a munkavallalok és szervezddéseik tiszteletben

intenziv kornyezeti kapcsolatok kiépitése (érzé-
kenység, impulzusok feldolgozasa), a hdlézatme-

- (10) alegfébb menedzseri feladat itt méar nem az ellen-

: Grzés, hanem a szolgaltatas,

(11) avezetési funkci6 itt nem a beosztottak irdnyitdsa,
hanem az értékes, egyedi, kreativ, kezdeményezd
munkaer§ tdmogatdsa, olyan alkotéi kornyezet
létrehozasa, amely mindezt kiszolgalja, €s lehetd-
vé teszi az innovativ folyamatok kibontakozdsat
és a pozitiv szinergidk beinduldsat (szinergia itt:
kialakulo, a vdllalati szinten — vagy az érdekeltsé-
gi korben — megjelend kedvezd mintdzat),

- (12) megfigyelhetS a szervezeti ért€kek €s elkotelezd-

‘ dések felértékel6dése €s a minGségi fejlodés irdnti

igény,

sziikségessé valik a kommunikacié felszabadita-

sa és a folyamatos tanuldsra, szakmai fejlédésre,

innovativ gondolkoddsra vonatkozé belsé moti-

vaciok elGsegitése, a képessététel, a nyitottsag, a

tolerancia és a motival6 vizi6 kiépitése.

(13)

A komplexitdst kezeld vezetéselmélet —
Complexity Leadership Theory

A komplexitas szemléletének alkalmazasaval szem-
ben — barmennyire is nyilvdnvalénak tlinik a 1étjogo-
sultsdga — szdmos kritika fogalmazhat6 meg, illetve sok
olyan gatl6 tényez§ van, amely az elmélet gyakorlatba
. torténd atiiltetését veszélyeztetheti. Egy szervezetben,
- legyen az akdrmilyen modern és az Gjdonsdgokra nyi-
tott, mindig is lesznek olyan vezetGi, tulajdonosi érde-
kek, amelyek preferdlni fogjak a biirokratikus irdnyi-
tas bizonyos elemeit, illetve a vallalkozds mindennapi
mikodéséhez, bizonyos — az értékteremtés kiegészits
. — tevékenységek ellatdsahoz indokolt a hagyomanyos
szemlélet. Ilyen esetben is szimolhatunk hagyoményos
inputokkal, az adminisztrativ és operativ feladatokat el-
latasaval. Masként fogalmazva, mindig is lesznek olyan
folyamatok a szervezeten beliil, illetve annak mikodé-
si kornyezetére kivetitve, amelyek linedrisak, kisza-
mithatok és tervezhetSk. A kérdés mér csak az, hogy
milyen ardny legyen a régi és az 1j szemlélet kozott,
ki és mi alapjdn dontson arrdl, hogy milyen szervezeti
terliletekre terjesztjiik ki a komplexitdsbol eredeztethe-
t6 eszkozoket. Ki és milyen gyakorisdggal végzi ennek
a feliigyeletét, Gjragondoldsat, és miként oldhaté meg
ilyen kornyezetben az elszamoltathatésag és a teljesit-
ménymérés. A magantSkés elvi véllalkozdsokon beliil
- kiilonboz6 érdekek (t6ketulajdonosi vagy részvényesi,
vdllalkozoi/menedzseri, munkavdllaloi és szervezeti)
fesziilnek egymadsnak (Illés, 2008), igy a valtozdsok
ellen sokan — sajat preferencidiknak megfelelGen — fel-
Iéphetnek, azok bevezetése ellen felemelhetik a hangju-
kat. Az ismeretlen elleni vélt vagy valds félelmeket az
~ is tépldlhatja, hogy viszonylag kevés empirikus kutatds
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all rendelkezésre €s a vezetGk, dontéshozok ismerete-

vagy egyaltaldn a valtés kifizetGdése.

talodnia kell a komplexitasbol eredd eldnyok érvényre
juttatdsdhoz (Bennet — Bennet, 2008; Hazy, 2008; Surie
— Hazy, 2006). Erre vonatkoz6 utaldsokat az 0j genera-
cids szervezetek tulajdonsdgainak targyaldsakor mar 14t-
hattunk. A korabbi kritikdkat (Hunt, 1999; Osborn et al.,
2002) részben megvdlaszolva, azokra épitve Uhl-Bien
és munkatarsai kidolgoztdk a komplexitast kezel veze-
tési elméletet (Complexity Leadership Theory — CLT),
amelyben éles kiilonbséget tesznek a vezetd és a veze-
tés fogalma kozott. Minderre azért volt sziikség, mert a
kordbbi vezetési elméletek inkdbb a vezetSre koncent-
raltak, rdaddsul azokat cselekedeteik alapjin vizsgaltak,

de nem vették figyelembe a dinamikét, a komplexitast
és azokat a folyamatokat, amelyekbdl végiil a vezetés
kialakul. Eppen ezek a szempontok élltak a kordbbi kri-

tikdk kozéppontjdban, hangsilyozvan, hogy a kordbbi
modellek nem teljesek, és hidnyzik belSliik a gyakorla-
tiassag, a formdlis szerepkorokre, a szélsGségek kezelé-
sére és a tartalomra koncentralnak, és nem a folyamatra,
ami a vezetés valédi jellege (Uhl-Bien et al., 2007).

A CLT-modell 3 vezetési szerepkort hatdrol el: (1)
adminisztrativ, (2) képessé tevd és (3) adaptiv vezetés.
Az elképzelés dinamikus kapcsolatot teremt a hagyo-
mdanyos szervezeti funkcié és a kialakulé informélis
folyamatok, kapcsolati dinamika kozott, amelyek a
komplexitasbdl kovetkeznek. A modellben tehat a ha-

rom vezetési stilus egyszerre és egymadst kiegészitve
jelenik meg. (1) Az adminisztrativ vezetés jellemzGi a
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koncepciéban a kovetkezdk: tervezhetd és koordindlha-
t6 tevékenységek, amelyek végeredménye, kimenetele

hatékony €s eredményes moédon ellendrizhets. Alapve-
téen a hierarchikus és biirokratikus funkcidk sorolha-
tok ide, amelyek szabdlyozhatdk és kontrollalhatok.
(2) A képessé tevd vezetés alapvet§ funkcidja,
hogy olyan feltételeket teremtsen, amelyek tdmogat-
jék az adaptiv vezetés kialakuldsat és eredményeinek
kiteljesedését, valamint segiti az adminisztrativ és az
adaptiv funkcidk Osszefon6ddsat, mindezt a kapcso-
latok és a kolcsonos fiiggfségek erdsitése, illetve az
adaptiv nyomdskényszer megjelenitése révén (a hivat-
kozott tanulmény javaslatot tesz ezzel kapcsolatosan a

nyitott, 4tjarhatd iroddk kialakitdsara, az onkéntességi :
alapon létrejové munkacsoportokra vagy éppen az
elektronikus/virtudlisan megvaldsulé kozos munkdkra).
A képessé tétel, a kreativitds ,,felszitdsa”, illetve az ins-
pirdld, stimuldlé munkahelyi kornyezet megvaldsitdsa
- kozott vannak koncepciondlis kiilonbségek. Ertéket

is idesorolhat6. A Google iroddiban mindezt profesz-
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- sziondlis szinten val6sitjdk meg: kiilonleges kialakitdsu
ibsl hidnyoznak a j6 példék, a j6 gyakorlatok, illetve
bizonytalan lehet az 4tdllas megtériilésének id6tartama
képességeket (relaxdcios szoba, ingyenes biifé). Ugyan-
Az is nyilvanvald, hogy a vezetési stilusnak is adap-

munkakornyezettel és a munkatdrsaknak jar6 szolgél-
tatdsokkal is probdljak tokélyre fejleszteni az egyéni

csak sziikség van a szervezeti fogékonysdg, éberség
erGsitésére is, azaz a kornyezeti komplexitds és a val-
lalati komplexitds kozotti kapcsolat dsszehangoldsara,
ahol a kiilsé impulzusok azonositdsa, befogadédsa, fel-
dolgozésa, megértése kulcsfontossagu.

(3) Az adaptiv vezetés sajdtossdgai: A szerzdk az
adaptiv vezetést a kovetkezSképp definidljak: ,,...egy in-
teraktiv, egytittmitkodd dinamika, ami adaptiv hatdsokat
generdl egy kiozosségi rendszerben. Ez az ellentmondo
igények, otletek vagy preferencidk egymdsnak fesziilésé-
bdl alakul ki, és emberek szovetségeit, oOtleteket, tech-
nologidkat és egyiittes erdfeszitéseket eredményez ....
mindez a vdltozds hajtoereje” (Uhl-Bien et al., 2007).

A meghatdrozdsbol kovetkezik, hogy szervezeti
szinten ennek kovetkeztében megjelennek az 1j, kreativ
otletek, merdben 4j tudds alakulhat ki és a tanulési fo-
lyamatok min&ségére és gyorsasdgdra is pozitiv hatdssal
van. Az elképzelés 1ényegét az 1. dbrdn foglaltuk Ossze.

Elképzelhet6 ugyanakkor, hogy tovabbi olyan ko-
riilmények is adédhatnak, amelyek a modell miikods-
képességét, megvaldsithatdsdgit megkérddjelezik, és a
komplexitdssal kapcsolatos kezdeményezéseket vissza-
vethetik, esetleg kiiktathatjdk. Kérdés az, hogy a veze-
tés nem billen-e vissza a korabbi ,,kézi vezérlésre”, a
hatalmat gyakorl6k onszervez6dd érdekkovetése nem
lesz-e karos a szervezet egészére, megmarad-e az elko-
telez&dés, vagy éppen a tulajdonosi szerkezet esetleges
véltozdsa (részvényesek Osszetétele) eredményez-e Uj
elvarasokat. Osszességében elmondhat6, hogy vezeté-
si oldalrdl kozelitve az egyik meghatdrozo6 tényezd az,
hogy mennyire fenntarthat6 a komplexitas kezelése, ho-
gyan tudja 4torokiteni magat a gondolatisdg és miként
tud eredményeket felmutatni markéns krizishelyzetek-
ben, amikor a rovid tdva dontések (vdlsdgkezelési alap-
elvek) feliilirhatjak a hosszu tavu elkotelezddéseket.

A komplexitas és a kozszféra kapcsolata

A kozosségi értékteremtés

Lathattuk, hogy mennyire fontos az intelligens ér-
tékteremtés €s az azt kiszolgdld innovativ, a kiils§ kor-
nyezethez alkalmazkodni képes szervezeti miliS. Ebben
a fejezetben tisztabb képet szeretnénk kapni arrél, hogy
a komplexitds szemlélete atiiltethetS-e a kozszektorra,
és annak értékteremtésére, illetve milyen sajatossagok
addédnak a parhuzam kapcsian. Mar elsére is érezhetd,
hogy a magénszektor és a kozszektor értékteremtése
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A komplexitast kezeld vezetés logikaja és
a vallalati szintd kreativitas, innovacié, alkalmazkodas és tanulas megjelenése

KRULsO KORNYEZETI
KOMPLEXITAS

Emergence: vallalati
ainid kreatlvitas,
Inmovadis,
ks ben oz kod s,
tammlas
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A komplezitds
dinamikijs
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ASZERVEZETI KOMPLEXITAS FELTETELEI =
KAPCSOLATIE, HE TEROGENITAS, INTEEBEFEXDENCLAK 15 ADAFTIV

1. dbra  tavukihatdsokra, akozjohoz
valé hozzdjarulasra féku-
szalunk, illetve a menedzse-
ri szemlélet és tevékenység
is kiemelten felértékeld-
dik. Itt is megemlithet§ az
er6forrdsok és a hasznok
viszonyrendszere,  hiszen
inputokat haszndlnak fel a
kimenetek  el&allitdsdhoz,
de itt inkdbb a hatékonysag,
valamint az impakt maxi-
malizdldsdnak az igénye
jon elS, amelyeket a piaci
koriilmények tobbé-kevés-
bé kikényszeritenek, de a
kozszektorban ez médr nem
feltétlen igaz. Amennyiben
az allam allitja el az érté-

A komplezita
dinamikijs

Forras: Uhl-Bien et al. (2007) alapjan sajat szerkesztés

Ferndndez — Iniesta-Bonillo, 2007). Nincs elfogadott
definici6é és megkozelités a fogalom lehatdroldsara, de
ezen nem kell meglep&dniink, hiszen a komplex rend-
szerekre jellemzGek a homalyos, nem egyértelmi fo-

galmak, illetve azok értelmezése is szertedgazd lehet :

(fuzzy jellegiiek).

A kozosségi értékteremtésre (creation of public
value) alkotott elképzelések koziil a gondolatmenetiink-
hoz a leginkabb illeszkedd az elsGként 1995-ben publi-

kélt Moore-féle megkozelités. A fogalmi keretet a Har-

vard Egyetemen dolgoztédk ki, és mara mar széles korben
elterjedt (Moore, 1995). Megjegyezziik, hogy fontos kii-
16nbséget tenni a kozjoszag és a kozosségi értékteremtés
fogalma kozott. A kozjavak targyaldsdndl f6ként annak
elGdllitasara, fogyasztdsi koriilményeire térhetiink ki,
raforditas-haszon reldciéban a gazdasdgossagi és ered-
ményességi kritériumok keriilnek el6térbe. A kozosségi

érték teremtése inkdbb menedzseri és folyamatszemlé-

leti, valamint a tdgabban €rtelmezett hatdsokat veszi
goresS ala. (Példaul O’Flynn (2007) szerint a lakossdgi

szemétszdllitds szolgdltatdsa egy kozszolgdltatds, de az
dltala eldidézett hatdsok — higiénids koriilmények, ren-
dezettség, komfortos kornyezet, természetvédelem mdr a
kozosségi értékteremtés kategoridja.)

A kozosségi értékteremtés tobbrdl szol, mint a !

kozjoszdg eldallitasa: az erdforrdsok raforditdsa, a fo-
Iyamatok, amelyek létrehozzdk &ket mindkét esetben
fontosak, de a kozosségi értéknél mar inkdbb az ered-

ményekre, a problémadkra adott vdlaszokra és a hosszu

ket, akkor specidlis erGfor-
rasként azonosithatjuk azt a

- koriilményt, hogy az dllam megmondja — élve hatalmi
sokféleképp észlelhetiink és értelmezhetiink (Séanchez-

eszkozeivel —, mit kell tenniink a kdzosség altal formalt
normdk betartdsa végett, a tdrsadalmi célok eléréséhez.
Annak érdekében, hogy a politikai hatalmat gyakorl6k
ne éljenek tdlsdgosan vissza lehetGségeikkel, a fékek-
ellenstlyok rendszerének nagyon fontos feladata van
(Alford — O’Flynn, 2009; Benington — Moore, 2010;
Moore, 1995; Moore, 2007; Moore, 2012).

Hogy mi nevezhet§ értékesnek az a kovetkez6 két
tényez6tdl fiigg (Benington — Moore, 2010): (1) Fel-
tételrendszer és kontextus: milyen problémékkal szem-
besiiliink, azok milyen kiils¢ kornyezeti 0sszefiiggés-
ben jelennek meg, és a beazonositott problémdk koziil
hogyan vilasztunk, melyekre forditunk er&forraso-
kat, milyen dontéshozdi preferencidk érvényesiilnek?
A kozpénziigyi menedzserek részér6l mindez kreativ

- problémamegoldast kovetel. (2) Mit éreznek az embe-

rek értékesnek: mindez fiigg az egyéni és tarsadalmi
preferenciakt6l, amelyek idSben folyton valtoznak €s
sokszor egymdsnak ellentmondanak.

Moore felfogdsdban a kdzpénzeket, kozosségi for-
rasokat, kozvagyont kezel6 menedzsereknek donté-
seiket egy stratégiai haromszdgben gondolkozva kell
meghozniuk, és torekedniiik kell a kozosségi érték ma-
ximalizdldsara. A modellben harom kiilonallé, de még-

- is egymadsra hat6 folyamatot sorakoztat fel, amelyek a

Py

kozosségi érték megteremtését teszik lehetdvé (Moore,

1995). A stratégiai hdromszog csicsai, az értékteremtés

sarokkovei az aldbbiak:

1 A kozosségi érték és a teljesitmény meghatdrozdsa: itt
kell tisztdzni és meghatdrozni azokat a stratégiai cé-
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lokat, valamint a kdzosség altal fontosnak tartott ér-
tékeket és azok kivant hosszi tdvi hatdsait, amelyek

szitudcidhoz igazodnak. Itt ki kell dolgozni a meg-
feleld teljesitménymérési eszkozoket és mddszereket,
valamint a folyamatos tanuldst segitd lehetGségeket.

2. Felhatalmazo kornyezet, legitimdcio, képessé tevd
kornyezet és tdmogatottsdg: az érintettek haldzata
altali szélesebb értelemben vett felhatalmazasnak
meg kell lennie, hiszen mindez ahhoz sziikséges,
hogy a kivant impaktot, a kozjé szolgalatit a kell§
tdmogatottsaggal tudjak szolgdlni olyan mtikodési
feltételek kozepette, ahol a képessé tétel eszkozei
tetten érhetGk. A felhatalmazas egyiitt jar a kozpén-
zek és feladatkorok delegdldsdval, amivel kapcsola-
tosan a felhaszndlonak beszdmoldsi kotelezettségei
keletkeznek.

realizdlédni. Ehhez sziikség van az erGforrasok
aktivizaldsdra mind szervezeten beliil, mind pedig
azon kiviil, hogy a kivant impaktot elérhet6vé, meg-
valésithatéva valjanak. A menedzseri képességek, a
vezetési szemlélet, a komplexitdsban valé gondol-
kodds is idesorolhato.

Az elmuilt években a ,public value” koncepcidja
felértékelddott, koszonhetGen a globalisan és lokdlisan
is tapasztalhaté extrém valtozdsoknak, szerkezeti atala-
kuldsoknak (pl.: klimavdltozds hatdsai, tdrsadalmi dt-
rendezddések, kulturdlis aspektusok, fenntarthatosdgi
kérdések, korrupcios jelenségek, pénziigyi-gazdasdgi
vdlsdg, dllamadossdg menedzselésének problémdi). Az
uj feltételek uj kérdéseket és kihivasokat fogalmaznak

2010; Béager, 2008; Kerekes, 2006, 2012; Kis, 2014).
A 2008-ban kiteljesedd pénziigyi-gazdasagi, illetve a
késdbbiekben sok dél-eurdpai orszdgban szuverén val-
sdggd mélyiil6 eseménysorozat az dllami valsdgkezelés-
re vonatkozé elképzeléseket atirta és a felelGsségvalla-
last is az érdekl6dés kozéppontjaba helyezte. Ezekben
az években erdsodott fel igazan a ,,minél tobbet, keve-
sebb forrdsbol” elképzelés, és ezzel egyiitt jart annak
az igénynek a fokozddasa, hogy hatdsosabb ellenSrzési
rendszereket miikodtessenek. A kormdanyzati dontésho-
zokon van a vilag , kritikus” szeme, hogy a sziikos id6k-
ben hogyan gazdilkodnak a rdjuk bizott forrdsokkal,
eszkozokkel. Ilyenkor természetesen egyre nagyobb
hangsulyt kapnak a gazdasdgossdg, az eredményesség
és a hatékonysag kritériumai (3E), felértékelddik a koz-
szektor &ltal nydtjtott teljesitmény és termelékenység
(Benington — Moore, 2010; Benington, 2012).
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Uj paradigmdk irdnti igény a kozisségi
~ értékteremtésben
az adott kontextusban, feltételrendszerben, az adott

A politikai, gazdasagi és tarsadalmi (komplex adap-

z .z

- tiv) rendszerekben torténg valtozdsok, kihivdsok ko-
. vetkeztében, és a kialakult, kordbban nem tapasztalt

problémdk folyomdnyaként, amelyekkel az emberek
és a kozosségek szembesiilnek, joggal elvarhaté a kor-
manyzatoktdl, hogy 1j szemléletmddot alakitsanak
ki, és olyan stratégiai keretek kozott gondolkodjanak,
amelyek a komplexitast kezelni tudjak (Cairney, 2012;
CIPFA, 2013; Dolphin — Nash, 2012; Duit — Galaz,
2008; Gilpin — Murphy, 2008; Jones, 2011; Kovécs,
2014; Nooteboom — Termeer, 2013).

Az 4j paradigma/szemlélet alatt azt értjiik, hogy
a korményzatra és a kozosségi szolgaltatdsokra, ér-
tékteremtésre nem a hagyomdnyos mddon tekintiink,
hanem a komplexitds jellemz&in keresztiil szemléljiik

3. Szervezeti erdforrdsok, képességek és kapacitdsok: azokat. A kozossegi értékteremtés elmélete és gya-

a kordbban viziondlt értékteremtés ezek dltal tud | korlati vonatkozdsai magukba foglaljak azt a képes-

. séget, hogy elemezziik és megértsiik a kapcsolatokat,

ok-okozati Osszefiiggéseket, interdependencidkat és
egyéb olyan jellemzdket, amelyek komplex adaptiv
rendszereket irhatnak le (Benington — Moore, 2010).
Ilyen helyzetekben — a ko6zjé kialakuldsdnak 6szton-
zéséhez — a szabdlyalkotdknak, az dllami szerepvalla-
I6knak a beavatkozdsi pontokat, a rdhatds mértékét, a
befolyédsoldsuk irdnyait tudatosan 4t kell gondolniuk.
A komplexitds elmélete ebben az 0Osszefiiggésben
azokra a problémadkra vildgit rd, amelyek aziltal ke-
letkeznek, hogy a politikai dontéshozok nem veszik
figyelembe a politikai/tarsadalmi kornyezet komple-

- xitdsdnak mivoltat. Cairney (2012) erre vonatkozéan
- négy teriiletet korvonalaz a vonatkozé szakirodalmak
- szintetizdldsa utdn: (1) A jogszabalyok hatdsainak
meg a kormdnyzatoknak és a szabédlyozoknak (Kovdcs,

preciziés megtervezése nehézségekbe iitkozik, hiszen
ami bizonyos reldciéban sikeres volt, az nem biztos,
hogy madskor is az lesz. Ennek magyardzata a szdmos
befolyédsol6 tényezd, amelyek hatdsai nehezen beazo-
nosithatéak. (2) A rendszer onszervezddd képessége-
inek feliigyelete, kontrollja (szamvev&széki is) ne-
hézségekbe {iitkozhet. A hatalmi befolyds hatdsainak
mértékét eldrevetiteni szinte lehetetlenség, kiilondsen
akkor, ha kizarélag a szabdlyoz6 akaratabdl kiindulva
kozelitiink. Gyakran el&fordul, hogy a kivant ered-
mény, hatds elmarad. (3) Az ,alkalmazkoddst segitd
kornyezet”, amely kereteket biztosit a szereplék don-

- téseihez, onérdekkovetéséhez, az értékteremtési tevé-
- kenységeikhez és az adaptécié lehetséges maximali-
- zéldsahoz, gyakorta bizonytalan és gyorsan valtakozo.
- Az egyéneknek és szervezeteknek igy gyors dontések-
re, rovid tdvd gondolkoddsra van sziikségiik, amelyek
- sokszor nem OsszeegyeztethetGek a hosszu tava poli-
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tikai stratégidkkal (pl. fenntarthatésagi kérdések). (4)
A komplex rendszerek szerepldi sajat preferencidk-
kal és viselkedési formékkal rendelkeznek, amelyek a
rendszerszintd mintdzatok megjelenését eredményezik.
A politikaalkotds gyakran kozponti szemléletd, ahe-

lyett hogy a kornyezetének megértésére koncentrdlna
(Cairney, 2012). A problémék felolddsahoz kozelebb
keriilhetiink, ha a rendszer egyes épitSelemeinek vizs-
gdlata helyett magét az egész rendszert elemezziik az
Osszefiiggéseivel és a hdlézati felépitésébsl fakado
mintdzatokkal egyiitt. A régmiilt recesszidinak és a je-
len kor szertedgazd, szamos teriiletet érint§ csomdpon-
ti valsdganak (Farkas, 2009) feltérképezésében, rend-
szerkockdzatainak megértésében, kezelésében és az 1j
megoldasok kialakitdsdban is hasznos megkozelitéssé
valhat a halézat- és a komplexitdselmélet, ahogy ez a

pénziigyi rendszer megreformaldsa kapcsan l4thatova

is vélt (ECB, 2010).

A komplex rendszerekben sokszor ,,vadhajtdsok”
is megjelenhetnek, amivel arra utalunk, hogy az 6n-

szervezddést generdlé onds érdekek kovetkeztében a
kozj6 szempontjabdl nemkivanatos jelenségek, struk-
tirdk bukkanhatnak fel (pl. informdcios aszimmetria,
korrupcios jelenségek, jaradékvaddsz magatartds, sza-
bdlykeriilés, tratlan szabdlyok megjelenése-kovetése,
kirekesztddeés, téves/félrevezetd visszacsatoldsok stb.).
A kozj6 megvaldsuldsanak szempontjabdl is megha-
tdrozéak a visszacsatoldsi mechanizmusok, amelyek
a rendszerben egyrészt az elényok udjratermelSdését
idézhetik el8, ugyanakkor a karos, destruktiv folyama-
tokra is elmondhatd, hogy a feedback soran a tanuldsi

képességek, a kulturdlis korldtok, az ellen6rzési me- §
chanizmusok hidnyossédgai €s az elszdmoltathat6sdgi/
szankciondldsi rendszer nem megfelel§ miikodése teret = bds a konstrukcidjuk (ECA, 2014). Mindezek kovet-

engednek az adott viselkedési mintdzat 6nigazoldsanak

és tovaterjedésének. A szdmvevGszEéki funkcidk és el-
lendrzési tevékenységek befolydsolhatjak, alakithatjdk
a fent leirt mechanizmusokat a sziikséges kapacitasokat
és technikdkat elGfeltételezve.

Teljesitmény-ellenérzések: a komplexitds
kezelésének egyik sajdtos szdamveviszéki teriilete
A szamvev@székeket — ismerve funkcidikat, al-
taldnositott kihivdsaikat és komplex rendszerekként
viselked§ kornyezetiiket — tekinthetjilk 4] generdcids
szervezetnek, amelyeknél a kozosségi értékteremtés
innovativ lehet&ségei és az Gj szemlélet alkalmazdsa-

A tudasteremtés, az innovacid, a kreativitds, a szam-
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adta lehetGségek kiaknazasa leginkdbb a teljesitmény-
ellendrzés teriiletén teljesedhet ki, ezen beliil is legin-
kabb a problémakozponti megkozelitéseknél, ahol az
un. rendszerkdzpontd vagy rendszerorientdlt ellendr-
zésekkel taldlkozhatunk. Az ilyen tipusd auditok rit-
kabban haszndlatosak, ellentétben az eredményalapu
megkozelitéssel, ahol egy szikitett teriilet pénzért ér-
téket (value-for-money) aspektusait vizsgaljak (Alla-
mi Szamvev3szEék, 2008; Lonsdale et al., 2011; van
der Knaap, 2011). Ugyanakkor az 4tfogé ellendrzések
(szabalyozasi/kontroll és irdnyitdsi rendszerek atvi-
lagitasa), a kockazatelemzések, a szervezeti mikodés
vizsgdlatai és a tandcsadds mint specidlis teriiletek is
szamitasba johetnek, és jelentdségiik varhatdéan egyre
inkdbb felértékelddik a jovSben, kdszonhetSen annak,
hogy a komplexitds kezelésének és a kozosségi értékte-
remtésnek a feltételeit javithatjak.

A teljesitmény-ellendrzésekrSl elmondhatd, hogy
az ISSAI standardok itt nagyvonaldan megengedik
az auditori 6ndllésdgot és koncepcidalkotdst (ISSAI
3000). De még igy is — ha egyaltalan végez ilyeneket
egy szdmvevlszék — a régi paradigmékat kovetik, azaz
a komplexitds kezelését, sajatossdgait nem veszik fi-
gyelembe. Van der Knaap (2011) a problémdkat ab-
ban ldtja, hogy a teljesitmény-ellendrzések mereven
ragaszkodnak a projekthez eredetileg rendelt célok-
hoz kapcsol6dé eredményesség vizsgdlatdhoz, ami
altal az ellendrzést végz6 éppen a 1ényeget hagyja ki,
a kidbrandit6, pazarlé teljesitmény valés magyaraza-
tat. Mindezeket felerGsitheti az is, hogy a politika 4ltal
megfogalmazott prioritdsok, célkitlizések sokszor nem
kell6en korvonalazottak, illetve az ezeknek alarendelt,
ellendrzést segitd indikdtorkészletek hidnyosak és hi-

keztében nem biztos, hogy azok érdemben visszatiik-
rozik a tdrsadalom és az érintettek valds problémait
és érdekeiket, tehat sériil a kozosségi értékteremtés
eszlelt érték” dsszetevije, valamint a teljesitmény-el-
lendrzés sikeressége is (mi alapjdn vizsgdljuk a telje-
sitményt, ha az nem konkrét?). A szamvevdszékeknek
ugyanakkor nem feladata — €s ettdl altalaban tart6z-
kodnak is —, hogy a torvényhozo6i vagy kormanyzati
célkitlizések tartalmat és a célértékeket megkérddjelez-
7€k, feliilbiraljak. Tovabbi problémat jelenthet, hogy a
vizsgdlt projektet/projekteket csupan gazdasdgossagi,
eredményességi szempontbdl vizsgéljdk, de a haté-

. konysagi kérdéseket mar homaélyosan kezelik, f6leg
nak sziikségessége azonosithatok be. A kordbbi feje-
zetekben bemutatott elméleti megfontoldsok megitélé-
siink szerint 4tiiltethetSk erre a specidlis szervezetre is.

az inputhatds viszonylatdban, és a fenntarthatésagi di-
menzidkra gyakorolt hatdsok is mell6zve vannak. S&t,
maganak a teljesitmény-ellenérzéseknek az impaktja

~ is sok esetben nehezen mérhetd és nem egységesitett

vevGszéki ellendrzések rugalmassiga, a komplexitds = (van Loocke — Put, 2011).
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Osszegzés, javaslatok megfogalmazisa

Komplex rendszerekben gondolkodva az értékteremtés
alapja a kiils6 kornyezet ismerete, az onnan szarmazo

alkalmazkodds, amely magaba foglalja a tanuldsi fo-
lyamatokat is.

A kozosségi értékteremtés mas koncepcion nyug-
szik, mint a versenyszférdban, hiszen mds feltétel-
rendszerbe dgyazddva torténik a kozjavak és kozszol-
galtatdsok eldallitdsa, amely a legmagasabb szintd
elszamoltathat6sagi relacidkkal is kiegésziil. Ha kizar6-
lag az allami szektor altal produkalt kozosségi értékte-
remtésre gondolunk, akkor beldthatd, hogy a szelekcids
nyomds nem ugy jelentkezik, mint az {iizleti szféra-
ban (dllami monopdliumok, mesterségesen fenntartott
szolgdltatdsok, a tobbség dltal elvdrt dllami funkciok
elldtdsa stb.): itt nem direkt médon jelenik meg a piaci
szegmensek képzése és kiszolgaldsa, nem az egyéni ér-

kozosség altal érzékeltre. A kozosségi értékteremtésnek
és minden egyéb kormanyzati megnyilvanuldsnak vég-
s6 soron a kozjé maximalizdldsa lenne a legfontosabb
célkittizése, ellentétben a tulajdonosi érdekbdl szarmaz-
tathaté t6kefelhalmozdssal. Az dllami rendszerre haté
0sztonzd erék és az adaptiv nyomds is masként jelent-
kezik. A két szféra kozotti kapcsolatot a komplexitds
kezelésében latjuk. A kompetitiv piacon kiizd§ dj ge-
nerdcios szervezetekre jellemzd elméleti és gyakorlati
vonatkozdsok, illetve az ezeket megalapoz6 teoretikus
hattér atiiltethetS a kozszféra értékteremtésébe is.

A szdmvev3székek ebben a kontextusban nagyon

vén meghatirozé szerepet jatszhatnak a kozszféra és

sdban (hatékonysdgi szempontok, véleményformdlds,
kozpénziigyi tudatossdg épitése, a kozjo elémozditdsa
stb.). A szdmvevdszékek maguk is elkotelezett hivei a
sajat értékteremtésiiknek, és a funkcidik elldtdsa sordn
keletkez$ kedvezd hatdsokat szeretnék maximalizdlni
(Allami Szdmvevészék, 2013; INTOSAL 2010b; Reed,
2013; Talbot — Wiggan, 2010). Mar most is sok esetben
taldlkozhatunk olyan fiiggetlen kiils§ ellen6rz$ intéz-
ményekkel (pl. National Audit Office UK, Algemene
Rekenkamer NL), ahol mar bizonyos modernizacids
folyamatok elindultak, és a valtozas, atalakulds olyan
szakaszdban vannak, ahol az 1j genericiés szerveze-
tek bizonyos jegyeit, jellegzetességeit kezdik magu-
kon hordozni (kiterjedt és jol menedzselt tuddsbdzis
alapjdn torténd miikodés, magas fokii rugalmassdg,

komplexitdst kezelni tudo vezetés). Az INTOSALI stra-
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~ tégiai célkitlizései és az értékteremtésrdl alkotott elkép-
- zelései ezeket a folyamatokat, elkdtelez8déseket mind
- aldtdmasztjak és erdsitik (ISSAI 12). A viltozdsnak
azonban biztosan lesznek korlatai:

impulzusok felvétele és értelmezése és az intelligens

— (alapvetd) kapacitdsok, er6forrdsok hidnya (f6leg
az afrikai és egyéb hatranyos helyzet( orszagok-
ban taldlhaté szamvev@székek),

— szakmai ellenvélemények, tradicidkra valé hivat-
kozas; innovacids attitidok hidnya.

Az aldbbiakban — szintetizdlva a fenti gondolatokat
— korédbbra datdlhat6é kezdeményezéseket, megéllapita-
sokat sorakoztatunk fel, €s olyan javaslatokat fogalma-
zunk meg, amelyek az 4j generdcids szamvevdszékek
olyan jellemzGire utalnak, amelyek révén a komplexi-
tast képesek értelmezni, menedzselni és a sajat javukra
forditani. Ezeket Moore (1995) stratégiai haromszoge

- alapjdn alakitjuk ki. A felvézolt elképzeléseink éltald-
- nos érvény(i kezdeményezések, és csupdn a véltoztatds
tékre, hasznossdagérzetre torténik a fokuszalds, hanem a :

fontossagara hivjak fel a figyelmet. De hangstlyoznunk
kell, hogy a javaslatokat mindig az adott szimvevGszék
adottsdgainak, jellemz&inek és a mikodési kozegiiknek
ismeretében kell pontositani és tovabbfejleszteni.

I Ertékteremtés és a szervezetiteljesitmény-mé-
rés: (1) A szamvevGszékeknél a komplexitds tiikrében
meg kellene honositani a kozosségi értékteremtési lanc
szemléletét és ennek a menedzselését, valamint a folya-
matos monitoringtevékenységeket. Az értékteremtési
lanc Osszetevdit akar az egyes teljesitmény-ellendrzé-
sekre vonatkozdan is el kellene késziteni, igy a sajat,
szamvevdszéki teljesitménymérés (SAI performance

. measurement) is sokkal objektivabba vélhatna. A szdm-
fontos pozicidkat foglalnak el, és felhatalmazasaik ré-
- vebben az INTOSAI koncepci6jabdl tdjékozédhatunk
a kozpénziigyi menedzsment mifkodésének alakitd-

vevGszékek miikodésének teljesitménymérésérdl bo-

(2012). (2) A szamvevdszEki fliggetlenség (de jure és
de facto egyardnt) erGsitése, amely elGsegiti a funkcidk
eredményességét és kiteljesedését. A fiiggetlenség az ér-
tékteremtés egyik legfontosabb alapja. (3) Az érték- és
teljesitmény-kozpontisdg fokozdsa a szdmvevdszékek
tevékenységében és a kozosségi értékteremtés koncep-
ci6janak integréldsa a teljesitmény-ellendrzésekbe. (4)
A szamvev8széki impakt (hozzdadott érték, a szdmve-
vdszéki munka hasznai és eldnyei, a kdzjohoz valo hoz-
zdjdrulds) demonstralasanak, novelésének, mérésének
és nyomon kovetésének 1j lehetdségeinek a kidolgozasa
a nemlinedris és komplexitdsra jellemzd folyamatok fi-

- gyelembevételével. (5) A jelenlegi szdmvevSsz€ki sajat
- teljesitménymérési gyakorlatot frissiteni kell €s hozzd

s pr 22

- kell igazitani az impakt tovagy(iriiz§ hatdsaihoz. Fokoz-
- ni kell a hitelesség noveléséhez az tn. peer review el-
adaptdcios képességek, innovdcio, kreativitds, illetve a

lendrzéseket, amelyek keretében mds szdmvevdszékek

- alkotta team tér fel hidnyossdgokat és alkot véleményt a
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vizsgalt szamvev§szék bizonyos folyamatair6l (ISSAI
5600). (6) A visszacsatoldsi mechanizmusok miatt még
inkdbb felértékelddnek a follow-up tipusu auditok, igy
erre minél nagyobb hangstlyt kellene fektetni.

1I. Felhatalmazoi és tdmogatoi kornyezet: (7) Ennek
kapcsan kreativan demonstrdlni kell a szimvevGszéki
mikodés el6nyeit, hasznossdgat a tdgabban értelmezett
érintetti hdlézaton beliil. (8) A tanuldsi folyamatok, a
kozpénziigyi tudatossdg fokozdsa: a kozpénziigyi rend-
szerben 1év§ aktorok, a civil szféra, az adofizetk €és a
fiatalabb korosztidlyok kozpénziigyekkel kapcsolatos
tanuldsi folyamatainak beinditdsa, el@segitése, az igé-
nyek felkeltése, valamint objektiv, hiteles tdmpontok
biztositdsa ezzel kapcsolatosan. (9) Intenzivebb kom-
munikédcié az érintettekkel (Bringselius, 2014; Dye,
2009; INTOSAL 2010a), az impulzusok befogaddsanak
eldmozditdsa. A tudomdnyos kutatéi kornyezettel is
eredményesebb Osszefondddsokra lenne sziikség, mert
jelenleg a szamvevdszéki témateriilet vizsgdlata erGsen
korlatozott, tobbek kozott az elérhet6 adatok sziikossége
kovetkeztében. Vannak torekvések ugyan ezzel kapcso-
latos adatbéazisok létrehozasara, de ezek csak tobb-keve-
sebb sikerrel val6sultak meg. Udvozlends, hogy egyre
tobb szdmvevGszék haszndl modern kommunikacids
csatornakat (Facebook, Twitter, Youtube), illetve az Eu-
ropai Szdmvevdszék (ECA) is éppen napjainkban ala-
kitja ki 4j kommunikicids stratégidjat, valamint kiilon
sz6vivot kivan alkalmazni. (10) Sajét teljesitmény mé-
rése és kozzététele, figyelembe véve a folytonossdg és
0sszemérhetSség elvardsat. (11) Kiilsd komplex kornye-
zetbdl érkez6 impulzusok befogaddsa és az értékesség-
6l alkotott tarsadalmi elképzelések észlelése.

technikdk fejlesztése: (12) Uj vezetési és menedzs-
menttechnikdk bevezetése, a komplexitdst kezels ve-
zetési stilus és berendezkedés el6mozditdsa (egyik
legfontosabb a képessé tevs stilus és az adaptiv stilus).
(13) Oszténzé munkahelyi kornyezet kialakitdsa, szer-
vezeten beliili kommunikacié felszabaditdsa, hosszui
tdva 0Osztonz6k bevezetése, djraértelmezett személyi
és szervezeti teljesitménymutatck kialakitdsa. (14) Uj
er6forrasok felkutatdsa és aktivizdldsa. Az értékterem-
tési lancban megjelennek a nem hagyomdanyos erdfor-
rasok is: egyiittmtikodések, elkotelez&dés, tudds, kre-
ativitds, innovdcio, illetve egyre nagyobb hangsilyt
fog kapni a hitelesség mint erSforrds (credibility).

(A hitelesség Osszetev@ire kiillondsen nagy hangstlyt :
kell fektetni: fiiggetlenség, mintaszervezet, objektivitas,
a szdamvevGszék elszamoltathatGsdga, transzparencia, = Allami Szdmvevdszék (2008): Az Allami  SzdmvevGszék
tudds, professzionalizmus, bizalom, mérhet§ €s magas
Allami
és az érintettek altal észlelt szintjének mérését is kiemelt

szintd teljesitmény, értékteremtés.) A hitelesség dpolasat
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- fontossdggal kell kezelni. (15) EllenSrzési fokuszpontok
- djragondoldsa: a teljesitmény-ellendrzésekben nagyobb
- figyelem terel6djon a hatékonysagi kérdésekre (a gaz-
dasdgossdgi és eredményességi dimenziok mellett), il-
- letve a vizsgdlt projektek fenntarthaté fejlédéséhez és a

kozjohoz valé hozzdjaruldsanak elemzésére. Kiilondsen
fontosnak itéljilk a makroszinten megjelend hatdsok
detektalasat: ,,emergence audit’. Ellendrzés-technikai
szempontbdl ebben az esetben a statisztikai alapi minta-
vétel szerepét atveszi a mélyebb Osszefiiggéseket is fel-
tard kapcsolati hdlozat elemzése és a mintdzatok feltard-
sat célz6 maddszertani eszkozok. (16) Tanulési (egyéni és
szervezeti) képességek novelése: szdmvevGszéki ellen-
6rzéshez kapcsolddo tudés és jo a gyakorlatok dramolta-
tasdnak elGsegitése az INTOSAI-on és egyéb formadlis,
informalis szervez&déseken beliil. (17) Ellendrzési tevé-
kenységhez kapcsolodd témavdlasztds: a szimveviszé-

- ken belili alulrdl szervez8d6 teljesitmény-ellenSrzési
- témavdlasztds preferdldsa, ellentétben a most kirajzo-
- 16d6 top-down tervezéssel szemben (Put — Turksema,

2011: p. 53.). (18) Kisebb kockézatiinak és relevanci-
djunak tind projektek ellendrzése is torténjen meg a
rendszer nemlinedris jellege miatt, hiszen olyan pénzben
kifejezhetd és nem kifejezhetd hatdsokat generdlhatnak,
amelyek mar nagy érdekl6désre szamithatnak, illetve
érdemben befolydsolhatjdk az elszdmoltathatésagi rend-
szer miikodésének eredményességét. Mindez a negativ
folyamatokat erdsit§ visszacsatoldsok ellenstlyozasara
is alkalmas lehet. (19) Kapacitdsok fejlesztése a komple-
xitds megértésére és annak dtlatdsa. A szamvevSszékek-
nek ellendrzéseik kapcsan, a véleményformal6 és valto-

- zéasgeneralo jellegiikbdl fakadoan, tisztdban kell lenniiik
III. Kapacitdsok, képességek és az ellenérzési
Ebben nagy segitséget nyujthatna a teljesitmény-ellen-
- Orzések logikdjanak egységesitése is, amely révén to-

a tdgabban értelmezett Osszefiiggésekkel (big picture).

véabbi kovetkeztetéseket lehetne levonni a kozpénziigyi
rendszer egészére.

A fenti felsorolds tdmpontokat és adalékokat adhat
egy hatékonyabban mikods szamveviszéki értékte-
remtéshez, amely a tirsadalmi k6zj6 szolgélatéra is al-
kalmas lehet.
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ANGYAL Addm

AZ INNOVACIO
TARSADALMI FELELOSSEGE

A szerz6 kutatasinak legf6bb eredménye egy tij fogalom megalkotasa: az innovacié tarsadalmi felelgssége.
Az innovacié a gazdasagi élet fontos és nélkiilozhetetlen eleme. Ez az altalanos megkozelités jellemzi az
innovaciés folyamatok kutatasat is. Nem vitatva az innovaciok hasznossaganak igazsagat, ebben az irasban
kiszélesiti ezt az altalanosan hasznalt és szigorian korlatozott megkozelitést. Tapasztalatai és kutatasainak
eredményei szerint két ij megkozelitéssel gazdagitja az innovacio fogalmat. Az elsd az innovaciok feltétlen
hasznossagaval kapcsolatos. Az innovaciok veszélyesek is lehetnek. Megemlitve az atombombat, a DDT
rovarirtét vagy a szintetikus kabitoszereket, vilagos lehet, hogy mit tart veszélyes innovaciéonak. Az inno-
vacio fogalmanak értelmezésében egy tovabbi uj teriiletre utal. Nemcsak a gazdasagban, de a tarsadalmi
élet egészében ismertek az innovaciok. A szocializmus, ez a jelentds és végsd soron sikertelen tarsadalmi
innovéacio a legjelentGsebb példa a sikertelen tarsadalmi innovaciéra. Napjainkban is taldlkozni lehet kétes
hozadéki tirsadalmi innovaciékkal. Irdsa néhany példat emlit a mai veszélyes kimenetelii intellektualis

kezdeményezésekbdl is.

Kulcsszavak: innovacio, tarsadalmi felelsség, tarsadalmi veszélyek

Az innoviciérdl az a vélekedés, hogy az j6, hasznos.

motorja és a jolét zdloga.! A fejlédés elengedhetetlen
feltételének tekintik. ElsGsorban a gazdasigi folyama-
tokban, az iizleti érvényesiilésben vélik az innovaciot

elsdrendd tényezGnek. A novekedés, a fejlédés, a ha-
ladds, éltaldban a gazdasdg alapvetS céljainak elérése !

nem nélkiilozheti az innovaciot.
Kevés sz6 esik az innovaci6 néhany jelentds prob-
1émdjardl. Ismertek példdul az olyan innovativ kez-

deményezések, folyamatok, amelyek kdrosak. Ezt
tobbnyire nem azonnal és nem kozvetleniil lehet ér- :

zékelni. A kéros vagy felhaszndlhatatlan innovéci-
6k a gazdasdgban gyorsan kimutatjdk foguk fehér-
jét. Nem novelik a nyereséget, esetleg veszteséget

okoznak vagy az iizleti értelemben vett hatékonysa-
got rontjak. Ha azonban nem szoritkozunk csupdn a :

gazdasdgi hatdsokra, hanem szélesebb latdszogben
vizsgdljuk a megutjuldsi kezdeményezéseket, ak-
kor napjainkban elsGsorban a természeti kdrnyezeti

vesz€lyek oOtlenek a szemiinkbe. Az innovicids fo-
lyamatok kornyezetveszélyeztetd hatdsat ugy szo- |
kés kifejezni, hogy a megujitott folyamatok, ha nem !
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kozvetleniil kdarosak, de gyakran nem fenntarthatéak.
Altalanosan elfogadott, hogy az innovécié a novekedés !

A fenntarthatésdg foglalja 0ssze azokat a hatdsokat,
amelyek — gyakran csak igen hosszu id§ alatt — bizo-
nyitjak, hogy az innoviacié valéban hasznos volt.

Ezen a nyomon elindulva a kdrnyezetre gyakorolt
hatast ki lehet egésziteni egy tovabbi Osszefiiggéssel.
Ertelmezni lehet a tdrsadalom egészére, az emberiség-
re gyakorolt innovécids hatdsokat is. Ezek — akarcsak
a természeti kornyezeti fenntarthatatlansdg — sokszor
nem kivanatosak, nem tekinthet6k a haladds szolga-
latdnak. Paradox médon a gazdasdg, az iizleti kozos-
ségek szdmara elsddlegesen hasznos innovécidkrol is
kideriilhet, hogy a természeti és tarsadalmi kornyezet
— environment és milieu — szdmdra veszedelmesek.

Nem szokds az innovdcidk szélesebb értelemben
vett kockdzatairdl sem értekezni. A kockazatot gaz-
dasdgi Osszefiiggésben elsdsorban fejlesztési és be-
fektetési értelemben vizsgdljak. A kockdzati t6kének
nevezett innovacidfinanszirozds példaul kifejezetten
az alacsony val6szinliségli vagy bizonytalan megté-
riilést tervekhez kothetS. Ez az irds ezen tdllépve az
innovicio tarsadalmi kockézatait és veszélyeit is ér-
telmezi.
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Az innovacio értelmezésének Kiterjesztése

Az innovici6 fogalma eredendSen a gazdasd-
gi folyamatokhoz kapcsolédva jott létre. Az els§
innovdciodteoretikusok a XX. szdzadban tlintek fel.
A klasszikus innovacids szakirodalom? termékek, tech-

nolégidk (eljarasok), piaci miveletek és szervezetek
(szervezés) vonatkozasdban értelmezte a fogalmat.
A termékek korét mar a szolgéltatdsokkal is kiegészi-
tik. Az innovdci6 1étét az emlitett teriileteken az tjdon-
sdg, a termelési tényezGk ,,4j kombindcidja” testesitette
meg, azaz bizonyitotta.> Ez az eredeti, 1ényegében az
izleti gyakorlathoz kot6d6 megkozelités mara elavult,
de a lényeges Osszefliggéseket jol szolgald értelmezést
tesz lehet6vé. A termelési tényezSk kore az emlitettek
mellett példaul sok mas 1j elemmel bdviilt. Ilyenek az
emberi er6forrdsok, a logisztika, a kapcsolati és infor-

macids halok, a vezetés stb. Egyre jelent§sebb mérték-
ben tartjdk termelési tényezdnek a természeti és tarsa-
dalmi kornyezetet, a jogrendet, a politikai viszonyokat,
a technoldgiai kornyezetet, az erkolcsi normakat stb.

Mindez azonban nem valtoztatta meg azt az alapvetést,
hogy az innovéaciét a gazdasdgi folyamatok kornyékén
szokds értelmezni.

Az innovici6 altaldban meguijuldst, eredetien Gjnak
szamité megoldast jelent. Innovaciénak tekinthet§ to-
vabba az ismert tényez8k Gj kombinécidja, elrendezé-
se, alkalmazasa. Innovacio tovabba az ismert, de nem
alkalmazott vagy elfeledett médszerek uGjraélesztése.
Eurépa szdmdra példdul innovacid volt a puskapor fel-
taldlasa némely kisérletez6 kedvi bardtok altal még ak-
kor is, ha Kindban mar évszazadok ota tudtdk a titkat
és hasznaltak is.

tdk, hogyan lehet innovativnak lenni. Ennek szakaszai
altalaban a kovetkezdk:

1. inspirdci6, megérzés, otlet, felfedezés (megvila-
gosodés),

2. sajat, az érvényességet €és alkalmazhatésagot bi-
zonyité kutatds és fejlesztés,

3. mdsok hasonlé célu kutatdsi és fejlesztési ered-
ményeinek alkalmazésa,

4. tudasbevonas mint szabadalmak, licencek, know-
how megoldédsok, szellemi termékek és jogosult-
sagok beszerzése és alkalmazdsa: ennek egyik,

napjainkra jellemz8 médszere a hdl6zatos inno-
vacié (crowdsourcing®), a kollektiv, egymastol
szervezetileg fiiggetlen, de kapcsol6do fejlesztés,
a vilaghal6 kordbban elképzelhetetlen dimenzié-
kat adott a hal6zatosoddsnak, meggyorsitva és ki-
terjesztve azt az egész glébuszra, a crowdsourcing -
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(az innovacié tomegbe vald kihelyezése) és a
tomeges innovacid tobbi tipusa (co-creation, ci-
vil science) a nyilt innovéciok fejlettebb formait
képviselik, azok minden hasznéval és kockazata-
val egyiitt: jellemz&je a csoportos, egymds ered-
ményeit kdlcsondsen hasznositd fejlesztés,

5. el@dllitd, megvalésité technolégidk kivalasztasa,
el6késziilet a megvaldsitdsra (hardware és soft-
ware kivélasztds/fejlesztés, ingatlan és gyarto-
berendezések biztositdsa, anyag és energia kiva-
lasztasa szerz6dési és jogi feltételek kidolgozasa
stb.),

6. felkésziilés az elGallitasra, megvaldsitasra, alkal-
mazdsra, prototipus elGéllitdsa, kisérleti alkal-
mazds megszervezése, az ezekhez kapcsol6do
1épések kidolgozdsa (logisztika, design, tesztek,
eljaras standardok stb.),

7. piaci megvaldsitds, eladas, alkalmazas, hasznosi-
tds (marketing, bevezetési stratégia),

8. kapcsolodo folyamatok (kommunikécid, oktatds,
értékelés-elemzEs, jogvédelem stb.).

Erre a folyamatra jellemzs, hogy az egyes elemek,
1épések akar osszevonhatok, elhagyhatdk, atugorhatdk,
felcserélhetSk és kiterjeszthet6k. Az innovacid-eldal-
litas fentebb részletezett folyamatanak elsé négy téte-
le a szellemi eredmény, az eredeti vagy viszonylagos
Ujdonsag, az 4j kombindcié megalkotdsa. A masodik
négy elem a piaci hasznosulds, a megvaldsulds, az al-
kalmazds folyamatét részletezi, bar ezek atfedhetik
egymast.

Osszességében tehit az iizleti gyakorlatban az inno-

véciot két tényezdvel jellemezhetjiik:
Maga az tjdonsag kidolgozdsa, a megujulds is me-
nedzselési, kivitelezési tdmogatdst kapott. Kidolgoz-

1. tjdonsédg, viszonylagos tjdonsdg, eredeti vagy
szdrmaztatott megoldds, a tényezdk 1j kombina-
cidjanak kiotlése és kidolgozasa,

2. hasznositds, bevezetés, megval0sitds, alkalma-
z4s, ami piaci értelmezésben egyszertien eladdst
is jelenthet.

Az iizleti, azaz piaci hasznositast innovacidkat né-
hény tulajdonsag jellemzi. Igy az eladds, alkalmazas
utdn a vevének nem kell feltétleniil egyiittmikodnie az
innovdatorral. A megvdésarolt javakat, szolgéltatdsokat,
eljardsokat maga is haszndlhatja rendeltetésszer(en.
Ez jelenti a teljes piacképességet. Az eladd innovator
ugyanakkor torekedhet az iizleti haszon fokozasa érde-
kében a kapcsolat fenntartdsdra, akdr kényszerpdlydk
kijelolésével is. Ezért alkalmaznak olyan mddszereket,
melyek a tovdbbi egyiittmikodést serkentik. Ilyenek
példaul a garanciafeltételekhez kotott egylittmikodés,
a fejlesztési opcidk, az avuldsi figyelmeztetések, a ki-
zardlagos szervzelés és javitas stb.
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A megval6sult innovacidk tovébbi jellemzgje, hogy
annak eredménye megismételhets, sokszorosithatd,

sithatja). Az innovalt termék, szolgaltatds, megoldds
jellemz6 sajatossdga tovabbd az egyediség, azaz mas
termékektsl, szolgaltatasoktdl, eljarasoktdl valé meg-
kiilonboztethetGségiik.

Az eredeti gazdaségi (iizleti) innovaci6 értelmezé-
sen érdemes tullépni. Felismerésiink Iényege az, hogy
az innovécié fogalmét kiterjesztjiilk a kdrnyezetre is.
A természeti kornyezettel kapcsolatos innovativ meg-
olddsoknak mar hatalmas az elismertsége. Ezekkel
kapcsolatban igen gazdag szakirodalom, kutatdsi fel-
dolgozas alakult ki az utébbi évtizedekben. A tarsadal-
mi innovacié fogalmi kore azonban nem terjedt el €s
nem tisztdzdédott. Jelenségeit politikusok, tarsadalom-

tudosok, torténészek, szociologusok szoktdk értelmez-

ni. Mindezek az elemz8k azonban tobbnyire nem inno-

most erre irdnyitjuk a figyelmet.

Az innovacio mint a valtozas sajatos esete

Az innovicidkat folyamatelemzési értelemben valto-
zasnak, valtoztatasnak lehet tekinteni. Akarcsak min-
den vdltoztatdsra, Gigy az innovécidra is érvényesnek
tekinthet6k a véltozasi tipologidk. Ezek lényegében a
kovetkezSképp értelmezhetdk.

A vdltozdsok intenzitdsa szerint megkiilonboztethe-
t6k az inkrementalis és a radikalis valtozdsok. Az ink-
rementdlisak lassabban, dltaldban iterativan, gyakran

zetes iterativ valtozds példaul a prébalkozés. A radi-

folyamatot, rendszert, terméket illetéen, mondhatni
alapvetéen érvényesiilnek. A radikélis valtozdsokat
forradalminak is nevezik. (Ez alkalommal eltekintiink
a reklamiparban haszndlatos ,.forradalmian dj” elne-
vezéstdl, amit akdr valamely zoknira is értelmeznek.)
Ezek a véltozasok a széban forgd tényezdk egészére
terjednek ki.

A vdltozdsok jellege szerint megkiilonboztethetSk
teljesen eredeti, addig nem ismert vagy nem haszndlt,
esetleg elfeledett mddszerek, eljardsok kifejlesztése.
Ilyennek tekinthetd példaul az ipari forradalom nagy
folyamata. Ennek 1ényege és alapja az er6gépek feltald-

jelenti az ipari forradalom lényegét. Hasonl6 folyamat
zajlik napjainkban az infokommunikacidban, amely az
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14s, a mikroelektronika, a sziliciumalapu ,,emlékezés”
- és még néhany technikai megoldés egyiittes eredmé-
azaz legfeljebb jogi kizdrélagossiga, védelme teremt-
het6 meg (bar az informatikai jelenlét ezt is médo-

nye. Ezeket szokas diszruptiv, a korabbi megoldasok-
kal gyokeresen szakitd, s6t azokat kiszoritd innovacio-

- nak is nevezni. A motorizaci6 kiszoritotta a 16vontatast,

és a gépek megalkotdsa nyomén a kézimunka nagy ré-
szét. Az infokommunikécié miatt megsziint a papirala-
pu tuddshordozas kizardlagossdga. Megjelent a széles
kord valds idejd informacidaramlas és -feldolgozas,
ami olyan kordbbi, zsenidlis innovdcids eredmények,
mint radid, televizié és telefonia hattérbe szorulasat,
helyettesitését eredményezte.

A valtozdsok masik jellegzetes tipusa az olyan is-
meret, tudds, amely mar rendelkezésre 4ll, de még nem
hasznositottdk, alkalmaztdk, vagy most (j teriileteken
valésul meg. Ezek tipikus példai az alapkutatdsi ered-
mények, melyeket tobbnyire nem is a kozvetlen hasz-
nosithatosag érdekében adnak kozre. Kozismert a ha-

- diiparral kapcsolatos innovdciok civil alkalmazasanak
vécios hatasként értékelik, elemzik a valtozdsokat. Mi

sz€les kore, mint példaul a GPS éltalanos €s ingyenes
haszndlata. Eles szemi innovatorok felismerik az al-
kalmazasaban rejls lehet&séget, €s megsziiletik a piac-
képes innovacio.

A vdltozdsok kiterjedése szerint megkiilonboztethe-
t6k a széban forgd termék, szolgéltatds, folyamat egyes
elemeinek valtoztatdsara iranyul6 torekvések. Ezeket
moduldris (részleges, alrendszereket vagy elemeket
érint$) valtozasnak nevezziik. Ha a valtozds az 0sz-
szetevl elemek, alrendszerek szerkezetét, Osszetételét,
aranyait, egymadssal val6 kapcsolatét érintik, akkor azt
strukturdlis valtoztatdsnak lehet tekinteni. Ezeket lehet

- Uj kombindcidknak is tekinteni.
csak korldtozott mértékben hatnak, zajlanak. Jelleg-

Avdltozdsok fogaddsa szerint is megkiilonboztethet-

- jiik azokat. Altalanos tapasztalat a valtozasokkal szem-
kélis véltoztatdsok gyorsan, atfogdan, tobbnyire egész

beni személyi, szervezeti és intézményi (biirokratikus)
ellendllds, az alkalmazdsok késleltetése. Kozismert az
innovaciésmenedzser-igény. Ez azt jelenti, hogy min-
den fejlesztésnek sziiksége van az innovéitorok mellett
tdmogatokra, akik az alkalmazast szervezik. Ezek hia-
nyéaban a legjobb fejlesztésekkel is el6fordulhat, hogy
sokdig nem keriilnek a piacra, hasznositdsra. A meg-
valésulé innovacidk befogaddsa, érvényesiilése lehet
rohamos, de lehet docogss és elhizédé is. Erdemes
megemliteni a kordbbi megoldasok kiszoritdsét, azaz
érdekeket sért6 innovacidkat. Ezek klasszikus példai a
gépromboldk, akik munkalehet&ségeiket féltve tamad-

- tak az Uj berendezésekre.
ldsa és alkalmazasa. Kezdetben a géz, majd a robbané-,
végiil a villamos motorok kifejlesztése és elterjesztése :

Nem szokds az innovacidk hasznossdgdt vitatni.
A hasznossag értékelését célz6 eljardsok, mint példiul

az értékelemzés, hattérbe szorultak. Helyettiik tobbnyi-
re a hozamokat szoktdk értékelni. Az innovacid arra az
informatika, a tavkozlés, a halézatosodas, a digitaliza- :

alapvetésre épiil, hogy a megijulds hasznos, elGrevi-
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v6 folyamat. Az innovacié mérésére irdnyuld sokféle
megolddsok alapvetSen a gazdasagi értékelhetGséget
célozzdk meg.’ Ezek lehetnek input-, raforditds- és
outputalapd szdmitdsok. Az innovéciés mutatok széles
rendszere, atfogd felmérésekkel és adathalmazokkal

aldtdmasztva képet ad a tevékenység apré részleteirSl
és hatdsairol is.

Az {izleti vildgban erre tobb igen j6 mérGszam is
ismert. Alapvet6 a profit és az tjdonsdgok részesedése
az értékesitési bevételbdl. Olyan innoviacidt tobbnyi-
re nem tdmogatnak az iizleti szereplGk, amelyek leg-
aldbb szamukra nem hasznosak. Ismertek egyébként
olyan kezdeményezdk is, akik nemcsak, hogy nem tud-
tak innovdciéjukkal eredményt elérni, de kifejezetten
veszteségeket okoztak vagy szenvedtek. Ok azonban
a gazdasagi élet hatalmas asztalan legfeljebb morzsak.
Tevékenységiiket a tudomanytorténet, a vallalkozéi le-
genddk és a furcsasdgok konyvei 6rzik.

messze nem deriil ki egyértelmien és viszonylag gyor-
san. ElsGsorban a természeti és tarsadalmi kornyezetet
érintd innovéaciok esetében figyelhetd meg jelentSs —
tobbnyire csak kozvetve és tdvlatosan — értelmezhetd
karokozas. Jelen dolgozat ezt a felismerést értelmezi a
tarsadalmi véltozasokkal kapcsolatos innovéacidkat ele-
mezve.

Az innov4cié tipologizédldsa a tarsadalmi véltozdsok
innovativ szemléletli értékelése sordn kiilonds jelen-
t6ségli. Ha példdul a magyar és mas posztszocialista
orszdgok atfogd rendszervéltozasait értékeljiik, melyek

a huszadik szdazad utolsé évtizedében torténtek, akkor
felvet6dik, hogy mindezek innovacidk voltak-e. Véle-
ményiink szerint — figyelembe véve a kordbban vézolt
fogalmi meghatérozést — innovécioként, megdjuldsként

is értelmezhetSk. Természetiiket tekintve ezek radikalis
valtozdsok voltak, mert a rendszerjellemzdk 1ényeges
elemeit érintették. (Még akkor is egyarant radikalisnak
lehet tekinteni a valtozasokat, ha a forradalom Csehor-
szagban barsonyosan, Romanidban pedig véresen valo-
sult meg —hogy utaljunk a média és az elemz&k kedvelt
sz6hasznalatara.)

A tarsadalmi innovdcié értelmezéséhez tartozik,
hogy sok esetben itt is ismertek, megnevezhetSk az
innovdtorok, a kezdeményezdk, a ,feltaldlok™, akik a
valtozasokat generdltdk. A kilencvenes évek tarsadal-

mi rendszervéltasi folyamatdban is j6l azonosithatok :
a szellemi vezérek — az innovatorok —, akik kezdemé-
- juk szerint) tesznek eleget. Miutdn a bevételek tobbsé-
ci6, vagyis ezen orszdgok tdrsadalmi rendszerének ra-
dikalis megvaltoztatasaban kozos elem volt, hogy nem
teljesen eredeti javaslatokkal alltak el§, hanem ismert,

nyezGk és ideologusok’ is voltak. Az emlitett innova-

CIKKEK, TANULMANYOK

masutt mar alkalmazott mddszerek (piacgazdasag,
parlamenti demokricia, tobbpartrendszer, dllami és
koztulajdoni monopdliumok jelentSs visszaszoritdsa,
decentralizici6, kozponti gazdasagirdnyitds és terve-
z€s megsziintetése, hatalmi dgak szétvilasztdsa stb.)
alkalmazasat kezdeményezték. Erre az esetre lehet ér-
telmezni az ,,ij kombinaci6” tényét, ami maga is inno-
vacionak felel meg. Az tjdonsiagot az adott orszdgok
tényleges politikai gyakorlatdval val6 radikalis szakitas
és a piacgazdasagokban, a kapitalizmusban mar alkal-
mazott tdrsadalom- és gazdasagszabdlyozdsi modsze-
rek adaptdldsa jelentette.

A tarsadalmi innoviciok koziil példanak emlithetd
a jogrendszer, a jogi gondolkodas két jelentGs fejleszt6
1épése. Ezek nélkiil a mai gazdasagi jog és iizleti élet
nem mikodne. Az egyik a természetes személyek fe-
lel6sségének monopdliumadt torte meg és ,,feltaldlta” a

- jogi személy fogalmdt. A klasszikus jogelvek szerint
Ellentétben az iizleti vildg radikélis viselkedésével,
a nem gazdasagi teriileteken az innovaciok kéros volta

ugyanis felelGsség csak természetes személyt (embert)
terhelhet. Ez ma is gy érvényesiil egyes jogdgakban,
mint tobbnyire a biintetGjog és csalddjog teriiletén.
Figyelemre mélt6, hogy a természetes személyekhez
kotéds személyiségi jogi kategéridkat is — részben —
értelmezték a jogi személyekre is. A jogi személyiség
feltaldldsa és alkalmazdsa a jogrendben megvaldsitot-
ta a felelGsség személytelenitését és atharitasat a jogi
személyekre, azaz a szervezetekre. Ez az innovacid
lényegében megalapozta a szervezetekkel kotott szer-
z8dések mai rendszerének kialakuldsat.

A madsik nagy jogi lelemény — mondhatni innovécié
— a korlatolt felelGsség intézménye. Ez tette lehet6vé
olyan vdllalkozdsok, tarsult szervezetek létrehozdsit,
amelyek az alapitdk, befektetSk, érdekeltek szdmara
maganvagyonuk, megtakaritdsaik elvesztésének koc-
kazata ellen megnyugtatd védelmet, biztositékot jelent.
Ezek szerint a kockdzat alapesetben csak a befektetések
mértékéig terjed. A gazdasagi élet, a t6zsde, a hitelezés,
a szerzddések, és 1ényegében minden gazdasiagi miivelet
ezen elvek szerint zajlik. Az emlitett két jogi innovacid
az lizleti viligban ma minden aktus alapjat képezi.

Az allamok is korl4tolt felelGsség alapjan, vagyoni
cenzusok (addfizetési és beszedési képesség) alapjan
latjak el kozfeladataikat. Hidba rogziti példaul alkot-
mdény vagy nemzetkozi szerz6dés, esetleg politikai igé-
ret valamely feladat ellatasat (lakhatds, nyugdijellatas,
egészségligyl és szocidlis szolgéltatds, iskolaztatas,
szegénység felszdmoldsa stb.), az dllamok ennek csak
korlatozott mértékben, bevételeik erejéig (és politika-

ge az dllampolgarok és szervezeteik jovedelmébdl kép-

z6dik, igy 6k az dllami kockazat- és felelGsségvallalas
korlatozott felelsségli alanyai. Mindez kiterjed az 4l-
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lami kotelezettségvallaldsokra is, amelynek Osszefog-
- végkimeneteliikben — a szerz$ szubjektiv vélekedése

lal6ja az orszdgok koltségvetése.

A felhozott példdk arra utalnak, hogy a tarsadalmi
haladés jelentds 1€pései maguk is innovacids teljesit-
mények, folyamatok eredményeiként értelmezhetdk.

Veszély, kar, kockazat, bizonytalansag

Az el6z8ekben tisztaztuk, hogy milyen jelenségeket,
folyamatokat értiink innovéci6 alatt. Annak érdekében,

hogy egyértelmd legyen, mit is tekintiink kdros innové-
ciénak, néhédny ezzel kapcsolatos fogalmat is értelme-

zlink, pontositunk. Ez azért sziikséges, mert a fogalmak
keverednek, koznapi értelmezésiikben gyakran pontat-
lanul, atfedGen haszndljdk azokat.

Irasunk tobbek kozott az innovécids veszélyekrdl 5
szOl. A veszélyt elemzésiink szempontjabdl kéros, a

folyamat vagy jelenség alkotdi, befolydsol6i szdmdra
nemkivéanatos kovetkezményként lehet szdmon tarta-
ni. E tekintetben egyardnt veszélynek lehet tekinteni a

kozvetlen €s a jarulékos hatdsokat is. A tréfaban gyak-
ran emlegetett példa szerint, ha egy orvosi beavatkozds

sikeressége mellett a beteg meghal, akkor e jarulékos,
mondhatni mellékes kovetkezményként a beavatkozis is
értelmét veszti, vagyis a mitét igencsak veszélyes volt.

A vesz€lyt elGre érzékelhetd esélyes (kdros) lehe-
t6ségnek értelmezziik. Részletezziik e meghatdrozés :

minden szavét. Az elGreldthatésag azt jelenti, hogy az

akciot megel6z6en mar tudni lehet a veszély varhatéd
bekovetkezésérdl, ez valdszinlsithetd is. Az esélyesség

éppen a val6szinGsithetSséget jelenti. A veszélyben a
bekovetkezésnek szdmottevs, a dontéshozok vagy az !

érintettek szdmdra megfontolandé mértékd a valdszi-
nlisége. A veszEly mint lehetGség gy értelmezhetd,
hogy a folyamat kimenetele, lehetséges kovetkezmé-

nyei kozt az adott vélekedés — a veszély — is jelen van,

mértéke pedig ugyancsak befolydsolhatja a dontésho-
z6k és érintettek véleményét.

A kdr, kdrokozds valamely akcid, cselekedet kdvet-
kezménye. A kér ellentétes a célokkal® és nem kivana-

tos az elérhet§ eredmények, hatdsok szempontjabdl. |

A kér gyakran mint jarulék, mellékhatds jelentkezik.
E tekintetben nincs jelentdsége annak, hogy a kar el6re
kalkulalhat6 — ez a vesz€ly — vagy mondhatni spontan
kovetkezmény. Meglehet&sen gyakori, hogy a kdrok az

elképzelések vagy a megvalositdsok pozitiv hatdsait oly

mértékben ellentételezik, hogy az egész akcié Osszes-
ségében nemkivdnatossd valik. Kér alatt elemzésiink
értelmében nem csak a természeti (jorészt elkeriilhe-
tetlen) hatdsokat kell érteni. A kar az innovacié 0sz-

fliggetleniil az innovéacio eredeti céljatdl. A tovabbiak-
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ban tobbnyire veszélyekrdl esik szd, amelyek azonban

szerint — kart okozhatnak.

Tarsadalmi Osszefiiggésekben nehéz megitélni,
hogy példdul a valldsossdg karosabb-e, mint az ag-
noszticizmus vagy ateizmus. Ha azonban a vallds vagy

- valamely hit, nézet, ideoldgia terjesztése és gyakorldsa

er8szakos, kizdrélagos, a hatalmi rendszer 4ltal elvart
moédon torténik, akkor batrabban emlithetjilk a veszé-
lyességet és a kdrokozast.

Az innovacié kapcsan felmeriil a kockazat, kocka-
zatossdg fogalma. Ezt szlikebb értelemben befekteté-
si, megtériilési kockdzatnak szokds értelmezni. Ha az
innovator tevékenysége nem hoz hasznot, nem jar va-
lamiféle pozitiv eredménnyel a megval6sité szamara,
akkor azt feleslegesnek, lizemgazdasagi értelemben ré-
fizetésesnek lehet értékelni. A kockézat altaldban a be-
kovetkezési valdszintség alapjan értelmezhetS. Ha az
innovécié kedvez6 hatdsainak bekovetkezése eléri azt
a szintet, amit az innovdtor vallal vagy elvisel, akkor
a fejlesztés megindithaté. Jellemzd, hogy az innovacid
kockézatit nem a megvaldsulds, befektetés megtériilé-
si kockazatanak értelmezik. ElsGsorban az innovaciot
alkot6 szellemi folyamatok kreativ szakaszaban nem
pénziigyi, hanem célelérési kockazat terheli az Gjitokat.
Otletiik, kezdeményezésiik kivitelezhet&sége, haszno-
sithatésdga és a tdgan értelmezett haszonhajto lehet8sé-
ge jobban érdekli Sket, mint a megtériilés vagy a hozam
esélyeinek financidlis szimbavétele. Ezt a jelenséget -
tdgan értelmezett — értékteremtésnek is lehet tekinteni.
Az innovator szemében érték, ha elképzelése megva-
16sul, még akkor is, ha az gazdasdgi vagy kornyezeti
értelemben esetleg kdros.

Erdemes a bizonytalansdg fogalmdt is dtgondolni
az innovacidval Osszefiiggésben. A bizonytalansigot a
nem kalkuldlhat6 bekovetkezési valdszintiség és hatds
egyiittesének fogjuk fel. A nem szdmithatésag prob-
1éméja sok tudés kozt eleve kizdrja az értékelést. Ok
Ugy gondoljik, hogy aminek a hatdsa, kovetkezménye
vagy mas jellemz&i nem kvantifikdlhaték, azok nem
tekinthetSk val6sagnak, 1étezésnek és értékelhetd je-
lenségnek.

Erdemes rdmutatni a sztochasztikus kapcsolédasok,
trendanalizis, megbizhatésdgi elemzések, korreldci-
ok, szinergikus viszonyok, valdszintiségek, 0sszefiig-
gés-elemzések és mas, csak kozvetve szamszerGsits
elemzési moédszerek hasznilhatésdgéra, amelyek a bi-
zonytalansag kezelését is szolgaljak. A szdmszer(sithe-
t6ség képviselGivel tovabba szemben 4ll a kvalitativ €s

- kvidditativ® értékelés tudomanyos megalapozottsaga.
szefliggésében negativ vagy jarulékos kovetkezmény,
. az kvantitativ minGsitést nem kap. Igy példdul a didkok

A kvalitativ értékelést is gyakran addig fejlesztik, amig

P
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tudésat osztéilyzatokkal jellemzik, de ez kordntsem al-
- szedelmes hatdsait ismerhettiik meg. Az atombomba és

Azonban a bizonytalansdg értelmezése sokak sze-
mében a kvantitativ jellegli val6szinGsithetGség hidnyat
jelenti. A bizonytalansaggal kapcsolatos fogalmak tobb

kalmas a valds emberi értékek megjelenitésére.

mds rokon széhaszndlathoz is kothetSk. Ilyen a mar
emlitetteken tdl a kockdzatossag, a kétely, a valtozé-
konysdg, a homélyossdg, a tdjékozatlansdg, a tudatlan-
sag stb. (Az angol nyelv is gazdag a rokon szavakban,
mint uncertenity, risky, doubt, turbulence, ambiguity,
ignorance, misinformation stb.)

Az innovéciok megvaldsuldsdnak jelentds részére,
kiilonosen a korai szakaszokban, a bizonytalansig a
jellemzd. Sok feltaldlé vagy kutaté ismer fel jelensége-
ket, osszefiiggéseket, oksdgokat, a dolgok természetét,
de nem akarja, vagy nem tudja tudasat még hasznosita-
ni. Egyszertien oriil a felismerésnek, és nem zavarja an-

nak bizonytalansdga. Az innovacié azonban nemcsak :
a felismerést, hanem az alkalmazdst, a megvaldsitést :

P

is jelenti. A szellemi szakaszban meglévé bizonytalan-

sdg nem akaddlya, legfeljebb fékezGje az innovacio-
nak. Ugy is mondhatni, hogy kétség Gvezheti az alkoté
folyamatok eredményességét, hasznosithatdsagit. Az
innovécié tovabbi szakaszai oszlathatjak el a kételyt,
éppen a megvaldsitas lehetdségével.

Veszélyes innovaciok a torténelemben

Miutan attekintettiik az innovacid jelen irds szempont-
jabdl dltalunk elfogadott fogalmat, tipusait és az inno-
vaci6 tarsadalmi hatdsainak eddig kevésbé feldolgozott
problémait, ratériink a konkrét tarsadalmi innovacids

USA elnokéhez. Ebben kifejtették, hogy veszélyes le-
het az atombomba.!® Ezzel kapcsolatban tudni érdemes,
hogy kordbban a tud6sok még tdmogattik az atomfegy-
ver-kisérleteket az USA elndkének irt levélben. Hat év
multan sziiletett egy tjabb levél is. Szildrd Led volt a
kezdeményezd, aki tudomdst szerzett Frederic Joliot
Curie utjan arrdl, hogy a ncik a hdbort végéig nem tud-
nak miikodSképes atombombat késziteni. Megrettenve
az amerikai atommonopdliumban rejl§ veszélyektdl,
felkéri Einsteint, hogy éllittassa le a Manhattan-tervet.

2

Tal késdn: az 1945 4prilisdban tett felhivast mar Roose-

velt nem tudta elolvasni: a levél kézbesitését kovetd na-
pon elhunyt. Utéda, Harry Truman nem volt kivancsi az
emigrans német tudés aggélyaira. Ezzel megpecsétels-

dott Hirosima és Nagaszaki lakéinak sorsa.
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sadalmi és természeti kornyezet szdmara rendkiviil ve-

mads tomegpusztitd eszkdzok, mint tovabbi fejlesztések,
nyomadn a nukledris, vegyi, bioldgiai és mas fegyverek
betiltdsa, korldtozdsa, felszdmoldsa nagyon nehezen, 1é-
nyegében sikerteleniil valosult meg. Az emberiség na-
gyobb rettegésben, fenyegetettségben €l, mint e harci
eszkozok kifejlesztése elstt. (Ma mar akdr nosztalgid-
val emlékezhetiink az els§ vildghdboriban alkalmazott
mérges gazokra, mert napjainkban ezeknél ezerszer ha-
tdsosabb népirtd eszkozok dllnak rendelkezésre.)

Az atombomba, a vegyi és bioldgiai fegyverek jel-
lemz6 példék a kdros innovacidkra. Gyakran emlegetik
a DDT vegyi rovarirt6 szert is, amely a médsodik vildg-
héboru utdni két évtizedben az egész vildgon elterjedt.!
Karos hatdsait felismerve betiltottak, de kimutathatd
maradvdnyai még otven év elteltével is megjelennek
az élelmiszerlancban. Sajitossdga, hogy minél maga-
sabb egy élelmiszernek a ldncolatban elfoglalt helye,
anndl nagyobb a maradvidny koncentriciéja. A fiiben
még alacsony, az €16 legeld dllatokban mar magasabb,
a tkehdsban ismét még tobb és a feldolgozott fert6zott
haskészitményben a legjelentGsebb. Ma mar ugyan ezek
szintje régota nem éri el a kritikus (egészségre drtalmas)
értéket, de gyanithat6 — néhdny vizsgalat utal is erre —,
hagy az emberi szervezetben, néhany érintett korzetben
még mindig kimutathaté a DDT-szdrmazékok jelenléte.

Napjaink egyik legveszedelmesebb innovacids fo-
lyamata a kabitoszerek, ezek kozott is a szintetikus sze-
rek elGéllitasa €s terjesztése. A kabitdszer-fogyasztas,
és kiilonosen a fliggdség tarsadalmi veszélyei erdtel-

. jesen novekednek. Hatdsuk a primitiv népektdl a leg-
veszélyek értékelésére. A veszedelmes innovaciok ar-
chetipusdnak az atombombdt lehet tekinteni. Az els6
két bevetés el6tt maguk az alkotok levélben fordultak az

magasabb statusu és kvalitdsd csoportokra is kiterjed.
A kabitészer hatalmas — illegélis — jovedelemforras,
egyben kozveszélyes, és a kozosség szamdra igen kolt-
ségesen kezelhet§ problémahalmaz. A kabitészerek
elGéllitasa és részben terjesztése ugyanakkor nem vi-
tathatéan innovaciok tomegét alkalmazza, hasznositja.

Az innovicidok nemcsak termékekben és szolgélta-
tdsokban, hanem folyamatokban is szerephez jutnak.
A kornyezetszennyezés két legjelentGsebb forrdsa napja-
inkban a villamos aram elGallitasa, illetve a kozlekedés-
szallitds. Mindkét teriilet — mindegyike tobb gazdasagi
dgazatot és haldzatokat foglal magdban — torténelmi 1ép-
tékekben igen jelentGs innovacidk eredménye. Hasznos-
sdguk vitathatatlan, elterjedésiik dltaldnos. Ha azonban a
bolygdnk kornyezeti dllapotét vizsgdljuk, a legnagyobb
ember okozta kdrokat ezek a folyamatok eredményezik.
Ezeket kiegészitik példaul olyan viszonylag fiatal ipar-

dgak, mint a mlanyagipar és az elektronikai ipar kdrnye-
Az atombomba vitathatatlanul jelentds innovécids
eredmény, de az emberiség, a széles értelemben vett tar- :

zeti veszedelmei. Mindezek — és még mésok — egyiittes
hatdsdra a Foldon az emberiség okoldgiai labnyoma'?
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nagyobb értékd, mint a rendelkezésre 4ll6 teriiletek mér-
téke. (Az ember vagy egy adott teriilet népességének a
természetre gyakorolt hatdsit egy hektdrban kifejezett |
mutatészdmmal, az 6koldgiai ldbnyommal lehet leirni.
Az okoldgiai 1dbnyom az a teriilet, ami kdrosodds nélkiil

meg tudja termelni az aktudlis életviteliinkhoz sziiksé-
ges javakat (élelem, energia stb.). Az dtlagos egy fére
es6 okologiai 1dbnyom 2,2 hektdr, 2,5-szer nagyobb,
mint 1961-ben volt.)

A karokozas kiterjed az emberek él6helyéiil szolga-
16 teriiletek fizikai hatdrain tdlra is. Emlitsiink meg két
példat errdl. A mintegy hatvan éve tarté aktiv trkutatds
— ember alkotta eszk6zok megjelenése a Fold 1égko-
rén kiviil — egyik kovetkezménye a koriilottiink 1€vs
ir szennyez6dése. Az emberiség hulladéka és annak
felelStlen kezelése a vildgécednok és tengerek egyes
teriiletein érzékelhetGen rontottdk az Okoldgiai 4dlla-

potokat. A haladds az emlitett esetekben a kornyezet
jelentds veszélyeztet§jévé vélt. Az dkoldgiai ldbnyom
alapjan végzett szamitdsok azt is mutatjak, hogy tobbet

fogyasztunk €s nagyobb terhet rovunk a kodrnyezetre,
mint ahogy az megujulni, s6t akarcsak véaltozatlan 4l-
lapotban fennmaradni képes. A folyamat lassud, a meg-
forditasara, de csak a lassitasdra is tett torekvések eddig
kevés eredménnyel jartak.

Korédbban ismertté valt az a vélekedés, hogy a civi-
liz4ci6 folyamata nem mas, mint az emberi magatartas
folyamatos tokéletesedése, kifinomuldsa.'> Més véle-
kedések szerint a legmagasabb rendd és legutébbi, az
emberiség altal elért allapotok tekinthetdk civilizdcids
eredményeknek." A kornyezettudatos gondolkodds

tapasztalatai szerint a civilizdci6 fejlédésének egyik
jaruléka a természeti kornyezet romboldsa, kihasznd-
lasa, terhelése, veszélyeztetése. A természeti népek a
- cibnak is tekinthetd szikra a meglévd hitelkihelyezési

kornyezetre nem jelentették a visszavonhatatlan vélto-
zasok veszélyét,'> okoldgiai karos hatdsuk szinte nem
is volt. Kornyezeti értelemben a civilizacid, vagyis az
emberiség innovacidinak ldncolata egyre veszedelme-
sebb és karosabb hatdsu.

Lépjiink tdl a természeti kornyezet és az innovacid
kapcsolatdnak problémdin. A tdrsadalmi, mondhatni
civilizaciés kornyezet tonkretételének is igen jelentGs,
az innovacid definicidja szerint is értelmezhetd példait
ismerjiik. A rabszolgasdgot, az emberkereskedelmet, a
vallashabortkat nem szokds innovacids eredményként
értelmezni, de sok jellemz§ szerint azok voltak. Inno-

vécionak tekinthetS a francia forradalom is, a velejaro !
terrorral egyiitt. Az egyik legjelentGsebb tirsadalmi
innovicié a XX. szazad egyik legfontosabb torténelmi
eseménye, a szocialista tarsadalom kitaldldsa, megva-
16sitdsa, majd Osszeomldsa. Idesorolhaté a nemze-
ti szocializmus és a fasizmus is, valamint a kulturdlis
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forradalomnak nevezett, és akar népirtasba is torkollott
politika. A felsorolt példak valamennyien kédrosak, ve-
sz€lyesek, és végsd soron romboldak voltak. Nem szol-
giltdk az emberiség haladdsat. Ezt annak ellenére ki
lehet jelenteni, hogy sok pozitiv, elvileg vagy kordbban
hasznosnak tlint elem taldlhaté valamennyiben. A po-
litikusok, a torténészek kozt és a kozgondolkoddsban
tdvolrdl sincs egyetértés ezekben a kérdésekben, igy az
értelmezés szubjektiv, részleges és elfogult volta is val-
lalhaté.

A kozelmilt veszélyes tarsadalmi innovacioi

A XXI. évszazadot az emberiség mar két jelentGs gaz-
dasdgi vilagvélsdggal tapasztalta meg. Mindkett6 mes-
terséges (kiagyalt) helyzet, s annak megvaldsuldsa ko-
vetkeztében dllt el§. Az els§ a 2000. és az azt kovets
évek problémdja. JelentSs pénziigyi dsszeomlds kovet-
kezett be néhdny globdlis tézsdei mandversorozat, az
értéktelen kotvények (junk bonds)'® széles kord elter-
jesztése miatt. Ennek egyik mellékszdla néhdny cstcs-
technoldgidban és az infokommunikacidban érintett val-
lalatcsoport tulértékelése, t6zsdei villamkarrierje, majd
kipukkandsnak is nevezett Osszeomldsa. Mindezek a
kozvetlen és onmagdban is kdros pénziigyi hatdsaikon
tdl munkahelyek szdzezreinek megsziinését, addssdghe-
gyeket és elszegényedést generaltak. Ezek felszamolasa
a fejlédésre, fejlesztésre, jolétre fordithatd erSforrasok
jelentSs részének igénybevételét kovetelte meg.

A miésik emlitésre mélté gazdasigi vildgvilsidg a
2008. évi, ugyancsak pénziigyi indittatdsi 0sszeomlds.
A folyamat mélyén a pénzintézmények tdlzott hitelezé-
si torekvése hiizodott meg. Ez elsGsorban a befektetési,
szlikebben az ingatlanpiacon jelentkezett. Az innova-

torekvésekben a hitelfedezet-értékelés modszerének
valtoztatdsa volt. A hitelnydjtok ennek kovetkeztében
olyan szdmitasokat kezdtek alkalmazni, melyek a tdl-
zottan kockdzatos befektetések finanszirozasat is le-
het6vé tették, s6t tdimogattdk. Az elvarhaté gondossag
(prudencia) hattérbe szorult, s6t 1ényegében csalard el-
jardsokkal helyettesitették. A feliigyel§ és a kordbban
biztonsdgot sugarz6 jogrendszer ilyetén kijatszdsa on-
magdban is ,,ligyes” innovativ akcid.

Magyarorszagon mindezt tetézte a vildgvalsag 1d6-
szakdval egybeesett, részben annak kovetkezménye-
ként is értelmezhet§ devizaarfolyam-romlas (a forint
értékvesztése). Ennek jarulékos hatdsa a devizaalapon
felvett, jelentds lakossdgi hitelek torleszts kotelezett-
ségének ugrdsszerd emelkedése volt, ami szdmottevd
nemfizetési, késedelmes fizetési és eladdsoddsalapd
ellehetetleniilést véltott ki. A devizahitelezés jelentGs
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innovdci6 volt a magyar bankok korében. Azt sugall-
tdk a hitelfelvevének, hogy a forinthitelezés terheinél
jelentSsen kedvezdbb kamatokat (teljes hiteldijat) kell
fizetni. A hitelfelvevSk az addig tobbnyire lassd arfo-
lyamromlds kockazatdval nem szdmoltak (és nem is

szamolhattak).

Mindezek 6dnmagukban — a tobbi tarsadalmi és gaz-
daségi tényez6 nélkiil is — az érintettek korében valsa-
gokat, kényszermegolddsokat, vagyonvesztést, s6t akar
a létfeltételek alapjanak tekinthetd lakhatési lehet&sé-
gek elvesztését is okoztak. Jarulékos kedvezdtlen, bar
innovativ hatés az is, hogy a kormdny a valsidgkezelés
soran korlatozta a forint konvertibilitdsat (magansze-
mélyek devizahitel-igénybevételének korldtozdsa hazai
pénzintézeteknél), ami a nemzeti valuta iranti keresle-
tet mérsékli. A magyar maganszemélyek mint forinttu-
lajdonosok csak igen korldtozottan (tilszabalyozottan)

juthatnak devizahitelekhez, €s ezzel versenyhétranyba
- informatika hdl6zatos megjelenése az emberiség azon
Az emlitett valsdgokban tobb k6zos vonds is fellel-

keriilnek még a devizdban kereskedd cégeknél.

hets. Mindegyik globalis volt, és azokat a szervezete-
ket és orszdgokat is érintették, amelyeknek semmilyen
értékelhetd kapcsolatuk nem volt a kivalté események-
kel. Kiinduldsuk egy-két villalatbirodalom &sszeom-
l4asa volt, ami lavinaszerlien maga ald temetett egyre
tobb érintett, majd végiil szinte minden gazdalkodasi
szervezetet és folyamatot. Ebbe bele kell érteni a nem-
zeti koltségvetéseket és a nemzetkozi szervezeteket is.
Mindkét jelenségben kozos az is, hogy néhany pénz-
iigyi vallalkozé, befektetGcsoport innovacidja rob-
bantotta ki nemcsak csaldsokkal, hanem jogkonform
tigyeskedéssel.

igy jellemz8en Magyarorszagon is, olyan szempon-

elemzések témadi. Ez az etikai megfontoldsok szerepe.
Magyarorszdagon kifejezetten érvényes ez. A devizaala-
pu eladésodas problémait feszegetS birdsagi perekben
a legfelsGbb igazsagszolgaltatasi testiilet kénytelen volt
itéletet alkotni. Ebben nem tudott pusztan érvényes jogi
normékra timaszkodni, ezért elGvett egy 1étezd, de alig
haszndlt, csak erkdlcsileg aldtdmasztott szabdlyt, a tisz-
tességesség kovetelményét. Vildgossa valt, hogy a jogi
normdk alapjan képtelenség minden veszélyes maga-
tartast, kdros innovaciét megfékezni. Erre az erkdlcsok
alkalmazdsa szolgalhat, azonban ennek gazdasagszaba-

lyoz6 hatdsa nagyrészt kidolgozatlan. Az etikai normak
tdvolrdl sem rendelkeznek olyan kényszerit6 és szd-
monkérésre alkalmas eszkozokkel, mint a torvények.
Mindazonéltal az etikai megfontoldsok visszatérése a
tarsadalmi szabélyozdsba akdr onmagdban is innovéci-
- sai a huszadik szdzadban érték el azt a kritikus tomeget,

onak (,,4j kombinécié™) tekinthetd.
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Ennek kapcsdn megjegyezhetS, hogy az informa-
tika €s tavkozlés, konkrétan a vilaghdlé mikodése is
ellendll a hagyomdnyos szabdlyozdsi moddszereknek.
A jelenleg 4ltaldnos gyakorlat (és elmélet) szerint a
kozérdeket jogszabdlyokkal és azt érvényesiteni ké-
pes erdszakszervezetekkel lehet érvényesiteni. Az in-
ternet azonban sem szabalyokkal, sem rendérséggel,
katonasdggal nem korldtozhat6. Napjaink egyik leg-
jelentGsebb, és az innovécids folyamatok tobbségében
szerepet jatszo, lényegében 1990 dta rohamosan terje-
d§ internet veszedelmes lehet6ségeinek korldatozdsara
az emlitett hagyomanyos ,,korddban tart6”, kozérdeket
szolgalé moédszerek (mint betiltas, biintetés, korlatozas,
engedélyeztetés stb.) nem alkalmasak. Az etikai alapu
megolddsok, mint onkorldtozds, onszabélyozds, nem
elég hatékonyak. A vilaghdl6 felboritotta, megtagadta
a joguralom és er6szak doktrindit, nem engedelmeske-
dik azoknak. A kétségkiviil korszakvalt6 innovicio, az

elvét, hogy van kozérdek, és azt érvényesiteni kell, sok
tekintetben megkérdGjelezte. Az informatizalt tarsada-
lom szabédlyozdsa még varat magdra.

Lassunk egy tovédbbi innovécids problémat. Az Eu-
répai Unids, és vele kardltve Magyarorszag is, sok te-
kintetben elzdrkézik a génmoddositott mezdgazdasigi
és dllattenyésztési termékek elballitdsatol és felhasz-
ndlasatol (az EU ennek egy részét nemzeti hataskorbe
utalja). Ugyanakkor a vildg mds részein, igy vezets he-
lyen az USA-ban a termelékenység novelése, és az ez-
zel kapcsolatos termelhet8ség kiterjesztése soran nagy-
mértékben élnek a génmddositds eredményeivel. Maga

- a génmddositds jelentGs tudomédnyos és innovacids
A vialsagsorozat felszinre hozott az egész vilagon, !

eredmény. A vita és az eltér§ hasznositasi gyakorlat a

- tavlati veszélyekkel és az ezekkel Osszefliggd kockd-
tokat, melyek kordbban csak érintGlegesen voltak az

zatokkal, a fenntarthat6sdggal fligg 6ssze. Ugyanakkor
a génmiveletek pl. a humdn immunolégidban elterjedt
és elfogadott beavatkozdsok. Nem kevés etikai érvelés-
sel azon is vita folyik, hogy emberi mutacidkat (kléno-
kat) szabad-e egyéltalan elGallitani, ami tobbek kozott
a géntudomdnyok fejlédésének egyik kovetkezménye.
A genetikai miveleteket sokan veszedelmes beavatko-
zasnak tekintik a vildg természetes rendjébe.

El6 innovacios veszedelmek

Nemcsak a kozelmult termelt ki innovacids veszélye-
ket. Napjainkban sok olyan még €16 innoviaciés kar te-
lepszik az emberiségre, melyek egykor igen j6 megol-
dasoknak, kreativ és konstruktiv 1épésnek, terméknek,
technolégidnak tlintek. A bevezetSben mdar emlitett
kornyezetkdrositds maga is évezredes multd, bar haté-
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amikor az egész emberiség 1étét kezdték veszélyeztet-

ni. Erdemes korunk veszedelmes innovacidi koziil is
néhdnyat megemliteni.

tésak voltak a fogyasztasi cikkek, majd szélesebb ér-
telemben is elterjedt az eldobhatésdg innovativ iizleti
gyakorlata. Ezt tobb ideoldgia is aldtdmasztotta. Ilyen
volt példaul a termékélettartam rovidiilésének, az er-
kolcsi avulas gyorsuldsanak nézete. Anélkiil hogy a
magyardzatokat részleteznénk, vilagos, hogy a gyarték
szamdra az eldobhatdsag, a roviditett élettartam piac-
novekedést, eladhatdsdgi tobbleteket jelentett. A tartds-
sdg, a hosszabb idStartami megbizhatésdg mint érték
hattérbe szorult. Ugyanakkor e nézetek kovetkeztében
jelent&sen nétt a vilag anyag- €s energiasziikséglete, és
a feleslegessé valt javak miatt a hulladékkezelés kolt-

sége is. Jellemz8 médon ma mér egyes ipardgak — igy
kiilondsen az autdipar, a repiil6gépgyartds — fejleszté-
seinek fontos része a megsemmisiilési hulladék djra

felhasznalhat6sdgdnak biztositdsa. Az eladési kényszer
szoritja az autdgydrakat a termelés novelésére, a fo-
lyamatos verseny miatt a fejlesztésekre. Ezzel egyiitt
szembe kell nézniiik termékeik hatalmas hulladékkép-
73 sorsaval, és ennek kezelése tovabbi innovaciokat
igényel.

A hamar eldobhaté termékek forgalmazasidhoz ha-
sonld hatdsu a javitds helyett cserélés innovativ gya-
korlata. Ennek kovetkeztében a meghibdsodott alkat-
részeket, s6t termékeket nem javitjadk még akkor sem,
ha erre egyszerd és olcsé lehet&ség nyilt volna. Ezt is

tobb lizleti ideoldgia alapozza meg. Ennek részeként a
gyartok €s forgalmazok példaul azt kozvetitik, hogy a

javitas helyett az alkatrész, részegység cseréje — régi

Mindez természetesen hat a karbantartasi, javitasi fo-
lyamatok valtozdsdra, és kiillonosképp a dragulasra, de
noveli a kdrnyezetterhelést is.

A kéros innovécidk sordban ott taldlhatok a kreativ
konyvelésnek, elszdmoldsnak nevezett, masutt adéop-
timalizalasnak becézett megolddsok. Ezek egy része
egyszerd csalds, amit a jogrend értelmezni és biintet-
ni képes. A kreativ konyvelés alapesetében a pénziigyi
helyzetet kedvezGbbnek mutatjak be, mint a valdsag.
Ehhez val6s mutatdkat és — esetenként akdr jogszertien
manipuldlt — adatokat haszndlnak. A kreativ elszdmola-

sok hatterében gyakran téves vagy torzitott szabalyér-

telmezések huzodnak.

A kreativ elszdmoldasok jelentds része azonban
val6di innovdcié. Megkeresni a jogrend kiskapuit, |
lehetdségeit, azokat kihaszndlni, akdr a gazdaségi te-
vékenységet az gy feltdrt lehetSségekhez igazitani, ez
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kétségkiviil innovativ és a kezdeményezOk szdmara

- jovedelmezs tevékenység. Ennek részeként terjed-
tek el az offshore véllalkozdsok, addparadicsomok, a

Lényegében a masodik vildghaborut kovets nehéz
(Gjjaépités, talpradllds) éveket kovetSen kezdetben tar-

z 2

mikodési f6 teriilettSl eltérd vallalkozasbejegyzések,
a multidivizionalis szervezeti rendszerek, a haldza-
tos jovedelematrendezések. Svdjc ily médon jelentSs
folyami és tengeri flottdval rendelkezik, noha nincs
megfeleld vizi kapcsolata a kiilvildggal. Néhany vélto-
zatukat a jogrend mar korldtozza, igymint a pildtaja-
tékok, a befektetési szovetkezeteknek dlcazott vagyon-
elsajatitasok, értékesitési lancolatok. Nehéz az ezekkel
szembeni jogi eljardsi lehetGségek érvényesitése. En-
nek oka az, hogy a jog maga nem képes minden le-
hetséges esetet szabdlyozni, erre legfeljebb nehezen
szamonkérhetd elveket lehet megalkotni. Ezek vissza-
tart6 ereje sekélyes. A hatdrokon atnydlé folyamatok
esetében a jog és eljarasi rend kiillonbozdségei is aka-
dalyozzéak a jogelvek érvényesitését. Mds oldalrél az
allamok maguk is hajlamosak akér jogilag, akar erkol-
csileg kétes iigyletekre és szabdlyozasra, igy a kreativ
megolddsoknak gyakran tdlcidn kinalt alkalmakat. Az
allami intézmények maguk is gyakran szabdlysértGen
kreativak, mondhatni innovativak, és ezzel mintegy
biztatast adnak a véllalkozéknak és maganszemélyek-
nek. Mindezek végsd fokon a kdzérdek érvényesiilésé-
nek csorbuldsat okozzak.

Figyelemre mélté innoviciés tartalmud vildgfolya-
mat példdul a gydgyszer és a gydgyszernek (szabdlyo-
z4si okokbdl) sem mindsiil§ kiegészitdk, tapszerek és
hatéanyagok fejlesztése és piacdnak valtozdsa. Egyre
tobb, hol természetes, hol kombindlt hatéanyagi, de
nem bejegyzett és engedélyezett, vagy akér nyilvan-
tartdsba se vett szer keriil kereskedelmi forgalomba

- igen élénk marketingtimogatdssal. Az orvostdrsada-
helyett ] — kifejezetten a fogyaszt6 érdekeit képviseli.

lom eréGfeszitései ellenére ezek piaca bviil, naponta
tinnek fel 4j és djabb, valamint Gsrégi(nek nevezett)
szerek és mddszerek, mint az igen kétes hirl tavgyo-
gyaszat. Ezek egészségre gyakorolt hatdsa vitathato.
Az orvostirsadalom egy része hajlamossa valt a ter-
mészetgydgydszat, homeopdtia és mads tradiciondlis
modszerek alkalmazoit koklernek, s6t kuruzslonak
tekinteni. Vélekedésiik bizonyitékaul szolgalnak olyan
,csodaszerek”, amelyek j6 esetben semmilyen, de akar
kéros, fert6z6 anyagokat is tartalmaznak. (Tudni lehet,
hogy vannak teljesen legdlis és klasszikus gyogyszerek
is, amelyekrdl kideriilt, hogy karos, st veszélyes ada-
1ékokat tartalmaztak.)

A fentebb csak példdnak emlitett folyamatok mé-
lyén innovativ kezdeményezések sejlenek fel. Ezek-
ben ugyan nem mindig sikeriilt a kezdeményezd, a
felfedez6 személyét azonositani, de a kordbbi lizleti és
tarsadalmi szokdsok jelent6s megvaltozdsat lehet ta-
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pasztalni. Ez még olyan folyamatokra is jellemzd, mint
- bevezetése iligyében.'® Gazdasagi €s tdrsadalmi érvek
- csapnak Ossze, amelyek bizonyitjdk, hogy a kétségki-
-~ viil j6 szdndéku igyekezet megvaldsitasat tavolrél sem

példaul a mtveltség fogalmanak €s igényének valtoza-
sa. A hagyomanyos értelemben vett miiveltség szokdsat
lassan kiszoritja a tdjékozottsag iranti igény. Ennek hat-

terében a gyorsan megszerezhet$ informéaciok tomeges

hozzéaférhetGsége all. Miutdn a miveltség piaci hasz-
nosithat6saga szerény, igy akar érthetd is lehet hattérbe
szoruldsa. Ezt jelen sorok ir6ja kéros, st veszedelmes
tendencidnak értelmezi, akarcsak az oktatas, a kutatas
és a fejlesztés tamogatdsanak szerény, s6t torz, korlato-
z0 valtozatait. Ezek mogott is olyan tarsadalomszerve-
zé€si nézetek hizoédnak, melyek lehetnek ugyan innova-
tivak, de — jelen sorok szerzdje szerint — karosak.
Egyre elterjedtebb a képzés, a tanulds megujitasat
szolgdlo tavoktatds. Ez a kozvetlen tanari jelenlétet és
feligyeletet, tuddsatadast nem igényl6 mddszer sok
tekintetben jol haszndlhaté. Az oktatdsban példaul a
tesztalapd vizsgaztatds, szamonkérés sikeres. Vannak

azonban vadhajtdsai is a tdvoktatdsnak, az interne-
- tisztelete. Az Alkotmdnybirésidg (Ab) a hatalommeg-

tes képzésnek. Egyre tobb olyan lehet8ség kindlkozik
példaul bizonyitvanyok, oklevelek, diplomdk meg-
szerzésére, ahol valamely programozott tuddsanyag
ugyancsak programozott ellen6rzése alapjan dllitanak
ki piacképes okiratokat. Ezek kovetkeztében akar ugy
is lehet értékesnek ting igazoldsokat szerezni, hogy
tandrral, oktatoval, magas minGségli tananyaggal nem
is taldlkozik a jelolt, s6t még megfelels elGképzettsége
sincs. Ez az oktatasi rendszer ziillesztésének tekinthetd,
bar kétségkiviil jelentSs innoviacids teljesitményként is
értelmezhetG.

Hajlamosak lehetnénk mindezeket egyszertien a ci-

vilizacié természetes fejleményének tekinteni. Ha ez !
igy van, akkor megallapithat6, hogy a civilizacié fo-
ndk alapjan. Kettds érveléssel zavartdk meg az adézasi
- gyakorlatot, amikor a személyi jovedelemadé linedris

lyamata esetenként nem az emberiség tdgan értelmezett
érdekeit szolgdlja. Az iizleti, gazdasdgi érdekek altala-
ban j6l azonosithaték, mondhatni magukért beszélnek.
A tarsadalmi, kozosségi érdekek azonban nem rendel-
keznek ilyen kézenfekvd tulajdonsdgokkal. Ezek nem
beszélnek magukért, hanem igen gyakran fel kell azo-
kat ismerni. A felismerés'’ gyengéje azonban az, hogy
sokan és sokféle kozelitésben értelmezik a kozérdeket,
a kozjot, s6t a tdrsadalmi haladdst. Lassa és hdlddatlan
folyamat sordn alakul ki az a vélekedés, amit a tarsa-
dalmi hasznossdg, hatékonysdg dltaldnos igényeit ki-
elégiti.

A fentiekre ékes példa a joléti tarsadalom koncepci-
6ja. Ez a doktrina tigy tlinik, mintha megfelelne a koz-
joval kapcsolatos elképzeléseknek. Napjainkban sok
vitatéja akad. ElsSsorban a fenntarthatatlansdgat em-

litik, médsodsorban a korldtozott megvaldsithatosagat.
- kezelésének tapasztalata), hogy a politikai igéretek be-
. tarthat6sagérdl ne is essék szd. A jogszolgaltatds fiig-

Napjainkban Magyarorszagon szlikebb tarsadalmi vita
észlelhetd egy jolétinek, szocidlisan felelGsségteljes-
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nek tekinthet§ nézet, a feltétel nélkiili alapjovedelem

fogadja osztatlan lelkesedés. Ennek egyik oka az el-
képzelés mesterséges (azaz innovativ) természetének
Osszeegyeztethetetlensége a mindennapi tarsadalmi
folyamatokkal, tapasztalatokkal, igényekkel.!* Nem
allithat6 ugyanis, hogy a tarsadalmi folyamatok termé-
szetes (torténelmi) rendjébe val6 beavatkozas az embe-
riség szdmdra maradéktalanul hasznos lett volna.
Napjainkban Magyarorszdgon figyelemre mélto
kozpolitikai kezdeményezések, innovacidk tandi és
részesei lehetiink. Ezek egyike a hagyomdnyos jogi
alapvetések megtagadésa, atértelmezése, €lén az alkot-
mdny &tirdsdval és dtértelmezésével.”® Egy jogtudds és
gyakorld jogdsz az elmult négy év alapvetd hibdjanak

- nevezte, hogy megsziint a tulajdonformédk egyenlSsége,

az alaptorvénybdl ki is maradt a tulajdon szentségének

osztds és a joguralom legf6bb eleme az alkotmény-
modositdé hatalommal szemben, és be kell toltenie ezt
a szerepét — jelentette ki, hozzéitéve, hogy szigord 6sz-
szeférhetetlenségi szabdlyokra van sziikség (részlet).
Megsziint a tulajdonhoz val6 feltétlen jogosultsdg elve,
mert az dllam akdr kartérités nélkiil is elvehet magan-
tulajdont (magdnnyugdij-alapok konfiskdldsa). Meg-
szlint a visszamendleges és az érintettekre kedvezStlen
szabdlyozds tilalmdnak jogi elve (meghatdrozott jove-
delemfajtdk és szintek visszamendleges addztatdsa).
Korlatoztdk az egyenld addzds elvét, és kiilonaddkat
vetettek ki indoklds szerint a tehervisel6 képességgel
0sszhangban, de 1ényegében gazdasdgpolitikai doktri-

voltdnak igazsdgossdga mellett a rekldimad6 (és mas
adénemek) progresszivitdsanak igazsidgossdgar6l be-
szélnek. Megsziint az 4rtatlansdg 4ltaldnos vélelmezési
kotelezettsége (a pénzintézetek egyes hitelmiveleteik
esetében bizonyitani kotelesek jogszerd, atlathat6 és
tisztességes magatartdsukat). Megszlint a jogsérelmek
repardciéjanak altaldnos lehetGsége (alkotméanybirdsag
hataskorének csokkentése). Megszlint a jogbiztonsag,
és ezzel veszélybe keriilt a joguralom dltaldnos elve
(esetleges és gyakran nem konzekvens jogvéltoztatds,
alaptorvény-mddosuldsok, a jogi megalapozas — kodi-

fikalas — nélkiili elvek szamonkérése, diszkriminativ
- jogalkotas és jogalkalmazds, jogi elGkészit§ munka €és
- hatdsvizsgalatok hidnya). Megsziint a szerz&dések be-

tartdsdnak kotelezettsége (a devizahiteles problémdk
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getlenségének (f6képp a birdi szervezetek) erSteljes
befolydsolésa, szervezeti tipusd kontrollja a mintdnak
tekinthetS megoldésok, eljardsok alkalmazédsanak gyen-
giilését okozta (alkotmanybirésdgi kordbbi hatdrozatok
alkalmazdsanak eltorlése). JelentSsen csorbult a hatalmi

dgak szétvalasztdsanak szokdsa és elvi igénye. Mind-
ezeket — és masokat is — a legitimaciés normak?! atirdsa-
nak, 4tértelmezésének lehet tekinteni. Miutdn ezek nagy
tomegben és rovid id6 alatt jelentek meg és érvényesiil-
tek, igy minddsszesen alapos okunk van jogrendszeri
innovacidként értelmezni a folyamatokat. A szakértk
jelentds része mindezeket veszélyesnek, kdrosnak te-
kinti a tarsadalmi folyamatok egészére nézve.

Tovéabbi jelentds innovacié a gazdilkoddsszaba-
lyozas teriiletén észlelhetd. A politikai szakzsargon és
egyben a kezdeményez§ személy unortodox gazdasag-
politikdrdl beszél, és ennek része a gazdasdgirdnyitds

ezzel Osszefliggl valtozasa is. Eltekintve az unortodox
sz6 helytelen haszndlatétol (helyesen heterodox vagy
reform gazdasdgpolitikdrél kellene sz6lni), a gazda-

sdgpolitikai innovécié lényege kozérdeknek nyilva-
nitott torekvések els6bbsége a gazdasigi szereplGk
érdekeivel szemben. Ez az elv nem 1j, de szemben
all a fejlett vilag felfogdsdaval, amely nem aldrendelt,
hanem mellérendelt viszonyt értelmez a kozérdek €s a
magénérdek kozott. Az ismert piacgazdasagi alapelvek
szerint a gazdasdgi szereplSk teljesitménye hatdrozza
meg egy orszag lehetGségeit. Az unortodox doktrina
szerint a gazdasagi szereplSknek kell igazodniuk az
allami célkitizések megvaldsitdsdhoz. ,,A kormdany
gazdasdgpolitikdjdval tehdt nem az a baj, hogy nem ha-

gyomdnyos. A baj az, hogy (1) rossz a fékusza, mert
a személyi jovedelemadé nem alkalmas a gazdasagi
novekedés udjrainditdsdra, (2) rossz eszkozoket hasz-
nél (amelyek sértik a jogbiztonsdgot, nem normativak,

durvédn beavatkoznak a piacgazdasdg miikodésébe) és
(3) rosszul hajtja végre a programjat (folyamatos rog-
tonzések, utdlagos korrekcidk, kétséges torvényhozasi
eszk6zok). Es végiil, ami az id6tényez6t illeti, nos, a
program végrehajtdsa immaron mésodik évébe lépett,
az eredmények azonban egyaltalan nem latszanak, és
a kilatasok sem kecsegtetnek tdl sok joval.”** Ezt akér
kiilonadokkal, rendkiviili eljardsokkal, adéatrendezé-
sekkel, kedvezménycsoportok piaci szereplSk részére
nehezen atlathat6 kialakitdsdval stb. érik el. Az dllam
beavatkozdsi gyakorlata jelentGsen tullépi a kiegyen-

stlyozott miikodés megvaldsitdsanak igényét és lehe- !
toségét. Az unortodox gazdasigpolitika olyan teljesen
Ujszerd elvek és modszerek halmaza és mindezek al-
kalmazasa, melyeket 6sszességében tarsadalmi innova-

cionak tekintiink. Ennek karos voltit elemz8 szakértSi
nyilatkozatok alapjan vélelmezziik.
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Napjaink hazai innovativ jelensége a tarsadalom-
szabdlyozds, melyet a miniszterelnok illiberélis dllam-
eszmének hirdetett meg, ezen a néven valt kozismertté.
Ismét csak eltekintve a helytelen széhasznalattél (az
illiberdlist, ami korlatoltsagot, szikkoriséget, szol-
gasorsit jelent, keveri az antiliberdlissal). Az
illiberalizmus 1ényegében a nemzeti Onérdek-érvé-
nyesités (kormanyfdi zsargon szerint szabadsdgharc)
dogmdja. Ennek fontos része a kialakitott tirsadalom-
irdnyitdsi gyakorlat, szokdsok, szerzédések dtalaki-
tdsa a kormanyzati elképzeléseknek megfelelGen, de
jorészt eltekintve azok hatdsaitdl, fenntarthatésaguk-
tél és kovetkezményeit6l. Alapvetd eleme a kozpon-
ti akaratérvényesités (centrdlis erGtér), a manipulativ
valasztasi rendszerekkel stabilizalt dontéshozatal, a
korpédsodds (ezt a milisz6t a korrupcid + pazarlds 0sz-
szevondsa alapjan alkottuk).?® Az illiberalis dllamszer-
vezési gyakorlatot birdl6i maffiadllamnak is nevezik.
Ennek egyik alapelve is ismert, akdrcsak a tényleges
maffia egyik torvénye. Az omerta, a hallgatds szaba-
lya biztositja a maffia erejét, azaz blineinek titkoldsat.
Az illiberalis allamgépezet mikodtets f6 szabdlya az
egyiittszavazas (togethership) kdtelme, mint a magyar
omerta. Ez a kormanypartok tagjainak, és részben hi-
veinek kotelessége, amely halat (IehetGségeket) érde-
mel. Az egyiittszavazds kényszere attél fliggetleniil ér-
vényesiil, hogy a szavazénak mi az egyéni véleménye.
Az illiberalis dllamszervezés és -vezetés ugyanakkor
innovativ, nemcsak megutjuld, de sohasem tapasztalt
elemeket is tartalmaz.

A tarsadalmilag veszélyes innovacidk sordban egy
eurépai unidés gyakorlatot is megemlitiink, amelynek
sok hazai villalkoz6 a kedvezményezettje. A kialakult,
sok csatdrozasban végiil elfogadott agrartimogatasi
gyakorlat — ezt tekintjiik az innovaciénak — a piacgaz-
dasag alapvetd elveivel ellentétes. A mezSgazdasag-
ban alkalmazott teriiletalapti tdmogatdsokrdl van szo.
Ez lényegében azt jelenti, hogy a foldtulajdonos vagy
az altala nevesitett haszndld, bérlS tgy jut szamottevs
jovedelemhez, timogatdshoz, hogy ezért nem kell pia-
ci javakat el@allitania és azokat értékesitenie. Ez a jo-
vedelemszerzésnek olyan véltozata, amely alapvetGen
ellenkezik a piacgazdasdg normdival. A jovedelemért
folytatott harc a piaci érvényesiilés helyett adminiszt-
rativ eljarasokra, mint tulajdon- és haszonbérletszerzés
irdnyul. A foldvasdrlas, a -bérlés, a -hasznalat fonto-
sabb jovedelemalkoté tényezS, mint a gazdilkodas,
foldmdvelés, éllattartds. Mindezeket Magyarorszagon
részrehajlé allami beavatkozds, jogsértések arnyéka-
ban val6sitjdk meg. Ez az eurépai gazdasdgszabdlyo-

- zési innovécié a piacgazdasdg egészére nézve vesze-
 delmesnek mondhatd.
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Sorolhaték tovabbi példdk azokra az €16 jelenségek-
re, melyek kihasznélva az innovdaciokat tarsadalmi ve-

sz€lyeket is hordoznak. Végezetiil csak az informatika
altal képviselt és megvaldsuld biinozések példajat em-

a jogsértésekre, de akdr a tdrsadalmi folyamatok szét-
zildldsdra, megbénitisara is. Egy hackertimadas képes
akdr az addz4s, a nyugdijrendszer, a bankmiveletek, az
allami adatnyilvantartds egészének megzavardsara is, a
védelmi beavatkozasokrdl nem is sz6lva. Az informati-
kai tdmaddsok azonban nem csak a csaldsi esélyek révén
lehetnek veszedelmesek. Maga az informatikai tarsada-
lom olyan tomeg( informaciét tesz hozzéaférhetGvé és
feldolgozhatévd, mely a kordbban alapelvként tisztelt
tarsadalmi értékeket teszi nevetségessé. A személyiségi
jogok, a szabadsagjogok, az emberi jogok érvényesiilé-
se mar lényegében nem biztosithaté.” Csak bonyolitja a
helyzetet, hogy az informacids szabadsag és dnrendel-

az elektronikus térben, melyek felhaszndldsat nem ké-
pesek ellendrizni, igy akar veszélyes is lehet szdmukra.
A nagyszerd pénziigyi innovécid, a bankkartydk elterje-
dése, a pénz nélkiili fizetések elGretdrése példaul azzal
a jarulékos mellékhatdssal bir, hogy a tulajdonosokrdl
sokkal tobb informéciét lehet megtudni, mint lehallga-
tdsokkal vagy lesifényképezéssel. A tdrsadalom nem ké-
sziilt fel ezeknek a mellékhatdsoknak a kezelésére, tagjai
kiszolgaltatottabbak, mint azt az innovatorok akartak.

Osszefoglalis

Az innovaci6 megitélésében tobbnyire a gazdasagi 6sz-
szefliggések a meghatdrozok. Véleményem szerint ezt
indokolt kib&viteni. ElsGsorban a természeti és tarsadal- :

mi kdrnyezetre gyakorolt innovicids hatdsok érdemel-
nek figyelmet. A természeti kornyezetben igen jelentGs
elméleti, tapasztalati és kutatdsi eredmények mutatjak
ki az innovativnak tekinthet6 megolddsok esetleges
problémdit. Ezekre ebben az {rdsban ezért nem terjed
ki a figyelem. A tarsadalmi kornyezet atalakulédsa, val-
tozdsa ugyancsak sok innovativnak tekinthetd folyamat
eredménye. Ez az Osszefiiggés eddig jelentds részben
elkeriilte a figyelmet. Irdsunk célja erre ramutatni.

Az innovicid — és dltaldban a véltozdsok — elemzése
soran ritkdn mertil fel azok hasznossdganak értékelési

igénye. Figyelmiinket azokra a problémakra irdnyitjuk,
amelyek az innovicids veszélyek, kdrok csoportjdba
sorolhatok. A gazdasdg teriiletén az ilyen problémak

gyorsan felszinre keriilhetnek, ezeket ugyanis a piaci
szabdlyok, a nyereség irdnti vagy hatdrozottan koor-

dindljak. Létezik a ,lathatatlan kéz”, az érdek, ami a
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veszedelmes innovécidkat részben képes féken tartani.
A természeti és tarsadalmi kornyezetben okozott kdrok

azonban csak lassabban, kdzvetve, és nehezebben val-
- nak nyilvdnval6va. Nincs lathatatlan kéz, amely intene
litjiik.>* Ezek széles lehetGségeket nyujtanak nemcsak

a veszélyekre. Az innovaciés eredményeket a tarsada-
lom szdmdra nem a sz6 szoros értelmében véve eladjak,
hanem sokkal inkabb alkalmazzdk. Az egyenes hatdsok
pénzben csak szadmitdsokkal és kozvetve mutathatok ki,
kozvetlen mérésiik nem lehetséges. Vajon mennyivel ér
tobbet a demokracia, mint a diktatdra, és melyik tekint-
het6bb tarsadalmilag veszélyesebbnek? A mérés helyé-
be kell 1€pnie a felismerésnek, a karokozas és veszEly-
keltés kimutatdsdnak. Ha a tdrsadalmi fejlédés egészét
nézziik, akkor ennek részeként ra kell mutatnunk a jogi
szabdlyozds és az er8szak alkalmazdsdnak évezredes
gyakorlata mellett mds mddszerek sziikségességére is.
Ilyen az erkolcsi, szokdsjogi normdk érvényesitése, a

- kozérdek kifejezésének lehetGsége és a holisztikus, a
kezés elveit kovetve az dllampolgédrok és szervezeteik !
gyakran sajat maguk hoznak létre olyan informécidkat :

hatasok egészét attekintd innovacidelemzés.

[rasom olvasata azt a vélekedést keltheti, hogy az
innovdciodt, kiilondsen a tarsadalmi (civilizaciés) meg-
Gjulast ellenezziik, kétkedve fogadjuk és veszélyes-
nek tartjuk. Ez abbdl kovetkezik, hogy elsGsorban a
veszélyekre akartuk felhivni a figyelmet. Az innové-
ciot, ezen beliil a tdrsadalmi megdjuldst, a haladdst, a
civilizacié terjedését alapvetSen pozitivan értékeljiik.
Célom a mindezeket 6vezs és kisérd némely veszedel-
mes jelenségekre is rdirdnyitani a figyelmet, mert ezek
eleddig nem kaptak megfelel§ értékelést.
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rendszernek is értelmezni, de mi ennél konkrétabb jelentGséget
tulajdonitunk. Az ideoldgia adott esetben akdr cselekvési prog-
ramot is tartalmazhat.

Ismertek kdrokozasi céld tevékenységek, mint pl. a hatalom szem-
pontjabodl a megdontésére irdnyulé kezdeményezés vagy a telek-
drak lenyomdsa érdekében valo teriiletszennyezés. A szandékos
kédrokozassal elemzésiink tovabbi részében nem foglalkozunk.

A kvidditativ értékelés fogalma nem terjedt el az elemz6k kozott,
ezért erre kis magyardzatot adunk. A kvidditativ tulajdonsagok
a valamely helyzetre, folyamatra jellemz§ olyan meghatdrozé
sajatossagok, egyediségek, melyek megkiilonboztetik masoktdl.
Ezeket szokds paradigmdknak, esetleg filozéfidknak is (pontat-

lanul) nevezni. A kvidditds példdul azt jelenti, hogy a biolégia :
tudomdnyos eszkoztira nem alkalmas tdrsadalmi jelenségek :

megvizsgdldsara, mert azoknak mds a kvidditdsa, azaz més para-
digmaék szerint értelmezhetdk.

Uj Sz6 Archivum 2005. aprilis 18.

A DDT a diklor-difenil-trikloretdn roviditése, nagy hatdsi ro-
varméreg. Mivel az €16 szervezetben felhalmozddhat, kérositja
a kornyezetet. Magyarorszagon felhasznaldsat az 1960-as évek
végén betiltottdk. Magyarorszdgon Hungdria Matador, Nikerol,
Hollo, Burgol, Duolit, Permit néven gyartottdk és forgalmaztak.
A vegyliletet — Gesarol, Guesarol, Neocid, Supracide Combi és
Ultracid Combi néven — a masodik vildghabortban a tifuszt, pes-
tist, malaridt és sargaldzt terjeszt§ tetvek, bolhdk és szinyogok
ellen haszndltdk. Els6ként — 1874-ben — Othmar Zeidler hozta
létre a diklor-difenil-trikloretan (roviditve DDT) névre hallga-
t6 vegyiiletet. Rovar6l§ tulajdonsagat 1934-ben Paul Hermann
Miiller fedezte fel, s 1948-ban orvosi Nobel-dijat kapott érte.
Wikipédia cimszo

www.zold_vallalat.hu

Georges Duby — Robert Mandrou: A francia civilizdcié ezer éve

E-book

A civilizéci6 ,,a (mindenkori) tdrsadalomfejlgdés, illetve az anya-
gi miveltség legmagasabb foka, melyben a tarsadalmi-gazdasagi
alakulat, igényeinek megfelelGen, szelektiven és médositva ma-
gdba olvasztja ... a kordbbi korok eredményeit, tokéletesiti és

tovabbfejleszti Sket. Ebben a tekintetben a civilizacié sokszor a
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tarsadalom szinonimdjaként is hasznalatos. Wikipédia cimszé
Ezt a problémat részletesen elemzi pl. Diamond, J. (2013): A vi-
lag tegnapig. Budapest: Typotex c. konyvében.

A junk bonds fogalom eredetileg olyan fix hozamu kotvényeket
jelentett, melyek lejaratakor a kibocsét6 a vallalt kamatokat nem
tudta teljesiteni, s6t akar a t6keérték (kotvénydr) megtéritését
sem vallalta. A pénziigyi valsdg utdn a junk bonds fogalmat ki-
terjesztették egyrészt a hamis befektetGi igérgetésekre, masrészt
az eleve tudatosan, csalasi szandékkal kibocsatott értékpapirok-
ra és mds pénziigyi instrumentumokra. www.investinganswers.
com/financial_dictionary

Angyal A.: A felismerés és annak 23-féle timogatasa. Vezetéstu-
domaény, 2007/12.
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dalomnak. Kézirat, 2013. 10. 13.
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tenni a jogallamrendet. Szegedma.hu 2014. 03. 11.
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Narancs 2012. 03.16.
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Joseph E. Stiglitz. A Nobel-dijas kdzgazddsz szerint a gazdasagi
j6lét megteremtéséhez tanuldson alapuld tarsadalom kell, ame-
lyet csak liberdlis demokracidk tudnak garantalni. Stiglitz szerint
az oroszorszagi modellre senkinek sem szabad sikerként tekin-
tenie, az ugyanis az olaj- és gazbevételeken alapszik, nem pedig
a jo gazdasdgi igazgatdson. Stiglitz, J.E.: A jéléthez tanuldson
alapul6 tarsadalom kell. Mandiner. 2014. 10. 10.

Szathmdry, Z. (2012): Btinozés az informdciés tarsadalomban.
Doktori értekezés. Pécs: Pécsi Tudomanyegyetem

Orwell, G. (1989): 1984. Budapest: Eurépa Konyvkiadé. Ez a
konyv viziondlta elGszor az dllampolgérok teljes kord ellen6rzé-
sét és ennek veszélyeit.
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KEMENY Ildiké — SIMON dJudit

TERMEKEK ES SZOLGALTATASOK
VASARLASA ON-LINE —
VAJON MASOK AZ ELVARASOK?

Az on-line vasarlas a kiskereskedelem napjaink egyik legdinamikusabban fejlédé teriilete. Az elmuilt évek-
ben szamos tanulmany foglalkozott az elektronikus Kiskereskedelem marketingszemponti vizsgalataval,
azonban ez idaig kevesen foglalkoztak a termékeket és szolgiltatasokat vasarlok elkiiloniilt vizsgalataval.
A szerzok célja, hogy egy kvantitativ kutatas alapjan a mingségészleléssel és elégedettséggel dsszefiiggésben
megvizsgaljak az djravasarldsi, illetve a tovabbajanlasi szandék alakulasat konkrét e-kiskereskedelmi va-
sarlasok — termékek vagy szolgaltatasok vasarlasa — esetében. Eredményeik alapjan megallapithaté, hogy
a szolgaltatast on-line vasarlok esetében az elégedettség hatasa a tovabbajanlasi és djravasarlasi szandékra
alacsonyabb szintet mutat, mint a terméket vasarlok esetében. A mindségészleléshez kapcsolédé dimenziok
kozott is megfigyelhetd egy relevans eltérés: a terméket vasarlok esetében az iigyfélszolgalat relevanciaja-
ban a mindségészlelés soran, kvazi, azokban az esetekben, amikor a vasarlas utan hatra van még a tényle-
ges Kiszallitas vagy kézhezvétel. A rendelkezésiikre all6 minta nagysaga miatt elemzésiik soran a variancia-
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alapd modellezést (PLS-SEM) hasznaltak.

Kulcsszavak: tovabbajanlasi szandék, elektronikus mingségészlelés, varianciaalapi modellezés

Az elmult tiz évben az B2C on-line kereskedelem a ha-
zai piacon is rohamos fejlédést mutatott: 2012-ben mar

képest 22 milliardos novekedést jelent. Megkdzelits-

az interneten, és a 14 éven feliili vasarlok szama 1,65
milli6 fére tehetS (Enet, 2013).

A toretlen sikert az e-kereskedelem a kinélt elényei-
nek — példdul a kényelmesség, nagyszamu valaszték és
informéciémennyiség, 24/7 elérhetGség — is koszonhe-
ti, azonban a tapasztalatok gyarapoddsdval a fogyasztéi
elvarasok egyre magasabbra tornek, és a sikeres miko-
dés szempontjaboél az észlelt minGség alakuldsa keriil a
kodzéppontba.

Jelen tanulmdny célja, hogy megvizsgalja az észlelt

elektronikus szolgéltatdsmingség dimenzidjdnak hatdsat
a konkrét vésdrldsi szitudciohoz kothets elégedettség, a
- azt hitték, hogy az alacsony dr, illetve a webes jelen-
kénk sordn az e-szolgéltatds min&ségé t Wolfinbarger
és Gilly munkdja alapjan (2003) négy litens dimenzi6

tovdbbajanlasi és djravasarlasi szandék esetében. A mun-

- mentén mértiink: a design, a megbizhatdsdg, a biztonsag
- és az ligyfélszolgdlat. Mivel Francis és White (2003),
177 millidrd forintot koltottek el a vasarlok a kosaras
rendszerben mikéds webshopokban, mely 2011-hez

valamint Parasuraman és tdrsainak (2005) tanulmanyai
alapjan az e-kereskedelmet érdemes a vdsdrolt termék

jellege alapjan (termék vagy szolgdltatds) differencial-
leg 6000 magyar nyelvii webaruhdz érhetd el jelenleg

tan vizsgalni, tanulmanyunk kozponti kérdése, hogy az
elébb emlitett kapcsolatok vajon kiilonbdznek-e a szol-
géltatast, valamint a terméket on-line vasarlok esetében.

A tanulmény els6 részében a témdhoz kapcsol6dd
koncepcidkat és fogalmakat — tdgymint elektronikus
szolgaltatisminGség, elégedettség, tovabbajanlds, tjra-
vasarlds — elemezziik, majd sajit kutatdsunk eredmé-
nyeit mutatjuk be.

Az elektronikus szolgaltatias mingsége és
kovetkezményei az e-kereskedelemben

Az internet terjedésének korai szakaszdban a cégek

1ét elegendd a sikerhez (Minocha et al., 2006; Kim et
al., 2006). Az on-line kornyezetbeli fogyasztéi és val-
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lalati tapasztalatok gyarapoddsaval, a verseny élesedé-
sével és az internetes vasarlas rutinna valasaval (Yoo
— Donthu, 2001) azonban ra kellett dobbenniiik arra,
hogy ez nem elég. Amennyiben a kivant informacidk
nem érhetSk el a honlapon, a véllalat nem vdlaszolja
meg az e-maileket id6ben, vagy a terméket nem Kkiil-
dik a megigért idSpontban, a fogyaszték sokkal ala-
csonyabbra értékelik az adott cég altal nydjtott mind-
séget (Zeithaml et al., 2002), és a jovGben az on-line
vasarlasuk lebonyolitdsdhoz a versenytdrsakat fogjak
vdlasztani. Ennek felismerése j stratégiai gondolko-

dast hivott életre, és hamarosan a mindség sarkalatos

pontjava valt az internetnek mint csatorndnak. Azon-
ban a sziikséges szakirodalom a 2000-es évek kozepéig
hidanyzott (Parasuraman et al., 2005).

On-line kornyezetben egy termék vagy szolgdl-
tatds vésarldsa mds élményt nydjt, mint a hagyo-
manyos, off-line kornyezetben. Ilyenkor a vésarlok
az lzlettel a virtualis térben ,,.kommunikalnak™, az
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interperszonalis interakcio helyét egy ember — gép inter-

akcid veszi at, melynek
kozéppontjdban a tech-
noldgia all (Bressolles
et al., 2007), és megnd

stimulus éri a vasarlokat, a csaldsi €s visszaélési lehe-
tGségek miatt nagyobb a bizonytalansag érzete, igy ki-
emeltebb figyelmet kap a biztonsag kérdése (Bressolles
et al., 2007). E sajatossdgok alapjan megallapithato,
hogy az elektronikus kereskedelemhez tartozo6 szolgal-
tatdsmindség a tradiciondlistdl eltér6 megfogalmazast
igényel.

Az e-kereskedelemhez kapcsol6dd szolgdltatdsmi-
ndséget a szakirodalomban is haszndlatos elektronikus
szolgaltatdisminGség kifejezéssel illetjiik, mely magédba
foglalja, hogy egy webshop milyen szinten képes a ha-
tékony és eredményes nézelddést, vasarlast, illetve ki-
szallitast timogatni (Parasuraman et al., 2005).

A hagyomadnyos résmodellben (GAP) felrajzolt sza-
kadékok az elektronikus szolgaltatismindség esetében
is tetten érhetSk (Zeithaml et al., 2002), és ezek egyiit-
tes hatdsa befolydsolja a szolgdltatdsmindség értéke-
1ését (G5=1 (G1; G2; G3; G4)), mely hatdssal bir az
elégedettségre, ezdltal pedig a tovdbbajanldsra és Gjra-
vasarlasra (/. dbra).

1. dbra

A résmodell alakulasa

elektronikus kereskedelem esetében

az Onkiszolgdlé meto-
dusok jelentSsége. Az
internet  csatornaként e S S S —
szdmos Ujfajta elényt : " Toljesitési :
.. . 11l : o, Szakndbl " :
nydjt, mint példaul a ; Hagerst ;
kétiranyd kommunika- S R ] 3 ) :
cid, személyre szabds, Foavasztl A foovaszlé :
kozOsség szerepe, no- elug;rasaa Lapags?.:rstalala - ES'E'E“ Eszelt | | D?J::ﬁggiﬁéis :
vekvd informécio- és honlappal a honlappal s-50 ol ;
termékvalaszték, me- | === ==== B T e T T e
lyek szintén egy ujfaj- e
ta, az off-line-t6l eltérd * Ir;?;:‘;é;g:s —
minGségmegkozelitést R
kovetelnek meg (Wol- A honia A menedzsment
finbarger -  Gilly, mlﬂ;rr;;?ilr?gje designja pés ??g;;:ﬁﬁ :
2003). Az internetes lzemeltetése igenyekrtl | T '
Vésérlés el6nyet, }igy— T e T l.:;c;sig;n.."': - Magyarézat
mint a 24/7 elérhe- ' *,,. szakadéy, .« . v, szakagdék +| Oicepkozati Ssszefiggbsek
t6ség (Seiders et al., : e I i P s o | Kisinbsagek forsa
2000), az Osszeha-
sonlitdsi  lehet&ségek

(Wolfinbarger — Gilly, 2001), az 6nkiszolgalds a kont-
roll érzetét nyujtjak, illetve egyfajta szabadsagot bizto-
sitanak az eladoktol, a csalddtol, a szocidlis érintkezé-
sektSl. Azonban hétrdnyai is léteznek a folyamatnak,
példaul a kivalasztott terméket nem foghatjuk meg,
nem beszélhetiink az eladdkkal. Ebben a személyte-
len, automatizalt kornyezetben kevesebb direkt érzéki

VEZETESTUDOMANY

Forras: Zeithaml et al. (2002)

Parasuramanék szerint (2002) az elektronikus szol-
galtatds minGsége esetében egy gorbe palydji kapcsolat
figyelhet6 meg, és létezik egy telitGdési pont (invertalt
U gorbe). Az dltaluk felhozott példa szerint a vasarlok
szeretnek visszajelzést kapni arrdl, hogy a rendelésiiket
elfogadtik-e, valamint az utankovetd e-mailek is fonto-
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sak, de van egy pont, amikor mar elég a levelekbdl, és
a tovabbi informéciddradat a minGség rontdsdhoz, ezen
keresztiil pedig a vasarloi elégedettség csokkenéséhez
vezet.

Az elégedettség és annak kovetkezményei

Az elégedettség szamos pozitiv, jovedelmezd hatast
hordoz egy vdllalat szdmdra. Az elégedett vevs ujra-
vasarldsai sordn visszatér a véllalathoz, illetve j6 hirét
viszi a cégnek (Szymanski — Henard, 2001; Chang et
al., 2009). A pozitiv szgjreklammal tdmogatja az 4j
vasarlok megszerzését, ezzel csokkentve a vevdszer-
z€s koltségét. Az elégedett vasarlok jellemz&en meg-
bocsdjtobbak a szolgdltaték hibdival kapcsolatban,
és érzéketlenebbek a konkurensek ajanlataira, tehdt a
vallalat versenyel&nyét timogatjdk (Kenesei — Kolos,

2007), hosszu tavon pedig lojalissé tehet6k (Cronin — Az e-kereskedelem lehetséges csoportositdsa
Taylor, 1992). Igaz, hogy az elégedettség és a hiség !

- Az e-kereskedelem csoportositdsa tobb mddon tortén-

kozott bonyolult kapesolati viszony all fenn, azonban
megfeleld stratégia mellett a vevSk tobbsége lojélissa
tehet6 (Hofmeister-T6th et al., 2003).

A szdjreklam a vésarlasi dontési szituacidban egy
jelentds, kiils§ informécidforrdst jelent, amit olyan
egyén vagy vdllalkozas indithat, akinek tapasztalata
van az adott termékkel, szolgdltatdssal kapcsolatban,
és ennek koszonhetSen megfeleld informdciét juttat
el a befogadd szdmara (Eszes, 2011). A szdjreklam a
szolgdltatdsok esetében kiilondsen jelentds hatdssal
bir (Kenesei — Kolos, 2007). ,,A szdjreklam (word of
mouth) informadlis pozitiv vagy negativ tartalmi kom-

munikdciét jelent az iigyfelek kozott, egy véllalatrdl, |
off-line csoportositds egy j6 marketingalapi megoldas,
1993: p. 74 in: Neumann-Bédi, 2012). Napjainkban
- egyik csoportba sem sorolhat6k be egyértelmien azok

annak termékérdl vagy szolgdltatdsar6l” (Tax et al.,

megkiilonboztetiink hagyomdnyos és off-line szdjrek-
ldmot is, azonban jelen kutatds kereteiben mi csak a
hagyomanyos szdjreklammal foglalkozunk.

Az elégedettség hatdsat a vasarlds utdni magatar-
tasban (pl. szdjreklam és tGjravasarlds) tanulmanyok ta-
mogatjak (Kim, 2005). A fogyaszté elégedettsége a ko-
rabbi vasdrlasi tapasztalatait figyelembe véve alakult ki
egy adott elektronikus kereskedelmi céggel, amely be-
folyasolja az Gjravasarlasi szandékot (Hsu et al., 2012).
Wolfinbarger és Gilly (2003) eredményei alapjan
megdllapithat6, hogy az altaluk megalkotott eTAILQ
elektronikus szolgaltatdismingség-skéla esetében a fo-
gyasztoi elégedettségben a megbizhatésdg dimenzi-
6ja bizonyult a legfontosabbnak, és ha a min&ségdi-
menzidk kozvetlen hatdsit vizsgéljuk az djravdsarlasi
szandékra, akkor ez a mdsodik legfontosabb tényezd.
Loiacono, Watson, Goodhue (2007) eredményei is ala-
tdmasztjdk az elégedettség hatdsit az Gjraldtogatdsra,
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- illetve az djravasarldsra. A tényt, hogy az elégedettség
befolydsolja a vésarlasi szandékot és a szdjreklamot
Dolen, Dabholkar és Buyter (2007 in: Moon — Moon,
- 2011) eredményei is igazoljdk. Muthaly és Akamavi
- (2010) kutatdsa alapjén is elfogadhat6 az a feltevés,

hogy az elégedettség kozvetleniil befolydsolja az on-
line Ujravasarlasi szandékot. Kim (2012) szerint az
elégedettség vizsgdlata on-line kornyezetben az ujra-
vasdrldssal kapcsolatban azért is fontos, mert sokszor
a fizetés a szallitas elstt torténik, ezért bizalmat kell
az eladénak biztositani. Amennyiben a fogyaszté elé-
gedetett, kozos megértés alakul ki, és sokkal valdszi-
niibb, hogy a kapcsolatuk folytatédik. Amennyiben az
elégedettség a teljesitménnyel kapcsolatban nd, akkor
a tranzakciok megismétlésének szandéka — djravdsar-
lasi szandéka — is n6 (Kim, 2012).

het, melyek koziil egy lehetséges megoldds az értéke-
sitett joszag (termék és/vagy szolgdltatds) és a teljesi-
tés mddja (off-line — elektronikus) szerinti felosztas.
Adam szerint (2002) a vallalatok internetes hasznalati
szokdsai a kereskedelem teriiletén a tiszta (pure) off-
line és tiszta (pure) on-line kontinuumban mozognak,
melynek kdzéppontjat a ,.clicks-and-bircks” boltok ad-
jék. Mdsok az e-kereskedelem sajdtossagait a szallitds
moédjaban latjak: szerintiik célszerd eltérd fékusszal
vizsgélni a postan vagy futarral szallitokat, illetve azo-
kat, akik elektronikusan szallitanak (Francis — White,
2002; Wolfinbarger — Gilly, 2003). Ez a fajta on-line —

azonban tovabbra sem fedi le a teljes e-kereskedelmet:

a termékek/szolgaltatdsok, melyeket kifizetnek és egy-
b6l on-line el is fogyasztanak a vasarlok.

Ezt a gondolatmenetet felhaszndlva Francis és Whi-
te (2003) megkiilonbozteti az on-line/elektronikus, il-
letve off-line teljesités kategoridjat (2. dbra). On-line
teljesités esetében a vasdrlonak a tranzakcié utdn az
elektronikus kornyezetben kell ,,maradnia”, hogy le-
toltse vagy elfogyassza a terméket, mig off-line esetben
a megrendelés utan elhagyhatja a virtualis vilagot. Az
altaluk megalkotott elektronikus kereskedelmi csopor-
tositas egyik dimenzidjat ez adja. A megkiilonboztetés

. masik tényezGje, hogy kézzel foghat6 termékeket vagy
nem megfoghaté szolgdltatdsokat értékesit-e az on-li-
- ne druhdz. Ezek alapjdn egy 2x2-es mdtrix alakul ki
- négy kategéridval (Francis — White, 2003): (1) off-line
- termékek, (2) off-line szolgéltatasok, (3) elektronikus
- termékek és (4) elektronikus szolgéltatdsok.
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Az e-kereskedelem kategoridi a teljesités modja és a termék jellege szerint

TELJESITES MODJA

Odf-line

Off-line-termékek

A visirlo on-line rendel. azonban off-
line kapja meg a terméket
pl. kinvv, mobiltelefon, bitor
Off-line-szolgiltatasok

A rendelés on-line tirénik, de az cpvén

off-line kell, hogy ¢ljusson a

TERMEK JELLEGE

srolgaltatoho

Seolgaltatas

pl. utazas, szallas, belépijegvek,

MASEZATE

Forras: Francis — White (2003)

Az off-line termék esetében a vdsdarlé on-line ren-
del, azonban off-line kapja meg a terméket (pl. konyv,
mobiltelefon, bttor). Az off-line szolgaltatdsokndl is a
rendelés on-line torténik, de az egyén off-line kell, hogy
eljusson a szolgéltatéhoz (pl. utazas, szallas, belépGje-
gyek, masszdzs) vagy a szolgdltaté az egyénhez. Ezen
esetek tobbségében a késleltetett fizetés (pl. atvétel),
valamint a késébbi termékcsere-folyamat a jellemzd
(Francis — White, 2003). Ezzel szemben az elektronikus
termékek esetében a vasarld fizetés utan egybdl letdlti
a terméket, és elGkésziti a fogyasztasra (pl. szoftverek,
MP3, elektronikus Gjsdgok), mig az elektronikus szol-
galtatds vasarlasakor egy felhaszndldi fidkot hoz létre
az egyén, mely sziikséges ahhoz, hogy elfogyaszthassa
a f6 szolgéltatést (pl. e-banking, chat szobdk, részvény-
kereskedés) (Francis — White, 2002, 2003).

Az elektronikus kereskedelem esetében a teljes va-
sarlasi folyamat annak fiiggvényében, hogy a Francis
és White (2003) altal megalkotott négy teriilet koziil
melyikr6l besz€liink, eltéréen alakulhat. Ezeknek a kii-
Ionbségeknek a tisztdzdsa azért fontos, hogy az elekt-
ronikus szolgéltatdsmin&ség-dimenzidt a jovGben a le-
hetd legpontosabban tudjuk meghatdrozni.

Fiiggetleniil att6l, hogy melyik teriiletrdl besz€Eliink,
a dontés eldtti informacidkeresés kiemelt szereppel
bir, vagyis az, hogy a kivdnt informécidk a webshop
honlapjan hogyan érhetSk el. A sziikséges informéci-
ok Osszegytjtése, értékelése és a dontés megsziiletése
utdn veszi kezdetét a vdsdrlasi tranzakcié lebonyolitd-
sa, mely magdba foglalja a kivalasztott termék vagy
szolgaltatds megjelolését, a ,,kosarban torténd elhelye-
zé€sét”, a sziikséges adatok bevitelét, majd a pénziigyi
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A visarlo fizetés utan egybél letslt a
terméket. és elokésziti a fogvasztasra
pl. szoftverck, MP3, e-Ojsagok
E-szolgiltatisok
Egv felhaszmalod fiokot hoz létre az egvén,
mely sziikséges ahhoe, hogy
elfogvaszthassa o (6 szolgaltatist
pl. e-banking, chat szobak,

réspvénykereskeddés

2. dbra  teljesitést, mely torténhet
kartydval, atutaldssal vagy
off-line teljesités esetében
az atvételkor, készpénzben.
Latsz6lag az informécio-
gytjtés és tranzakci6 lebo-
nyolitdsa hasonléan alakul
a négy kategéridban. A ké-
sGbbiekben a szakirodalom
alapjan is megvizsgilom,
hogy az ide tartozé mi-
ndségdimenzidk esetében
megfigyelhet§-e eltérés.

A megvasarolt termék,
illetve szolgéltatas atvételé-
nek mddjdban mar jelentds
kiilonbségek adéd(hat)nak.
Oft-line termékek esetében
lehet§ség van a kiszallitasra
(posta, futdr stb.) vagy egy felvevGponton valé atvétel-
re. Off-line szolgéltatdsokndl az igénybevételre jogositd
utalvanyt vagy jegyet elektronikus (pl. e-mailben) vagy
postai tton tudja az eladé a vasarléhoz eljuttatni, és en-
nek az igazoldsnak a birtokdban lehetséges a vdsdrolt
szolgéltatast igénybe venni (pl. szinhdz, masszazs, uta-
z4s). Az elektronikus termékek elfogyasztidsakor azon-
ban az egyén a gép elbtt marad, és onnan tudja letdlteni
azt (pl. zene, software), mig az elektronikus szolgalta-
tasok esetében valamilyen regisztralt fiokon keresztiil
lehetséges a szolgdltatds igénybevétele (pl. on-line &t-
utalds, biztositaskotés, jaték).

Béarmelyik esetben a tranzakcié kozben vagy utdn
fellépd problémak, kérdések kezelése is az elektronikus
szolgéltatds mindségdimenzidjdba tartozik, ezért a mi-
ndségkoncepcidk értékelésekor ezt is figyelembe kell
venni. Kutatdsunk sordn a kis mintaelemszdm miatt a
Francis és White altal megalkotott dimenzidk koziil csak
a vasarolt termék jellege alapjan csoportositjuk az e-ke-
reskedelmet, azonban az eddigi tanulmdnyokhoz képest
ez is jelentds tjdonsagokat tartalmazhat a differencidlt
vizsgalat (terméket vagy szolgéltatast vasarol) alapjan.

Elektromkus

E-termékek

A kutatasrol

A szakirodalmi Osszefoglalds legfontosabb eredmé-
nyeit és a megjelolt limitdcidkat figyelembe véve
inditottuk el jelen kutatisunkat, melyben egy olyan
szolgaltatdsminGség-skala keriilt hasznélatra, melyet
termékek és szolgdltatdsok esetében is teszteltek mar.
A min&ségészlelés mellett az elégedettség és annak bi-
zonyos pozitiv kovetkezményeit, igymint a szdjrekla-
mot, illetve az Gjrahaszndlati szdndékot, is mértiik.
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A kutatas soran célunk a 30 év alatti fiatalok elérése

volt. A két hétig tartd on-line megkérdezés sordn 148

vdlaszadonk lett. A kérdGivben az dltaldnos on-line va-
sarlasi szokasok megismerése utdn kertilt sor a legutol-
sO vasarlaskor hasznélt webshop értékelésére.

A szakirodalom alapjan az alabbi hipotéziseket al-

litottuk fel:

Hla: Szolgéltatdsok vasarlasakor az elektronikus szol-
galtatds minGsége pozitiv hatdssal van az elége-
dettségre.

Hla: Termékek vasarlasakor az elektronikus szolgdl-

tatds mindsége pozitiv hatdssal bir az elégedett-
ségre.

Hivatkozott irodalom: Parasuraman et al., 1985,
Cronin—Taylor, 1992; Veres, 1999; Wolfinbarger

— Gilly, 2003; Gummerus et al., 2004; Chang,

2005; Parasuraman et al., 2005; Bressolles et
al., 2007; Yang — Tsai, 2007; Godwin et al., 2010.
Fiiggd vdltozo: elégedettség — haszndlt skdla:
Chang — Wang — Yang, 2009.

Fiiggetlen vdltozo: elektronikus szolgdltatdsmi-

ndség — haszndlt skdla: ETAILQ, Wolfinbarger
- Gilly, 2003.

H2a: Szolgaltatasok vasarlasakor az elektronikus szol-

gdltatds minGsége pozitiv hatdssal van az Gjrava-

sarldsi szandékra.

Termékek vasarlasakor az elektronikus szolgl-
tatds minGsége pozitiv hatdssal van az Gjravasar-
lasi szandékra.

H2b:

Hivatkozott irodalom: Parasuraman — Zeithaml
— Berry, 1988, 1991; Taylor — Baker, 1994;

Zeithaml — Berry — Parasuraman, 1996; Cronin
et al., 2000; Godwin et al., 2010.

Fiiggd vdltozo: djravdsdrldsi szdndék — haszndlt
skdla: Godwin — Bagchi — Kirs, 2010.
Fiiggetlen vdltozo: elektronikus szolgdltatdsmi-
ndség — haszndlt skdla: ETAILQ, Wolfinbarger
— Gilly, 2003.

H3a:

galtatds mindsége pozitiv hatdssal van a szdjrek-

lamra.
Termékek vasarldsakor az elektronikus szolgélta-
tds minGsége pozitiv hatdssal van a szdjreklamra.

H3b:

Fiiggd vdltozo: szdjrekldm — skdla: Zeithalm et

al., 1996.

Fiiggetlen vdltozo: elektronikus szolgdltatdsmi-
ndség — skdla: ETAILQ, Wolfinbarger — Gilly,
2003.

H4a:
zitiv hatdssal van az Gjravasarldsi szandékra.

CIKKEK, TANULMANYOK

Szolgaltatasok vasarlasakor az elektronikus szol-

Szolgaltatdsok vésérlasakor az elégedettség po-

- H4b: Termékek vasarldsakor az elégedettség pozitiv
‘ hatdssal van az Gjravédsarlasi szandékra.
Hivatkozott irodalom: Cronin — Taylor, 1992;
Brady — Robertson, 2001; Godwin et al., 2010;
Fiiggd vdltozo: djravdsdrldsi szdndék — skdla:
Godwin — Bagchi — Kirs, 2010.

Fiiggetlen vdltozo: elégedettség — skdla: Chang
— Wang — Yang, 2009.

H5a: Szolgéltatasok vasarldsakor az elégedettség po-

zitiv hatdssal van a szdjreklamra.
. H5b: Termékek vasarlasakor az elégedettség pozitiv

hatdssal van a szdjreklamra.
Hivatkozott irodalom: Dolen — Dabholkar —
Buyter, 2007; Ltifi — Gharbi, 2012.
Fiiggd vdltozo: szdjrekldm — Zeithalm et al., 1996.
Fiiggetlen vdltozo: elégedettség — skdla: Chang
— Wang — Yang, 2009.

A minta jellemzéi

. Avélaszadoink 68%-a volt ng, tobbségiik a 19-26 éves
korosztéalyba tartozott (91%) és a f6varosban él (65%).
A mintdba keriiltek kozel fele (44%) még a felsGok-
tatdsban tanul. A vélaszaddk tobbsége ritkdbban mint
kéthavonta szokott on-line vasarolni (45%), azonban
jelentds a havonta interneten vasarlok ardnya is (30%).
A legnépszer(ibb 4ltaldban vasérolt termék a konyv, va-
lamint a meleg étel: a valaszadok 17% illetve 13%-a
jelolte meg ezeket, mig a szolgaltatdsokndl a tobbség
mozi-, szinhaz vagy egyéb belépdjegyet (16%), vala-
. mint utazast és repiil§jegyet (15%) szokott az interne-
ten vasarolni.

A megkérdezettek 44%-anak a legutolsé on-line va-
sarlasa kevesebb, mint két hete tortént, melynek soran
a tobbség konyvet (20%), meleg ételt (16%), valami-
. lyen belépGjegyet (14%) vagy repiilGjegyet vasarolt
(12%). Osszességében a vdlaszadok 62,5%-a terméket,
mig 37,5%-uk valamilyen szolgaltatast vett utolsé va-
sarlasa sordn. Legtobben kevesebb, mint 5.000 Ft-ért
vaséroltak (58%), azonban jelents a 20.0000 Ft-ért
. vasarlok ardnya is (12%). A megkérdezettek 43%-a az
atvételkor fizetett a megrendelésért, mig 22%-uk banki
atutaldssal, 34%-uk pedig bank-, illetve hitelkartydval.

A legutolsé vasarlasukkor terméket vagy szolgalta-
tast vevOk kozott szdmos jelent6s magatartdsi szokds
. figyelhet6 meg. Akik szolgdltatast vettek legutoljara,
jellemzGen stirGibben vésdrolnak on-line', tobbségiik
eldre fizetett banki dtutaldssal (27%) vagy valamilyen
kértyaval (55%)?, valamint jellemz8en magasabb 6sz-
. szegben tortént a legutolsé vdsdrldsuk: 63%-uk vdsa-
rolt 5.000 Ft felett, mig a terméket vevék korében ez
- minddssze 31%-ot mutat (1. tdbldzat).
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Eredmények ~ Mind a szolgiltatéast, mind pedig a terméket vasar-
- 16k korében az e-szolgaltatds minségdimenzidi koziil
1-t8l 7-ig skédlan a legjobb atlagos értékelés a meg-
bizhatésdghoz tartozik (dtlag ., =6,6, dtlag =6,3).
A szolgaltatdst vasarlok korében leggyengébben a ve-
vGszolgalat dimenzi6i szerepelt (atlag ., =4.8), mig
a termékeknél a maradék hirom dimenzié értékelé-
se hasonl6 értéket mutat (dtlag . =35,5, étlag, =35,6,
atlag . =5,8). Az elégedettség, az Gjravésarldsi szan-
dék, valamint a tovabbajanlas valtozok atlagos értéke-
1ése mindkét csoportban hasonléan alakul (2. tdbldzat).

Kutatdsunk soran az elektronikus szolgaltatds ming-
ségének hatdsat kivantuk mérni az elégedettségre, va-
lamint ennek kapcsolatdt az Gjravasarlasi szandékkal,
illetve a szdjreklammal. A kutatds sordn alkalmazott
skaldk megfelel6 megbizhat6sdggal rendelkeznek: a
Cronbach-alfa értékek a Nunnaly és Bernstein (1994)
altal meghatarozott 0,7 szint felettiek (0,795 és 0,931
kozotti érték). A mérési tételek korrelacids egyiittha-
t6i is elfogadhatéak (Churchill, 1979): a teljes mintdn a
korrelacié 0,398 és 0,88 kozott mozog, csak a szolgal-
tatdst vdsarlé részminta esetében 0,28 és 0,89 kozott, Hipotéziseink tesztelésére SmartPLS ~ programot
mig a termékeknél 0,42 és 0,87 kozott (2. tdbldzat). hasznaltunk. Ennek oka, hogy a PLS ttelemzés akkor

2. tdbldzat

Az alkalmazott skalak megbizhatésaga

Teljes Szolgaltatas Termék
R a R a . R oA

Elektronikus szolgaltatismingség (QUAL) a=0,874 a=0,767 a=0,883
A honlap részletes informacidkat nyujt. 512 ,867 ,497 ,864 547 877
Ez a honlap nem rabolja az idémet. ,534 ,866 ,583 ,860 ,503 ,879
A honlapon gyorsan és konnyen végre lehet hajtani a tranzakcidkat. ,549 ,864 ,592 ,859 517 877

A honlap személyre szabhatésdgdnak szintje éppen megfeleld: nem til

D p ,526 ,866 574 ,860 ,494 879
nagy, de nem is tilsdgosan korldtozott

A honlap vélasztéka jonak mondhat6. ,497 ,867 ,530 ,863 470 ,879
A kiildott termék/szolgaltatds a honlapon latottal azonos. ,507 ,867 ,572 ,863 ,499 ,878
Err6l a honlaprol pontosan azt a terméket/szolgaltatast kapom, amit 419 871 410 869 442 880
megrendeltem.

A geg, a megrendelt terméket/szolgéltatast a megigért id6ben széllitja/ 398 872 285 872 524 877
teljesiti.

Ugy vélem, az adataim ezen a webhelyen biztonsagban vannak. ,507 ,867 ,544 ,862 ,501 ,878
A honlapon a tranzakcidimat biztonsdgosnak érzem. ,596 ,862 ,665 ,855 ,562 875
A hon,la,p megfeleld mértékd biztonsdggal van elldtva a tranzakciok 585 863 514 863 657 870
kezeléséhez.

A cég készséggel és gyorsan reagdl a vevlk igényeire. ,619 ,861 ,518 ,865 ,746 ,865

Probléma felmeriilése esetén tigy érzem, a honlap §szintén probdlja

. ,630 ,860 598 ,859 ,656 ,870
megoldani azt.

A felmeriil§ kérdések a cég részérdl azonnal megvdlaszoldsra keriilnek. ,647 ,859 ,610 ,858 716 ,867
Elégedettség (CSAT) a=0,931 a=0,931 a=0,931

Elégedett vagyok a dontésemmel, hogy ezen az oldalon vdsdroltam. ,882 ,880 ,899 ,867 ,869 ,895

IIl{(?nllli;zL ://iséagreotl.nek ezen a helyen, valészintileg ugyantgy értékelném a 854 902 864 896 847 911

Bolcs dontés volt ezen az oldalon vasarolni. ,837 915 817 ,933 ,864 ,896
Ujravasarlasi szandék (BI) a= 0,808 a=0,749 a= 0,840

A jov&ben is gyakran szdndékozom ezen a honlapon vasarolni. ,664 737 ,593 ,655 ,707 ,780

Biztosan fogok még vasarolni ezen a helyen. ,719 ,670 ,659 572 ,760 720

Ha ismét sziikségem lesz ilyen jellegli termékre/szolgéltatdsra, ezt a

helyet szandékozom Ujra haszndlni. 606 792 A97 752 666 820

Szajreklam (WOM) a = 0,885 a=0,879 a = 0,895
Err6l a cégrél/oldalré]l mdsoknak pozitiv dolgokat mondok. 712 ,895 ,669 ,923 754 ,883
Ajédnlandm az oldalt azoknak, akik kivancsiak a tandcsomra. ,853 175 ,848 ,764 854 ,802
Bétoritandm a bardtaimat és rokonaimat, hogy haszndljak ezt az oldalt. 173 ,840 , 799 ,800 179 ,866

Forrds: eredmények alapjdn sajét szerkesztés R — teljes korreldcio; « ,— Cronbach-alfa vdltozdsa, ha a mérési tételt toroljiik
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3. tdbldzat

A hasznalt skalak érvényességi mutato6i

Szolgaltatas Termék Szolgaltatas Termék Szolgaltatas Termék
Atlagos magyarazott variancia Dillon-Goldstein‘s Rho Cronbach-alfa
Veviszolgalat 0,7813 0,7494 0,9146 0,8997 0,8599 0,8325
Design 0,528 0,4856 0,8475 0,8243 0,7736 0,7322
Megbizhatésag 0,6252 0,6125 0,3256 0,8252 0,683 0,6823
Biztonsag 0,8244 0,7231 0,9336 0,8866 0,8926 0,3087
Eiz}:ifif;ig‘;isffgalom) 0,5753 0,6175 0,7886 0,7414 0,8753 0,875
Elégedettség 0,8639 0,8733 0,9501 0,9539 0,9223 0,9275
Ujravasarlasi szandék 0,6712 0,7502 0,3596 0,9 0,7634 0,3377
Szajreklam 0,8158 0,8209 0,9299 0,9321 0,8859 0,8907
Elvart érték AVE>0,5 D-G-R>0,7 a>07
(Fornell — Larcker 1981) (Vandenbosch 1996) (Nunnaly — Bernstein 1994)

Forras: eredmények alapjdn sajat szerkesztés

is hasznélhatd, ha az eloszlds ferde (Bagozzi — Yi, 1994
in: Henseler, 2010), mivel nincsen az eloszldsra feltétel

(Fornell — Bookstein, 1982 in: Henseler, 2010), valamint
kikiiszoboli a kis mintdbol ad6do hibakat is (Henseler et
al., 2009). A varianciaalapti modellalkotds az elmuilt id6-
szakban egyre népszer{ibb a marketing teriiletén is: 1987

és 2007 kozott az ot legfontosabb marketingszaklapban

hisz ilyen jellegd kutatés jelent meg (Eggert, 2007).

A modelliinket kiilon teszteltiik a szolgaltatdsok,
valamint a termékek esetében is. Az eredmények ér-
telmezése el6tt azonban meg kell nézni a kiilonbozd

érvényességi mutatokat, azaz a bels§ megbizhatdsagét

(internal consistency reliability), az indikator-megbiz-
hatésdgét (indicator reliability), a hasonlésagi érvé-
nyességét (convergence validity), valamint a kiilonbo-
z0ségi érvényességét (discriminant validity).

A belsé megbizhatésdgot a Cronbach-alfa, illet-

ve Dillon-Goldstein‘s Rho-féle mutatéval mérhetjiik.
A Cronbach-alfa értékek a kordbban bemutatottaknak
megfelelen 0,7-nél magasabb értéket vesznek fel, ki-

vétel ameghizhat6sdg dimenzidja és Dillon-Goldstein‘s

Rho-féle 0Osszetételmegbizhatésdg-mutaté is minden
egyes esetben 0,82 feletti értéket mutat. Ezek alapjan
megfelel§ a latens véltozok belsé megbizhatdsdga.

A latens valtozokhoz tartoz6 hasonl6sagi érvényes-

s€g az atlagos magyarazott varianciaért€ékkel mérhe-
t8, amely megmutatja, hogy ,,a skéla és ugyanannak a

fogalomnak mas mérési tételei kozott mennyiben all
fenn pozitiv korreldcié” (Malhotra — Simon, 2008: 320.
old.). Fornell és Larcker (1981) véleménye alapjan 0,5

felett fogadhat6 el az érték. Ez a termékek esetében a :

design dimenzi6 kivételével minden egyes valtozo ese-
tében fennall® (3. tdbldzat).

VEZETESTUDOMANY

Akiilonboz6ségi érvényesség azt mutatja, hogy a ské-
la nem korreldl-e mas fogalmak kéréseivel. Ennek ellen-
Orzésére a Fornell-Larcker-kritériumot haszndljuk, mely
szerint egy latenshez tartozé6 AVE magasabb kell, hogy
legyen, mint a barmely mas latenssel alkotott korrelacids
négyzetdsszeg. Egyetlen egy esetben nem feleliink meg
ennek a kritériumnak, az észlelt mingség és design di-
menzidk esetében. Ennek az ellendllasnak a csokkenté-
se érdekében a legalacsonyabb faktorsillyal rendelkezd
mérési tételt a design esetében tordlni kellene.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy egyes valtozok
esetében az érvényességi mutatok nem megfelelGen ala-
kulnak. Elemzésiinkhoz validalt skalakat hasznaltunk,
melyek médositasahoz sokkal tobb megalapozasra van
sziikség, ezért ezeknek a kritériumoknak a nem teljesii-
1€sét61 és a skdldk modositdsatol most eltekintiink.

A két minta esetében a latens endogén valtozok
magyardzott variancidja eltér6. Mig a szolgéltatdsok
esetében a szdjreklam magyarazott variancidja 52,3%,
addig a termékek esetében ez minddssze 38,5%, mig
az Gjravdsdrlasi szandék, valamint az elégedettség va-
riancidja a termékek esetében magasabb (R* _ =0,547,
R? =0,371). A szolgiltatdsoknal az elégedettség va-
riancidjanak mindossze 3,4%-a keriill magyardzatra,
ami nagyon alacsony értéknek szamit. Ez azt a tényt
tdmasztja ald, hogy a mért szolgaltatisminGség-dimen-
ziok mellett egyéb faktorok is relevansak lehetnek az
elégedettség alakuldsa szempontjabol, és érdemes len-
ne egy masfajta mérési eszkozt hasznalni a szolgalta-
tdsok vésarlasaval kapcsolatos elégedettség mérésére.

A strukturdlis modell értékelése szempontjabdl a
Cohen-féle mutatét haszndltuk (1988), mely mutatja,
hogy egy kapcsolat, vagyis Gt megsziintetésével, hogy
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alakul egy endogén valtoz6 magyarazott variancia-
ja. Az f mutaté értéke, ha 0,35-nél nagyobb, akkor az
adott hatds jelentSs az endogén valtoz6 szempontjabol,
vagyis jelent§sen hozzdjarul a magyardzott variancia-
hdnyad noveléséhez. Amennyiben 0,15-0,35 kozotti,
akkor kozepes, mig 0,02-0,15 kozotti, akkor gyenge
hatasrol beszéliink (Cohen, 1988).

extiuded

2
1- Rmr:ludad ’
ahol R2

mendea & DMEgyzetes korreldcids egyiitthatd a

vizsgélt kapcsolatot tartalmazé modell esetében, mig

? g @ Dégyzetes korreldcids egyiitthaté az adott
kapcsolatot nem tartalmazé modell esetében.

Az f> mutat6 alapjan megdllapithatd, hogy a szol-
galtatdsok esetében az észlelt minGség jelentGsen be-
folydsolja a szdjrekldm magyardzott variancidjanak
alakuldsat (f> =0,68), vagyis a strukturdlis szin-

qual-womSZ 3 . .
tet, azonban a termékek esetében jelentéktelen a hatdsa
(f? =0,03). A mindség befolydsa az djravasar-

qual-womT K . .
lasra magyardzatdban mindkét esetben igen gyenge
(Pqual_tzisz =0,14, Fqual-biT =0,00). Az elégedettség haFésa
a szdjreklam latens endogén magyardzatidban mind-
két esetb;n kozepes (f* =021, £ _ =0,25),
mig az Gjravdsarldssal kapcsolatban a szolgéltatdsok-
ndl gyenge, a termékeknél pedig nagyon erds (.
=0,11,£_ . =0,71) (4. tdbldzat).

Az utegyiitthatok értelmezése kapcsdn elmondha-
td, hogy a minGség dimenzidi egy kivételével hasonld
hatdssal birnak a tényleges minGségészlelésre. Jelen-

.fz - Rf‘ldudad -R}

biSZ

t6s eltérés csak az iigyfélszolgélat esetében figyelhetd !

CIKKEK, TANULMANYOK

4. tdbldzat
A valtozok kozti hatasok jelentGsége

f2 mutato
Szolgiltatas Termék
Qual - BI 0,14 0,00
Qual - WOM 0,68 0,03
Sat - BI 0,11 0,71
Sat - WOM 0,21 0,25

Forras: eredmények alapjdn sajat szerkesztés

meg, mely valtozé kapcsolata a teljes mindségészlelés-
re a termékek esetében sokkal magasabb ([3l =0.871,
B,ss, =0,676). Tehdt abban az esetben, amikor a va-
sarlds utdn még hatra van a tényleges kiszallitds vagy
kézhezvétel, tehat felmeriilhetnek tovabbi problémak
az ,off-line” teljesitéshez kapcsoléddan, az iigyfél-
szolgélat minGsitése jelentGsebbnek bizonyul. Az elé-
gedettségkovetkezményeket megvizsgilva lathatjuk,
hogy a szolgédltatdsok esetében az észlelt elektronikus
szolgéltatdsminGség jelentds hatdssal bir az Gjravasar-
l14si szandékra ([55752 =0,351), valamint a szdjreklamra
(Bsss, = 0,586), mig az elégedettséghez kapcsol6dé hatds
elég gyenge (B, =0,185). Ebben az esetben az elége-
dettség mind az Gjravdsarldsi szandékra (B, = 0,305),
mind pedig a szdjrekldmra (B, , = 0,329) jelentSs hatdst
gyakorol. Ezzel szemben a termékek esetében az ész-
lelt minGség csak az elégedettségre bir jelentGs hatdssal
([3SST =0,609), és az Gjravasarlasi szdndékot, valamint a
szajreklamot csak az elégedettség befolydsolja jelentd-
sen (B, =0,713, B,,,=0,498) (3. és 4. dbra).

3. dbra

A PLS titelemzés eredményei termékek esetében

{1 L

Forrds: eredmények alapjan sajdt szerkesztés
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A PLS ttelemzés eredményei szolgaltatasok esetében
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Forras: eredmények alapjan sajat szerkesztés

P

Arrdl, hogy a kiilonboz6 dtegyiitthatok jelentGsek-e,
a kovetkez6 hipotézist allitjuk fel:

HO: B =0, vagyis szignifikdnsan nem kiilonbozik 0-t6l
az adott egyiitthat6 értéke.
H1: B#0

P

Amennyiben megvizsgaljuk a kiilonbozd utegyiitt-
hatékhoz tartoz6 szignifikanciaszinteket is, akkor meg-

allapithat6, hogy a szolgdltatdsok esetében a 95%-os

CIKKEK, TANULMANYOK

megbizhat6sagi szinten az Osszes Utegyiitthat6 szigni-
fikdnsan kiilonbozik 0-t61 (HO-t elutasitjuk), 99%-os
megbizhatésdg mellett azonban a mindség és az elé-
gedettség kozti utegylitthatérél ez nem mondhaté el.
A termékek esetében 95%-os megbizhatdsdgi szinten
a mindség hatdsa az djravasdrlasra, valamint a szdjrek-
ldmra azonban nem tér el szignifikdnsan a 0-t6l (HO-t
nem utasitjuk el). Ezek alapjan a feldllitott hipotézisek
vizsgdlata a kovetkezGképpen alakul (5. rdbldzat).

5. tdbldzat

A hipotézisvizsgalat eredményei

Felallitott hipotézisek

0sag
0sag

99 % -0s

2
2

95 % -0s

megbizhat
megbizhat

Hla: A szolgdltatdsok vdsdrldsa esetében az elektronikus szolgdltatdsmindség pozitiv hatdssal bir az elégedettségre.

H1b: A termékek vasarldsa esetében az elektronikus szolgéltatdsmingség pozitiv hatdssal bir az elégedettségre.

H2a: A szolgéltatasok vasdrldsa esetében az elektronikus szolgéltatismindség pozitiv hatdssal bir az Gjravasarldsi szandékra.

H2b: A termékek vdsdrldsa esetében az elektronikus szolgdltatdsmindség pozitiv hatdssal bir az vjravdsdrldsi szdndékra.

H3a: A szolgaltatasok vasdrldsa esetében az elektronikus szolgdltatdsminGség pozitiv hatdssal bir a szdjreklamra.

NIEIRNENTE

H3b: A termékek vdsdrldsa esetében az elektronikus szolgdltatdsmindség pozitiv hatdssal bir a szdjrekldmra.

B

H4a: A szolgaltatasok vasdrldsa esetében az elégedettség pozitiv hatdssal bir az Gjravasarlasi szandékra.

H4b: A termékek vasarldsa esetében az elégedettség pozitiv hatdssal bir az tjravasarldsi szandékra.

HS5a: A szolgaltatasok vasdrldsa esetében az elégedettség pozitiv hatdssal bir a szdjreklamra.

HS5b: A termékek vasarldsa esetében az elégedettség pozitiv hatdssal bir a szdjreklamra.

NENENENT-IENTTRENENEN

AN NS IR NI RN

Forrds: eredmények alapjan sajét szerkesztés
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Konklizié és jovébeli kutatasi iranyok

Kutatdsunkban az elektronikus szolgéltatdismindség,
elégedettség, tUjravasarlasi szdndék és tovdbbajanlas
kapcsolatrendszerét kivantunk megvizsgalni termékek,
valamint szolgdltatdsok on-line vdasarldsa esetében.
A valtozok mérésére validalt skaldkat hasznéltunk, és az
alacsony mintaelemszdm miatt a PLS-SEM titelemzés
moédszerét alkalmaztuk. Eredményeink alapjan a feldl-
litott hipotézisek tobbsége tamogatasra keriilt, azonban
a jovében a mindség direkt hatdsat az elégedettség ko-
vetkezményeire, Ugymint az Gjravasarlasi szandékra, va-
lamint a szdjreklamra, az alacsony ttegyiitthaték miatt
nem célszer( vizsgélni, és érdemes lenne az elégedettsé-
gen at kifejtett hatdst alapul venni. Ezt a tényt mar sza-
mos korabbi tanulmany is alditimasztja (Anderson — Sul-
livan, 1993; Gotlieb — Grewal — Brown, 1994; Patterson
— Spreng, 1997; Roest — Pieters, 1997; Taylor, 1997).
Eredményeink ramutattak, hogy a terméket

figyelhet6k bizonyos kiilonbségek. A  vizsgilt
e-szolgaltatdsminGség-dimenzidk koziil az iigyfélszol-
galat mindségének észlelése a terméket vasarlok ese-
tében fontosabbnak mutatkozik. Mindemellett azt is
lathatjuk, hogy a vizsgdlt dimenzidk az elégedettség
alakuldsat a szolgéltatast vasarlok esetében nem magya-
razzak tokéletesen, tehat érdemes a tovabbi, relevans
mindségdimenzidkat jovobeli kutatdsokkal feltdrni.
Elemzésiink sordn azt is lathattuk, hogy az elégedett-
ség mediald, vagyis kozvetits hatdsa a minGségészlelés
és tovdbbajanldsi, valamint az Gjravdsdrldsi szdndék
kozott jelentGsebb, mint a direkt hatds, kiillondsképpen

Ujravésarldsi szdndék alakuldsit a terméket vasarlok

sok esetében a feltételezett kapcsolat gyengébbnek sza-
mit. Ugyancsak gyengébb a szolgdltatdsok esetében az
elégedettség hatdsa a tovdbbajanlasi szandékra, vagyis
a szolgaltatdsmarketingbdl ismert gyengébb hatdsok az
on-line vésarlds esetében is megfigyelhetdk.

Habar kutatdsunk soran elkiilonitve vizsgéltuk a ter-
méket és a szolgéltatast vasarlokat, mégis a jovSben ér-
demes lenne tovabbi szempontok szerint csoportositani
a valaszadokat, pl. teljesités modja (off-line — on-line),
ar, vagy akdr az involvement alapjan. Ezeket a kiilonb-
ségeket azonban az alkalmazott mérési valtozok ese-
tében is figyelembe kell venni, hisz bizonyos dimen-
zi6k mdasképp értelmezhetSk (pl. az off-line termékek
esetében kiszallitdsrol, mig az e-termékek — pl. szoft-
ver — esetében jellemezden letdltésrSl beszélhetiink).

CIKKEK, TANULMANYOK

- melynek a kordbban, a szakirodalmi részben bemutatott
- négy e-kereskedelmi kategéridkra érvényes, testresza-
~ bott véltozata létezik. Az eredmények értelmezésekor
nem szabad azt sem figyelmen kiviil hagyni, hogy igen
- alacsony volt a mintaelemszam, igy a kutatdst érdemes

a jovében djra megvaldsitani.

Menedzseri kivetkeztetések

Tanulmanyunk sordn a kiskereskedelem egyik
legdinamikusabban fejlédé teriiletét, az e-kiskereske-
delmet vettiik gércsS ald, és ennek is egy marketing-
kozpontd elemzését. Habar a vdsarlasi folyamatokrol,
dontésekrsl szamos informdcié dll rendelkezésiinkre
az ,,off-line” vildgbdl, mégis az egyre ndvekvd tapasz-
talatok és szakértSi vélemények azt mutatjdk, hogy az
interneten bizonyos eltérések figyelhet6k meg. Ebbdl
kiindulva célunk az volt, hogy egy jol ismert Ossze-

- fliggésrendszert, vagyis a minGség, az elégedettség, az
- Ujravdsdrldsi és a tovdbbajanldsi szdndék kapcsolatdt
vagy szolgaltatdst on-line vdasarlok esetében meg- !

megvizsgéljuk a hazai e-kiskereskedelem esetében a
fiatalok korében. Tovabbi motivacidkat a szakirodalom
alapos attanulmanyozasabdl nyertiink, mely szerint a
vasarlasi folyamatokat nem érdemes egyben vizsgalni
— ahogy a kordbbi tanulmanyok tobbsége tette —, ha-
nem érdemes a kiilonbozd lehetséges e-kiskereskedel-
mi csoportok kozotti eltéréseket is elemezni és meg-
érteni. Tanulmédnyunkban csoportképzd ismérvként a
vasérolt j0szdg jellegét vélasztottuk, vagyis elkiilonitve
elemeztiik a termékek és a szolgdltatdsok vasarldsat.
Ezek az eredmények a webshop tervezése €s tizemelte-
tése szempontjabol szamos izgalmas nézGponttal szol-

. gélhatnak. A feltart kiilonbségeket érdemes azoknak is
a terméket vasarlok esetében. A vizsgdlt modellben az

figyelembe venni, akik olyan webshopot tizemeltetnek,

mely egyszerre termékeket és szolgdltatdsokat is kindl.
esetében jobban tudjuk magyardzni, tehat a szolgéltata-

Bizonyitott, hogy a véltozatos kindlat nagyobb elége-
dettséget eredményez (Agardi, 2004), azonban a feltart
eltérd vasarloi elvardsokat is figyelembe kell venni.
Eredményeinkbdl lathatjuk, hogy a kutatds sordn
megvizsgélt e-szolgaltataismindség-dimenzidk hatdsa
a két csoporton beliil eltér6en alakul. Mindkét esetben
hasonlé hatdsi a webshop designjanak észlelt mind-
sége, megbizhatésaga és biztonsdga, azonban az ligy-
félszolgalat esetében kiillonbség figyelhet§ meg: ez a
dimenzi6 inkdbb a termékek esetében bir jelentds ha-
tassal. Ennek oka lehet, hogy a termékek véisarldsakor a

tényleges megrendelés utdn még hatravan a kiszallitas,

. vagy a személyes atvétel, amely még egyfajta bizony-
~ talansagot, problémafelmeriilési tényez&t okozhat a va-
sarlokban, és emiatt az észlelt kockazatuk csokkentése
- érdekében a személyes kapcsolat megjelenése ebben az
A szakirodalom alapjan erre a differencialt mérésre a

RECIPE-skala (Francis, 2009) sokkal alkalmasabb, sulyt kap. Ez alapjan azoknak a webshopoknak, ame-

egyébként személytelen folyamatban nagyobb hang-
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lyek terméket (is) értékesitenek, kiemelt szerepet kell
szdnniuk az tgyfélszolgilat felépitésére €s tizemelte-
tésére, mely rovid tdvon az elégedettség, hosszi tdvon

pedig a siker kulcsaként szolgalhat.

Ujravasarlas kapcsolata a szolgéltatasok esetében gyen-
gébben alakul, tehat ugyanakkora elégedettség esetében
a lojalitashoz vezet6 tényezdk alakuldsa alacsonyabb
szintet ér el. Az Gjravéasarlds sordn ez a kapcsolat meg-
kozelitSleg fele olyan erds, mint a termékeknél. Ezért
a szolgdaltatdsok on-line értékesitésekor nem elég a
fogyasztéi szolgaltataisminGség-észlelést és elégedett-
séget figyelemmel kisérni az Gjravasarlasok el6rejelzé-
sekor, hanem mds marketingeszkdzok felhaszndldsa is
célszerd lehet, példdul dinamikus drazas a szolgaltata-

sok esetében. Ennek részletes megértése azonban egy

jelentds jovobeli kutatdsi irdnyt jelent.

Labjegyzet

! Pearson Chi négyzet sig = 0,050, Phi = 0,233

2 Pearson Chi négyzet sig = 0,000, Phi = 0,450

3 Mivel a minGség egy masodlagos fogalom, ezért itt kézzel kellett
kiszamolni ezt az értéket (MacKenzie et al., 2011).
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HOFMEISTER-TOTH Agnes — KOPFER-RACZ Kinga — SAS Déra

A MAGYAR KIS- ES KOZEPES
VALLALKOZASOK VEZETOINEK
VALLALKOZOI HAJLANDOSAGA

Korabbi kutatidsok eredményei alapjan a vallalkozé6i hajlanddésag a vallalkozasok egyik sikertényezgjének
tekinthetd. A vallalkozoéi hajlandésag magaban foglalja a proaktiv szemlélet alkalmazasat, a kockazatvilla-
lasi hajlandésagot és az innovacios aktivitast. A magyar kis- és kozépvallalkozok esetében igazan érdekes ez
a kérdés, hiszen a magyar vallalkoz6i kultira csak a rendszervaltist kovetden, az 1990-es években kezdett el
fejlodni, és még most is domindnsan jelen vannak azok a vallalkozok, akik kényszerité tényezdk, és kevéshé
egy iizleti lehetGség vonzésaga miatt kezdtek sajat vallalkozasba. A szerzdk a vallalkozéi szellem vizsgalatara
kvantitativ kutatast végeztek 200 KKV-vezetd bevonasaval. A kutatis soran a Matsuno, Mentzner és Ozsomer
(2002) altal alkalmazott skalat hasznaltak. Az eredmények alapjan a vallalkozéi hajlandésagot vizsgalé skala
megbizhatésaga az elfogadhat6 tartomanyon Kkiviil esett, igy az nem alkalmazhaté megbizhatéan a magyar
vallalkozok vizsgalatara. A modszertani eltérések nem szignifikansak, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a
skala validitdsara inkabb a magyar és a nyugati orszagok vallalkozéi kultiriaja kozotti eltérés van jelentds

/////

vel magyarazhaté, ami jelentds hatdssal van gondolkoddsmédjukra és a vallalkozéi 1éthez valé viszonyukra.!

Kulcsszavak: KKV, kockazatvallalas, innovacid, vezetési stilus, vallalkozéi hajland6sag

A KKV-k piaci orienticidjat vizsgdld kutatdsi pro-
jektiink keretében az egyik kiemelt kutatasi kérdés a
vallalkozéi szellem vizsgalata volt. A vallalkozéi szel-
lemet — amelyet gyakran forditanak vallalkozéi hajlan-
désédgnak is — szdmos nemzetkdzi tanulmany targyalta
az elmult évtizedekben.

Miller (1983: p. 771.) els6k kozott foglalkozott ezzel
a tertilettel, és definici6jat gyakran idézik a témat kuta-
tok még ma is, amely szerint a vallalkoz6i hajlanddsag
magéban foglalja azt, hogy ,,egy véllalkozds elkotelezett
a termékeihez vagy a piachoz kapcsolddd innoviacids
tevékenység folytatdsara, hajlandé kockézatot vallalni
a piaci lehet&ségek kihaszndldsa érdekében, valamint a
versenytarsakndl proaktivabb magatartast folytat, tehat
els6ként jelenik meg innovdacidival a piacon”.

A véllalkoz6i hajlandésdagot vizsgdld tanulmanyok
tobbsége a nyugati orszdgok vallalkozdit vizsgalta, ame-
lyek igen fejlett véllalkozdi kultirdval rendelkeztek. Ta-
nulmédnyunk viszont azt a kérdéskort hivatott koriiljar-
ni, hogy a magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetGire
mennyire jellemzd a vallalkozéi szellem. Kordbbi ku-
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tatdsunkbdl kideriilt, hogy a magyar véllalkozok olyan
sajatos jellemvondsokkal rendelkeznek, mint példaul az
alacsony innovéaciés aktivitas, erGs rovid tava orientacio,
valamint a kockdzatvdllalds rendhagy6an alacsony foka
(Kopfer-Racz — Hofmeister-Té6th, 2012). Ezek a jellem-
z8k jelentGsen eltérnek a vallalkozo6i hajlandésag defi-
nicidiban meghatdrozott dimenzidktdl, ami még inkdbb
indokolja a véllalkozéi szellem mélyebb vizsgalatat.

Elméleti hattér

Covin és Slevin (1989: p. 77.) szerint a vallalkozdi
szellem azt demonstrélja, hogy ,,a fels§ vezetSk mi-
lyen mértékben hajlanddk iizleti kockdzatot véllalni,
véltoztatni és innovacids tevékenységet végezni annak
érdekében, hogy a piacon versenyeldnyt szerezzenek,
és a versenytdrsaikkal szemben agresszivan lépjenek
fel”. Wiklund és Shepherd (2003) stratégiaalkotasi fo-
lyamatként kozeliti meg a véllalkoz6i hajlandésagot,
amely a szervezet vallalkoz6i dontéseinek és cseleke-
deteinek az alapjat képezi.
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Lumpkin és Dess (1996: p. 136.) mas megkozeli-
tésbol vizsgdlja a témadt, hiszen a véllalkozést dj piac-
ra val6 belépésként (new entry) értelmezik, amelynek
folyamatat meghatdrozza a véllalkozéi hajlandéség.
A viéllalkoz6i hajlandésdg olyan gyakorlatok, folya-
matok és dontések Osszessége, amelyek Uj piacra vald
belépést eredményeznek. A szerzdparos a véllalkozoi
hajlandésdg 6t dimenzidjat kiilonbozteti meg, ame-
lyek a kovetkez8k: innovativitds, kockazatkezelés,
proaktivitds, autonémia és agressziv versengés. A szak-
irodalomban azonban tobb akadémikus is (pl. Covin
— Slevin, 1989; Morris — Paul, 1987; Naman — Slevin,
1993) Miller (1983) alapmodelljét alkalmazzdk, aki
szerint a vallalkozoéi szellem az innovativitast, a koc-
kazatvéllalast és a proaktvitdst foglalja magaban. Ku-
tatdsunkban mi is ezt az elméleti keretet hasznaltuk ki-
induldsi pontként a szakirodalomban valé széles kord
alkalmazdsa, valamint nemzetkozi elfogadottsdga miatt.

Baker és Sinkula (2009) szerint a piacorientdcio és
a véllalkoz6i hajlanddsdg kozotti legfontosabb kiilonb-
ség, hogy a vallalkoz6i hajland6sdg esetében az 1j piaci
lehet6ségek kiaknazdsa élvez prioritdst, mig a piacori-
enticid a fogyasztoi igények kielégitését helyezi el6tér-
be. Wiklund (1998) szerint a kisvallalkozasok esetében
a vezetSk stratégiai orienticidja nagy valOszintiség-
gel megegyezik a véllalat stratégiai orientdcidjaval,
amelynek egyik indikdtora a véllalkoz6i hajlanddsag.
Aloulou és Fayolle (2005) azt is vizsgalta, hogy kis-
véllalati kontextusban mely tényez8k hatdrozzak meg
a véllalkoz6i szellemet, amelyet a /. dbra szemléltet.

A vallalkozéi hajlandésagot befolyasolé tényezok

kisvallalkozasok esetében

Kiilsd kisrnyezeti tényezdk |

J "
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Belsd kiémyezeti tényezik

A vallalkoz6i hajlandésag dimenzi6i

Az innovdcio

Az innovécié elméleti alapjait Schumpeter (1934)
rakta le, aki szerint vallalkozo6i innovacionak tekinthetd
egy Uj termék vagy termelési eljards bevezetése, egy
Uj piac vagy Uj beszerzési forrds feltdrdsa, valamint dj
ipari szervezet létrehozdsa. Kimberly (1981) megkoze-
litése szerint az innovativitds egy vallalat alapvets haj-
land6sagat fejezi ki arra vonatkozdan, hogy mennyire
képes a bevilt gyakorlatoktdl és technolégiaktol elru-
gaszkodni és ujakkal kisérletezni. Az innovativitast a
klasszikus menedzsmentirodalomban a véllalkoz6i 16t
alapjanak tekintik (Schumpeter, 1934; Drucker, 1985;
Vecsenyi, 2003).

Baker és Sinkula (2009) szerint azok az innovaci-
0s tevékenységek, amelyek csupdn a versenytarsak
kovetésére, masoldsara irdnyulnak, vagy a napi rutin
részének tekinthetSk, azok nem kothetk a vallalkozoi
hajlandésdghoz, hiszen az elmélet azt feltételezi, hogy
proaktiv médon, a piaci lehetSségeket megragadva, el-
s6ként jeleniink meg a piacon az tjdonsdgokkal.

A kockdzatvdllalds

Miller és Friesen (1978: p. 923.) a kockdzatot ugy
definidlja, hogy ,,annak a mértéke, hogy a menedzserek
mennyire hajlandéak olyan elkotelezettségeket vallalni,
amelyek egyrészt jelentGs és kockazatos forrdsok bevo-
ndsat igénylik, masrészt pedig magukban hordozzdk a
koltséges elbukds lehetGségét is”. Sexton és Bowman
(1985 in: Stewart et al., 1999: p. 194.) szerint a kockéazat-
véllaldsi hajland6sdg az egyén
pozitiv hozzaélldsa olyan don-
tések meghozdsdhoz, amelyek
esetében kockazatot kell vallal-
nia. Gasse (1982 idézi: Lumpkin
— Des, 1996) a vallalkozashoz
. kapcsolédéan megkiilonboztet
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Forras: Aloulou — Fayolle (2005: p. 32.) (sajat forditds)

. személyes, tdrsadalmi és pszi-

* Szervezet choldgiai kockdzatot, amelyek
struktira _— ’ : :
¢ CED kozds vondsa, hogy mindegyik

kockazattipus magédban hordoz-
za a bizonytalansagot.

A szakirodalomban maig
is vita targyat képezi, hogy a
vallalkozdk nagyobb kockdzat-
hajlandésdggal rendelkeznek-e,
.\ mint a menedzserek vagy akdr
az atlag lakossdg. Tobb akadé-
mikus is arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy a véllalkozok altala-
ban nagyobb kockazatot vallal-
nak (Broehl, 1978; Liles, 1974;

kompetencian

A villalat forrisai
é3 kiépességel
Nyitottsig/rugalm
assig a szervese
kerliiokkal
szemben

* Kiildetés/stratégia
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Carland et al., 1995), de vannak olyan kutatok is, akik
céafoljak ezt az allitast (Brockhaus, 1976; Brockhaus
— Nord, 1979; Masters — Meier, 1988). Ennek ellené-
re a vallalkoz6i hajlam definicidjanak egyik pillérét a
kockdzatvillalasi hajlandésdg alkotja, valamint a me-

nedzsmentirodalom szdmos neves kutatéja is a klasszi-
kus vallalkozé karakteréhez sorolja a kockazatvallalasi
szellemet (pl. Schumpeter, 1934; Hoy — Carland, 1983;
Vecsenyi, 2003).

Carland et al. (1984) szerint a vallalkozok els&sor-
ban azért hajland6ak nagyobb kockazatot véllalni, mert
szamukra prioritast élvez a véllalkozds nyereségessége
és novekedése, €s ennek érdekében nem riadnak meg
Uj utak meghdditdsatol sem. Lumpkin és Des (1996: p.
145.) koréabbi kutatasok eredményei alapjan a kovetke-
70 tényezdket taldlta meghatdrozonak a kockdzatvélla-
1asi hajlandésédg esetében:

1) akockdzat hogyan van megfogalmazva, definidl- land6sag iizleti teljesitményre gyakorolt pozitiv hatdsa

- azonban jobban érvényesiil turbulens piaci koriilmé-

va (Kahneman — Tversky, 1979),
2) multbéli kockdzatos dontések
(Thaler — Johnson, 1990),
3) kockdzatos koriilmények kozotti teljesités képes-
sége (Slovic — Fischhoff — Lichtenstein, 1980).

eredményei

A proaktivitds

Farag6 (2008 idézi: Hortovanyi, 2011: p. 14.) sze-
rint ,,a proaktiv magatartds a kdrnyezeti valtozasokra
adott, jovdbeni igényeknek elébe mend vdlaszt, az an-
ticipalt trendekre alapozé magatartdst és a versenytar-
sakat megel6z6 djitasok bevezetését foglalja magaba”.

A proaktivitds két f6 jellemzGje (Aloulou — Fayolle,

2005; Lumpkin — Dess, 1996):

1) agressziv verseny folytatdsa a versenytdrsakkal a

minél jobb piaci pozicio elérése érdekében,
2) szervezeti szint{ torekvés a kedvez6 iizleti lehe-
t6ségek kiakndzdsara.

A proaktiv magatartds el6feltétele azonban a piaci
kornyezet folyamatos és szisztematikus figyelemmel ko-
vetése, hiszen ez teszi lehetdvé, hogy minél gyorsabban
reagaljunk a piac véltozédsaira (Slevin — Covin, 1995).

A vdllalkozoi hajlandosdg, az iizleti teljesitmény
és a piacorientdcioé kapcsolata

A kutatdkat évek o6ta foglalkoztatja a véllalkozdi haj-
landéség és a véllalkozdsok iizleti teljesitményének kap-
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lapitottak meg (pl. Lumpkin — Dess, 2001; Zahra, 1991),
illetve olyan tanulményok is sziilettek, amelyek nem
tudtak szignifikdns kapcsolatot azonositani a véllalko-
z61 hajlandésag €s iizleti teljesitmény kozott (pl. Covin
et al., 1994; George, Wood — Khan, 2001).

Rauch et al. (2009: p. 778.) viszont atfogd szakiro-
dalmi attekintést végeztek a témdban, amely sordn 51
kutatds eredményét elemezték, és arra a kdvetkeztetésre
jutottak, hogy a vallalkozéi hajlandésdg és az iizleti tel-
jesitmény kozott pozitiv kapcsolat fedezhetd fel, tehat a
véllalatok profitdlni tudnak abbdl, ha magas véllalkozéi
hajland6saggal rendelkeznek. Tovabbd arra is ramutat-
tak a szerzdk, hogy az egyes dimenzidk (innovativitas,
kockdzatvéllalds, proaktivitds) szinte azonos fontossagu
szerepet jatszanak az iizleti teljesitmény magyardzasa-
ban, hiszen a dimenzidk kozotti eltérések statisztikailag

nem bizonyultak szignifikdnsnak.

Covin és Slevin (1989) szerint a véllalkoz6i haj-

nyek kozott, amelyre a dinamizmus és a komplexitas
a jellemzd.

Madsen (2007) Norvégidban végzett longitudinalis
kutatdsa azt is kimutatta, hogy a véllalkozéi hajland6-
sdg hosszu tavon is kifizet6dd, hiszen azok a véllala-
tok, amelyek az évek sordn egyre nagyobb villalkozéi
hajlandésdgot mutattak, azoknak a pénziigyi teljesit-
ménye is ndvekedett.

Hakala (2011: p. 202.) pedig korédbbi szerz&k mun-
kdjara alapozva ugy véli, hogy a vallalkoz6i hajland6-
sdg kozvetett modon is pozitiv hatdst gyakorol az iizleti
teljesitményre az informécidkihasznéltsag, a tanuldsi

- hajlanddség €s a piacorientalt viselkedés dltal.

A kutatdsok tobbsége korrelaciét mutatott ki a
véallalkoz6i hajlandésdg €s a piacorientdcié kozott
is (Becherer — Maurer, 1997; Hult — Ketchen, 2001;
Slater — Narver, 1998).

Az akadémikusok szerint (Covin — Miles, 1999;
Slater — Narver, 1995) a két stratégiai orientaci6 kdzos
pontja, hogy mindkettd nagy hangsulyt fektet a tanu-
lasra. A szervezeti tanulds pedig szoros kapcsolatban
all az tizleti teljesitménnyel, hiszen Day (1994) szerint
azok a véllalatok, amelyek hatékonyabban képesek ta-
nulni, mint a versenytarsak, azok gyorsabban tudnak
fejlédni. Ezaltal sikeresebbek lesznek a termékeik, na-
gyobb piaci részesedést és versenyeldnyt tudnak elérni

. és nyereségesebbé vilik a vallalkozds. A piacorientacid
csolata is. Szdmos kutatéds zérult azzal az eredménnyel,
hogy a magas villalkozéi hajlandésdggal rendelkezs
vallalatok sokkal jobban teljesitenek a piacon (pl. Covin
— Slevin, 1986; Lee et al., 2001; Wiklund — Shepherd, kozépvallalkozasok esetében is érvényesiil (Pelham,

2003). Azonban m4s kutatok csak gyenge korreldciot 4l- - 2000; Pelham — Wilson, 1996).

pedig pozitiv hatdssal van a véllalatok nyereségességé-
re (Baker — Sinkula, 2002, 1999; Hult — Ketchen, 2001;
Slater — Narver, 1998), és ez a pozitiv hatds a kis- és
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Matsuno és szerz6tarsai (2002) is kutattdk, hogy a
piacorientdci6 €s a vdllalkoz6i szellem milyen hatéssal
van a vallalkozdsok iizleti teljesitményére. A villal-
kozoi szellemet ugy értelmezik, hogy ,.egy szervezet
hajlandésdga arra vonatkozéan, hogy elfogadja a val-

lalkoz6i folyamatokat, gyakorlatokat és dontéshozatali
metddusokat, amelyeket az Gjszertiség, a kockazatval-
lalds és a proaktivitds jellemez” (Matsuno et al., 2002:
p. 19.). A piacorientdcié meghatdrozdsa soran pedig
Jaworski és Kohli (1993) definicidjat veszik kiindu-
lasi alapul, miszerint a piacorientdcié olyan magatar-
tdsmintdk és folyamatok Osszessége, amely a kiils§
kornyezet folyamatos értékeléséhez kapcsolddik.
A tanulmdnyuk alapjat képez8 modell szerint a véllal-
kozéi szellem nemcsak direkt médon befolyasolja a pi-
acorientaciot és az lizleti teljesitményt, hanem a szerve-
zeti felépités (formalizéltsag és centralizacié mértéke,

szervezeti egységek elkiiloniilése) dltal is, amelyet je-
lent6sen meghatdroz a vdllalkozdi hajlam. A kutatds
soran arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy ahhoz, hogy

a cég lizleti teljesitménye javuljon a piacorientdci6-
hoz megfelels véllalkoz6i szellemnek kell tarsulnia.
A véllalkozéi hajlandésag azonban direkt médon nem
mutatott pozitiv hatdst a ROI-mutat6szamra. Hasonld
eredményre jutott korabban Slater és Narver (1998) is,
akik szintén nem tudtdk kimutatni a vallalkozéi hajlan-
désag kozvetlen hatdsit a véllalat nyereségességére.
Baker és Sinkula (2009) szerint ez azzal is magyaraz-
hatd, hogy a véllalkozdi szellem szorosabb kapcsolat-
ban all az innovacidval, ami szintén meghatarozza egy
véllalat sikerességét, de piacorienticié nélkiil a siker

nem garantalt. A szerzGpéros Kisvillalati kornyezetben
vizsgdlta a véllalkoz6i hajlanddsédg €s a piacorientacié Eredmények
kapcsolatat, és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a

- A villalkozéi szellem esetében is elvégeztiik a faktor-

két stratégiai orientdcio kiegésziti egymast, tehat a val-
lalkoz6i hajlandésag pozitiv hatdsai csak ers piacori-
entdcié mellett tudnak érvényesiilni. A piacorientdcio
hidnya olyan termékeket és szolgéltatdsokat eredmé-
nyezhetnek, amelyek tjszertiek, azonban sok esetben
nem felelnek meg a fogyasztok igényeinek (Baker —
Sinkula, 2009: p. 457.).

Modszertan és minta

A kérdéGiviinkben a Matsuno, Mentzner és Ozsomer
(2002) éltal is alkalmazott vallalkoz6i szellemet mérG

skéla szerepelt, modositasok nélkiil, az Osszes allitds
meghagydsdval. A szerzdk korabbi kutatdsok eredmé-
nyeire tdmaszkodva (pl. Miller, 1983; Covin — Slevin,
1989; Morris — Paul, 1987; Naman — Slevin, 1993), ki-
sebb mddositdssal 9 helyett 7 allitdsbol 4ll6 skaldt al-
- bizonytalan faktorkomponens miatt, masrészt a kérdés

kalmaztak a vallalkoz6i hajland6sag mérésére.
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Korabban mas kutatok is alkalmaztak mddositott,
az eredetihez képest kevesebb dllitdsbol 4ll6 skélat a
vallalkoz6i szellem mérésére (pl. Zahra — Garvis, 2000;
Hult — Hurley — Knight, 2004), és ez nem rontotta a ska-
la megbizhat6sagét. Rauch et al. (2009) 51 tanulméanyt
feldolgoz6 kutatdasabdl is kideriilt, hogy az eredmények
érvényességét nem befolydsolja, ha az eredeti 9 alli-
tasbal 4ll6 skéla helyett a mddositott, 6 vagy 7 elemd
skalat alkalmazzak a kutaték. Covin és Slevin (1989)
szemantikus differencidlskalat alkalmazott, azonban
Matsuno és szerzStarsaihoz (2002), valamint mas aka-
démikusokhoz hasonléan mi is az 5-fokd Likert-skdla
alkalmazdsa mellett dontottiink.

A skélat tobbnyire Eszak-Amerikdban tesztelték,
azonban Kreiser et al. (2002) kis- és kozépvallalko-
zasokat vizsgdlé kutatdsa szerint a skdla megfelel
megbizhat6ésaggal alkalmazhaté Ausztrdlidban, Finn-
orszagban, Mexikdban, Hollandidban, Norvégidban és
Svédorszagban is.

A mintdban 200 magyar mikro-, kis- és kozépvallal-
kozas szerepelt, a kérdGivet telefonos interju keretében
a véllalkozdsok vezetdi korében kérdeztiik le. A meg-
kérdezésre 2011-ben keriilt sor. A mintat elére megha-
tarozott kvota szerint az aldbbiak szerint alakitottuk: 30
db mikro-, 70 db kis- és 100 db kozepes vallalat keriilt
be, Kelet-, Kozép- és Nyugat-Magyarorszagrol egy-
arant (70-50-80 ardnyban). A felmérés eredményesnek
bizonyult, hiszen a telefonos megkeresés sordn minden
valaszad6 minden kérdésre értékelhets valaszt adott.
Az eredményeket az SPSS adatelemz§ szoftver segit-
ségével dolgoztuk fel.

elemzést, amelynek eredménye szinte teljesen egy-
beesik az eredeti Matsuno et al. (2002) tanulmény
eredményeivel, amennyiben a kett§s kimeneteld 33-as
kérdést az elsG faktorba soroljuk. Igy az els6 faktor (2-
es szamu) az innovativitds fokdt adja meg, a masodik
(1-es szamu) a kockazatvallalast, a harmadik pedig a
proaktivitast (/. tdbldzat).

Azonban a megbizhatésagi mutatdkat vizsgélva az
eredmények azonban nem ilyen pozitivak. A Cronbach-
alfa a teljes skalat vizsgalva 0,534, valamint a részska-
14k esetében is az elfogadhat6 tartomanyon kiviil esik
(1. 2. tdbldzat). Ez az eredmény arra enged kovetkeztet-
ni, hogy a skdla nem tekinthetd teljes mértékben meg-
bizhaténak.

Kisérletet tettiink a Cronbach-alfa mutaté javitasa-
ra azdltal, hogy a 33-as kérdést elhagytuk, egyrészt a
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1. tdbldzat
- hiszen az eredeti skéldt — amelyet kordbban szdmos

A 3-as komponensii faktorelemzés
eredményei

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3
Iv_31 -,026 ,799 ,126
1v_32 ,030 ,684 ,222
1v_33 ,500 ,505 -,137
IvV_34 ,841 ,110 ,010
Iv_35 ,819 -101 -,032
IV_36 ,002 ,233 ,738
1v_37 -,066 ,042 ,858

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.

2. tdbldzat
A sldla és a részskalak megbizhatésagi mutatéi

CIKKEK, TANULMANYOK

Cronbach-alfa

mutaté értéke Allitasok szama

Teljes skala 0,534 7
Innovativitas 0,492 2
Kockazatvallalas 0,603 3
Proaktivitas 0,516 2

megfogalmazdsa is problémds lehet, mivel tilsadgosan

negativ konnoticidkat hordozhat, emiatt nehezen fel-
véllalhat6.

A faktorelemzés ebben az esetben ugyanolyan egy-
értelmden alakul, mint korabban. S&t, hatarozottabbak

ban a Cronbach-alfa mutat6k nem mutatnak egyértelmd
javulést a 33-as kérdés elhagydsaval sem (3. tdbldzat).

3. tabldzat
A megbizhatésagi mutaté a 33-as tétel
elhagyasa utan

Valtozas a 33-as allitas
elhagyasaval

Cronbach-alfa
mutaté értéke

I3

Allitasok szama

0,480

-

Teljes skala Romlott a Cronbach-alfa mutat6

Kockazatvallalas Javult a Cronbach-alfa mutat6

0,633

VEZETESTUDOMANY

A Cronbach-alfa mutaté alacsony értéke meglepd,

nemzetkozi tanulmany alkalmazott — forditottuk le ma-
gyarra és valtoztatds nélkiil épitettiik be a kérd6iviink-
be. Emiatt fontosnak tartottuk az eltérés lehetséges

- okait kozelebbr6l megvizsgdlni.

A két skdla megbizhatésaganak eltérését adhatjak
modszertani, valamint tartalmi okok. Matsuno et al.
(2002) véletlenszertien valasztott ki 1300 céget, ame-
lyeknek postai dton kiildték ki a kérd6ivet, a vélasz-

- adasi ardny pedig 38,76% volt, ami 364 vilaszadot
- jelentett. Jelen kutatdsban viszont telefonos megkérde-

z€s tortént, azonban ugy véljikk, hogy a megkérdezés
moddja nem befolydsolja jelentds mértékben az eredmé-
nyeket. Valészintileg a minta 6sszetételében jelentkezd

- kiilonbségek sokkal szignifikansabban hatnak az ered-
- ményekre. Az eredeti kutatdsban marketing fels§ ve-

zetSket kérdeztek meg, és nem alkalmaztak kikotést a
vallalat méretére vonatkozoan. A kutatasunkban azon-
ban célzottan a mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok ve-

- zetit — az esetek tobbségében tulajdonosait — kerestiik
- meg, akik szdmadra val6szintileg nehezebben értelmez-

hetSek a kérdések, nem rendelkeznek olyan gazdasagi
szokinccsel, mint a marketingvezetdk.
Az 4llitdsok forditdsa is okozhatott értelmezési ne-

- hézségeket, hiszen néhédny angol kifejezésnek nincs
- pontos magyar megfelelGje. Slevin és Terjesen (2011)

szerint a vdllalkoz6i hajlandésdg skdla mds nyelvre
valé megfelel§ forditdsa kritikus fontossagu a skéla
sikeres alkalmazasdahoz, hiszen néhdny angol kifeje-

direkt mddon szerepel benne a kockédzatkeriilés, amely zésnek nincs idegen nyelvli megfelelje, vagy esetleg

az adott nyelv tobb kifejezést haszndl az angol szora,
ami szignifikdnsan befolyasolhatja az allitdsok értel-
mezését. Ezt azonban az éllitdsok visszaforditdsaval
igyekeztiink kikiiszobolni, valamint a megkérdezé-

a komponens mutaték, és nincs megoszto allitds. Azon- . sek elGtt tartottunk prébakérdezést ot céggel. A pro-

bakérdezés eredményei alapjan alkalmaztunk néhdny
valtoztatast, de ennek ellenére elGfordulhat, hogy né-
hany éallitds nem volt egyértelmd, illetve olyan rejtett
konnotacidkat tartalmazott, ami a prébakérdezés soran

- nem deriilt ki.

A kultiira hatdsa a vdllalkozéi hajlandosdgra
Az el6z6ekben bemutattuk, hogy nem beszélhetiink
jelent6s moédszertani eltérésekrdl, igy a skéla relative

- alacsony megbizhatésdga nagy val6szintséggel a ma-

gyar véllalkoz6i kultirdnak és a magyar véllalkozok
sajatos jellemének tudhaté be, és emiatt az Eszak-
Amerikdban kifejlesztett és tesztelt skdla magyar vi-

. szonylatban nem alkalmazhat6é megfelel6 megbizhat6-
sdggal. Kordbbi tanulmanyok is felvetették (pl. Knight,

1997; Thomas — Mueller, 2000), hogy a kultira min-
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den bizonnyal befolydsolja a véllalkoz6i hajlandésdg = Villalkozdi hajlanddsdg (entrepreneurial
_ orientation) vs. kisvdllalati orientdcié (small
- business owner orientation)

és emiatt az egyes dimenzidkat nem minden kultira :

fogalmdnak és dimenzidinak értelmezését, hiszen az
egyes kultirdk eltérd értékorientiacidval rendelkeznek,

itéli meg feltétleniil pozitivnak. Rauch et al. (2009) is

alkalmazhatésagat, a kutatdsuk eredményeinek elem-
z€se sordn azonban nem taldltak szignifikdns eltérést
az eredmények kontinensek szerinti bontdsdban, ami
véleményiik szerint részben azzal is magyarazhatod,
hogy nemcsak a kontinensek kozotti eredmények sz6-
rdsa volt nagy (0,261 és 0,429 kozotti), hanem a belsd
SZOT4s is.

The Global Entrepreneurship Monitor tanulmanya-
ban tobb mint 50 orszagot vizsgaltak, és az eredmé-
nyek azt igazoltak, hogy az egyes orszagokban eltéré a
véllalkoz6i kultira és a véllalkoz6i tevékenység, vala-
mint a vallalkozéi 1ét megitélése sem mindenhol egy-
forman kedvez@, erre a tanulmany Magyarorszagot és
Japéant hozza negativ példaként (Bosma — Levie, 2010
in: Slevin — Terjesen, 2011).

Miller (1983) tanulmanya szerint a véllalkozdi haj-
land6sdg egyes dimenzidi erésen egyiitt mozognak,
azonban feltehetGen ez nem minden kultira esetében
bizonyul igaznak, ezért Slevin és Terjesen (2011) sze-
rint érdemes lenne kultdraspecifikusan djragondolni és
Ujrafogalmazni a vallalkoz6i hajlandésagot és az annak
mérését szolgald skalat.

Kreiser et al. (2010) vizsgéltdk a Hofstede-
dimenzidk és a kockdzatvallalds és proaktivitas kdzotti
kapcsolatot, amelybe hat orszdg 1048 db kis- és ko-

zépvillalkozdsat vontdk be. A kutatds szerint a nem-
zeti kulttra jelentGsen befolydsolja, hogy egy villalat

milyen mértékben hajlandé kockédzatot véllalni és pro-

magas hatalmi tavolsag és erGs bizonytalansagkeriilés
jellemez, a véllalkozdsok kevesebb kockdzatot mernek
vallalni és kevésbé proaktivak. Tovabba az individu-
alista tdrsadalmakban tevékenykedd véllalatokat a ta-
nulmédny szerint alacsonyabb proaktivitds jellemez.
Erdekesség, hogy a tanulmdny nem taldlt 6sszefiiggést
az individualizmus és a maszkulinitas index, valamint
a kockazatvéllalasi hajland6sag kozott.

Mueller és Thomas (2001) pedig a kultdra
innovativitdsra gyakorolt hatdsat vizsgdlta a Hofstede-
dimenzidk segitségével. A szerzGparos szerint a val-

lalkoz6i hajlandésdg eltérd lehet kiilonboz6 kultirdk

esetében, azonban a kulturdlis dimenzidk és az inno-
vacié kozott nem taldltak szignifikdns kapcsolatot,
ami arra enged kovetkeztetni, hogy a kultira nem be-

CIKKEK, TANULMANYOK

A skéla alacsony megbizhat6saganak masik lehetsé-

ges magyardzata, hogy a magyar vallalkozdkra sokkal
ugy véli, hogy a kultira jelent6sen befolyédsolja a skdla :

inkabb a kisvallalati orientacid, mintsem a vallalkozoi
hajlandésdg jellemzd. Carland et al. (1984) kiilonb-
séget tesz vallalkozd (entrepreneur) és kisvallalati tu-
lajdonosok (small business owner) kozott, arra hivat-
kozva, hogy azok eltérS rovid és hosszu tavi célokkal
rendelkeznek. Stewart és Roth (2001) szerint sok kis-
vallalkozora inkdbb a kisvallalati tulajdonos orientacid
jellemzd, és nem a véllalkoz6i szellem.

A szakirodalom szerint a vdllalkozét elsGsorban a
vallalat felfuttatdsa, a novekedés és a nyereség vezérli
(Carland, 1984; Stewart — Roth, 2001). Ezzel ellentét-

- ben a kisvallalati tulajdonos szakmai dontéseit megha-
- taroz6 mértékben befolyadsoljdk személyes céljai, tervei
- és motivacioi, valamint érzelmileg sokkal jobban ko-
- t6dik a véllalkozdsdhoz, és a véllalkozoi szellem he-

lyett inkabb a kisvéllalati tulajdonos orientaci6 jellemzi
(Jenkins — Johnson, 1997; Runyan et al., 2008).
Carland et al. (1984) szerint a kisvallalati tulajdo-
nos személyiségét és személyes céljait vetiti ki a vallal-
kozasdra, amelynek mikodtetését leginkdbb a csaladi
megélhetés biztositdsa és nagyobb szabadsag kihaszna-
lasa motivélja. Emiatt a kisvallalati tulajdonos nem fel-
tétleniil érdekelt innovativ tevékenység folytatdsaban, a
vallalat novekedésében és a profit maximalizaldsdban,
hanem egy szamadra elfogadhat? iizleti teljesitmény el-
érésére és fenntartdsara torekszik (Cooper, 1993).
Stewart et al. (1998) is vizsgaltdk a két vallalkoz6i
tipust, eredményeik szerint a kisvallalati tulajdonosok

- kevésbé hajlandéak kockdzatot véllalni, kevésbé inno-
aktivan viselkedni. Azokban a kultdrdkban, amelyeket

vativak és kisebb mértékd sikerorientaltsag jellemzi
Oket, mint a klasszikus véllalkozdkat. A tanulmény is
az eltér§ célokkal magyardzza az eredményeket, mi-
szerint a kisvallalati tulajdonosok személyes céljaikat
tartjdk szem el6tt a véllalkozds menedzselése sordn, és
személyes attittidjiik és személyiségiik elkeriilhetetle-
niil 0sszemosddik a szakmai életiikkel. A vallalkozokat
azonban a vallalat méretének és nyereségességének no-
velése motivélja, és személyes céljaik kevésbé domi-
nansak a véllalat menedzselésében.

Villalkozoi hajlandosdg és vezetési stilus
A villalkoz6i hajlandésdg és az egyes vezetési stilu-

- sok kozotti kapcesolat elemzése érdekes eredményekkel
- zérult, hiszen sikeriilt néhdny szignifikdns kapcsolatot
- azonositanunk.

folydsolja jelentSs mértékben a véllalatok innovativ

Az eredmények alapjan elmondhat6, hogy az in-

tevékenységét. - novativabb vezetSkre jobban jellemzd a demokratikus
VEZETESTUDOMANY
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vagy a tdmogatd tipusu vezetés. A kockazatvallalasi
hajlandésdg pedig a demokratikus, valamint a konzul-
tativ vezetési stilusokkal mutatott negativ Osszefiig-
gést. A proaktivitas esetében csak egy vezetési stilussal
fedeztiink fel kapcsolatot, ami azt feltételezi, hogy a
proaktivabb vezet6k nagyobb valdszintiséggel fogjak
tdmogatéi mdédon vezetni a vallalatot (2. dbra).

A vallalkoz6i hajlandésag egyes elemeinek hatasa a vezetési stilusokra

CIKKEK, TANULMANYOK

A vdllalkozoi hajlandosdg és a leiro jellemzok
vizsgdlata

A villalkozéi hajlandésag dimenzidit és az egyes
demografiai jellemz6k kozotti sszefiiggéseket is meg-
vizsgaltuk, azonban szignifikdns kapcsolatot csupdn az
innovativitas és a kockdzatvallalds dimenzidk esetében
tudtunk azonositani 95%-o0s megbizhatésdg mellett.
Az innovativitds eseté-
ben a vallalkozds kora
(szignifikanciaszint

2. dbra

Vezetésistilus

Demokratikus

Tamogatd
résrovevd OE

Y

Kockaratvallal

Innovaci o 5
\—1/ \é_//\ \—//

Villalkozdi
hajlanddasag

Forras: sajat szerkesztés

Tanacsadd

.000) meghatédrozo, te-
hat minél fiatalabb a
véllalkozas, annal inno-
vativabb a vezetés.

A vérakozasokkal el-
lentétben az dgazat nem
befolydsolja  szignifi-
kdnsan az innovdacids
készség fokat. Az ered-
ménynek azonban az
is lehet az oka, hogy a
mintdnkban erdsen tul-
silyban vannak az olyan
dgazatok (pl. épitGipar,
nehézipar, nyomdaipar
stb.), amelyek esetében
a KKV-k elsGsorban
kiszolgald, kdvet6 ma-
gatartist mutatnak, s
nincs innovativ szere-
piik. Azok az dgazatok,
amelyeknél a K+F-re
vélhetSen tobbet fordi-
tanak, ahol jellemz&en
a kicsik is komoly inno-
véciOs szerephez jutnak
(pl. informatika), a min-
tdnkban erGsen alulrep-

Autokratikus

iAstrumentalis
‘\\.._\_\__\_

p 0%
g0l
= g, 00

=

Proaktivitds
optimizmus)

Korabban kevés tanulmany vizsgalta a vezetési sti-
lus és a vallalkozo6i szellem kapcsolatit. Habar Politis
és Politis (2009) a vezetési stilusok mds tipol6gidjat al-
kalmazta, ennek ellenére érdemes emlitést tenni kuta-
tdsuk eredményeirdl, amely szerint az emberkdzpontd
vezetési stilusok és a vallalkozo6i hajland6sag dimenzi-
61 kozott erGs, pozitiv kapesolat figyelhet6 meg, kiilo-
nosen igaz ez a proaktivitis esetében. A szerz8k szerint
azok a vezetSk, akik a kolcsonds tisztelet és bizalom
kialakitasara torekszenek és odafigyelnek a beosztot-
tak igényeire, vagyaira, azok sokkal inkdbb el&retekin-
t6 moédon viselkednek a piacon, a piaci részesedésiik
megovasa érdekében (Politis — Politis, 2009).

VEZETESTUDOMANY

rezentaltak.

A kockézatvéllalast érdekes médon az ligyfélkor
tipusa befolydsolja szignifikdnsan. Bar az allami/6n-
kormanyzati ligyfelekkel birék szdma minddsszesen
hat, igy err6l keveset mondhatunk. Az viszont latszik,
hogy a vérakozdsoknak megfelelen a B2C piacon
miikodSk a legkevésbé kockazatkeriil6k, a B2B pia-
con tevékenykedd vallalkozasok kockazatkeriilsbbek
(szignifikanciaszint: .031). Ugyanakkor az életév, a
szektor vagy a vallalati méret a varakozasokkal ellen-
tétben nem mutat szignifikdns kapcsolatot — bar relati-
ve tipikusan ezeknek alacsony a szignifikanciaszintje.
A proaktivitds esetében nem taldltunk semmilyen szig-
nifikdns kapcsolatot a leiré adatokkal.
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Kovetkeztetések

kis- és kozépvallalkozdsok vallalkozéi hajland6sagat.

allitasbol all6 vallalkozdi szellemet mérd skaldt alkal-
maztuk véltoztatdsok nélkiil. A skdldt kordbban — kisebb
véltoztatdsokkal — szdmos akadémikus alkalmazta (pl.
Zahra — Garvis, 2000; Morris — Paul, 1987; Naman —
Slevin, 1993), amely nemcsak Eszak-Amerikédban, ha-
nem Ausztralidban és mds nyugat-eurépai orszagban is
megfelel§ megbizhatésdguinak bizonyult (Kreiser et al.,
2002). Ennek ellenére néhdny tanulmany felvetette, hogy
a kultdra jelent&sen befolydsolhatja a skéla alkalmazasat
és értelmezését, igy nem biztos, hogy minden orszdgban
magas megbizhatdsdggal alkalmazhaté (Knight, 1997;
Thomas — Mueller, 2000, Rauch et al., 2009).

Jelen kutatds sordn mi is szembesiiltiink azzal a
problémaval, hogy a skdla megbizhatésdga az elfoga-

A moddszertani eltérések nem tilintek szignifikdnsnak,
ami arra enged kovetkeztetni, hogy a skdla validitasat
sokkal inkdbb a magyar véllalkozok sajatos gondolko-
dasmoédja és szociokulturalis hattere befolydsolja.

A skdla alacsony megbizhatésaganak egyik oka a
kulturdlis tényezGk lehetnek. Kordbbi kutatisunkban a
Hofstede-dimenzidkat vizsgaltuk a kis- és kozépvallal-
kozasok vezet6i korében, amely ravildgitott arra, hogy
a magyar véllalkozékat magas foku bizonytalansidgke-
riilés jellemez (Kopfer-Racz — Hofmeister-Toth, 2012).
Kreiser et al. (2010) szerint azokban a kultdrdkban,
amelyekre a magas bizonytalansdgkeriilés jellemzd, a

felmérés magyar eredményei is ezt igazoljdk, amely-
ben a megkérdezettek 57%-a vallotta azt, hogy nem
szivesen vallal kockdzatot és 60% nem szereti azokat
a helyzeteket, ahol masokkal kell versenyeznie (Flash
Eurobarometer 283, 2009). A kvalitativ kutatas is azt bi-
zonyitotta, hogy a megkérdezett KKV-vezetSket magas
foku ellendllas jellemzi a kockazatvéllalassal szemben.
A magyar KKV-szektor alacsony innovativitdsat
az is jellemzi, hogy az djdonsagok helyett a bevilt, is-
mert gyakorlatokat részesiti el6nyben (EC, Enterprise
and Industry, 2011; Chikén et al., 2010; OECD, 2010).
Az Eurdpai Bizottsag 2008-as kutatdsa szerint az EU

25 orszaga koziil Magyarorszdgon vannak jelen leg-
nagYObb z}rényban a kényszer, un. ,,push” villalkozok, . Becherer, R.C. — Maurer, J.G. (1997): The Moderating Effect
akik kifejezetten kockazatkeriilének szdmitanak, és
sok esetben pénziigyi nehézségekkel kiizdenek (Flash
Eurobarometer 192, 2008). A vallalkozasalapitds moti-

vaci6i koziil a kényszer mellett a nagyobb jovedelem és
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a szabadsag reménye sokkal domindnsabb, mint egy jo
- lizleti lehet6ség kihasznalasa (MVKA, 2004).
Kvantitativ kutatdsunk sordn vizsgaltuk a magyar

A szekunder és primer kutatds eredménye pedig

- azt feltételezi, hogy a magyar villalkozékra valészind-

A kérd6ivben a Matsuno et al. (2002) altal hasznalt, 7 leg jobban jellemz§ a kisvallalati tulajdonos orientdcid

(small business owner orientation), mint a vallalkozéi
hajlandésag, hiszen ezt a vallalkozétipust leginkabb sze-
mélyes céljai vezérlik, magan- és szakmai életének hatéd-
rai kevésbé kiiloniilnek el, valamint személyiségét, sze-
mélyes attittidjét kivetiti a vallalkozdsdra is. A klasszikus
véllalkozéval ellentétben nem a profitmaximalizdldsra
torekszik, hanem sajat igényeit kielégitd jolét megterem-
tésére és fenntartdsara. A kordbban idézett szekunder ku-
tatdsok hasonlé médon irjak le a magyar véllalkozoékat.
Az eredmények azt is igazoltdk, hogy a magyar
vallalkozéi kultira eltér a nyugati orszagokat jellem-
z6 vallalkoz6i kultdrdtél, amely elsGsorban a magyar

. vallalkozok sajatos szocializdloddsaval és szociokultu-

. ralis hatterével magyardzhat6. A kutatés arra is ravila-
dott tartoméanyon kiviil esik (Cronbach-alfa: 0,534). !

gitott, hogy az innovativitds (r = 0,251) és proaktivitas
(r=0,320) magasabb piacorientiaciét eredményez
(p<.001), azonban ez nem mutathat6 ki a kockédzatval-
lalds dimenzi6 esetében. Ez tehdt azt is jelenti, hogy
a nyugati orszdgokban bevilt, klasszikus vallalkozdi
gyakorlatok hazankban nem feltétleniil mikodSképe-
sek, ezért a sikeres miikodés érdekében érdemes lenne
specifikus, magyar viszonylatban tesztelt gyakorlato-
kat kialakitani és alkalmazni.
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LOSONCI David Istvan — BORSOS Judit

A LEAN MENEDZSMENT
ES A VALLALATI VERSENYKEPESSEG
KAPCSOLATA

A cikk a lean termelési eszkozok alkalmazasanak a vallalati szintd versenyképességre gyakorolt hatasat
vizsgalja. A versenyképességet a miikodoképesség, a valtozasképesség és a pénziigyi teljesitmény harmasan
keresztiil ragadja meg, és a vallalati versenyképességi index (VVI) segitségével szamszerisiti. A szerzdk a
Versenyképesség Kutaté Kozpont felmérésének 2004-es és 2009-es adatbazisa elemzésével arra keresik a
valaszt, hogy 1) kimutathaté-e szignifikans kiilonbség a VVI értékében a lean és nem lean feldolgozéipari
vallalatok kozott és 2) kimutathaté-e szignifikans Kiilonbség a VVI egyes Osszetevdiben (miikod6képesség,
valtozasképesség és teljesitmény) a lean és nem lean feldolgozéipari vallalatok kozott. Az eredmények arra

hivjak fel a figyelmet, hogy a lean és nem lean vallalatok versenyképességi indexe kozt hosszi ideje nincs

vezetéstudomany 2015 07 beliv.indb 52

szignifikdns kiillonbség.

Kulcsszavak: lean termelés, vallalativersenyképesség-index, versenyképesség-kutatas

A lean menedzsment a termelés- és szolgéltatdsme-

nedzsment napjaink meghatirozé koncepciéja. A kon-
cepcié nemcsak a modern termelési rendszerek kere-

teként szolgdl (Kovdcs, 2004), de mara mar menedzs-

mentrendszerként is széles korben hasznalt (Kovacs

— Rendesi, 2014). A rendszer kiterjedt adaptdlasat a

teljesitményjavulds igérete Osztonzi. A szakirodalom

a lean rendszer teljesitményjavuldsanak két aspektu-
sat targyalja: (1) a mikodési teljesitménymutatdkra

gyakorolt hatdsa pozitiv (Womack et al., 1990), (2) a

pénziigyi és lizleti mutatdkra gyakorolt hatdsa ellent- :

mondasos (Brown et al., 2013) (Fullerton et al., 2003).

A kutatasok a két teljesitménymutatot ritkdn vizsgdl-
jak egyiitt. Tovabbi hidnyossdg, hogy csak statikus

képet adnak a teljesitménymutatokrél, nem foglalkoz-

nak azok hosszi tavu fenntarthatdsdgdaval. Kérddives

kutatdsunk a véllalativersenyképesség-index (VVI)

(Chikén, 2006) szdmitdsdval komplexen ragadja meg
a lean rendszer és a teljesitmény kapcsolatit. A VVI

a miikodési teljesitményt, az iizleti teljesitményt és az
eredmények fenntarthat6sagat egyszerre méri.
A tanulminy a versenyképesség szintjeinek értel-

mezése utdn szdmba veszi a vallalati versenyképesség
mérésére szolgdlé modelleket, koziiliik kiemelten ke-

zeli a VVI-t. A lean termelés rovid targyaldsat a lean
rendszer és a VVI — alindexeinek — kapcsolatanak is-
mertetése koveti. A tanulmdny az adatbdzis bemutatdsa,
az operacionalizdlds és a lean termel6k meghatarozasat
kovetSen vizsgadlja a kutatdsi kérdéseket. Az eredmé-
nyek értelmezése utdn az Osszefoglalds részeként ol-
vashatunk a kutatds korlatairdl és a jovobeli kutatdsi
lehet&ségekrdl.

A vallalati versenyképesség

A gazdalkodasi és kozgazdaségi teriileten is kiterjed-
ten hasznalt versenyképesség-fogalomra nem sziile-
tett dltaldnosan elfogadott és elterjedt meghatarozas.
Abban mdra konszenzus van, hogy a versenyképesség
négy szinten értelmezhets (Czako, 2000): beszélhe-
tiink termékek és termékcsoportok, véllalatok, ipar-
dgak, nemzetgazdasidgok (illetve régidk) verseny-
képességérl. A versenyképesség egyes szintjeinek
mérésére és az eredmények rangsoroldsira tobb mo-

¢ dell is sziiletett.

Az orszdgok versenyképességét vizsgaldé modsze-
rek koziil széles korben ismert pl. a World Economic
Forum (WEF, 2014), az International Institute for Ma-
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nagement Development (IMD, 2014) vagy az egyesiilt
kirdlysagbeli Centre for International Competitiveness
(CforIC, 2006) mutatéja. A regiondlis szintil verseny-
képesség mérésére az Eurdpai Unié regiondlis verseny-
képességet mérs rendszere (EC, 2003), mérésére és
rangsorolasdra a UK Competitiveness Index (CforlC,
2013) hasznalatos. Az ipardgi versenyképességet érté-
kel6 modellek koziil Porter ,,6t er§ modell”’-je (Porter,
1979) a legismertebb. A vdllalati versenyképesség ér-
telmezése a tobbi szinthez képest valtozatosabb képet
mutat, itt nincsen széles korben elfogadottnak tekin-
tett nemzetk6zi modell. A hazai szerz6k munkdiban
harom kiilonb6z6 megkozelitéssel taldlkozhatunk (/.
tabldzat): 1. stratégiaalkotdst tdmogaté modellek, 2.
versenyképességet mérd modellek, 3. versenyképesség
alapjan rangsorolé modellek.

CIKKEK, TANULMANYOK

Kutatdsunkban a versenyképességet rangsorold
modellekhez sorolt VVI-t hasznéljuk. A Budapesti
Corvinus Egyetem Villalatgazdasagtan Intézete mel-
lett mikod6 Versenyképesség Kutaté Kozpont Villa-
lati Versenyképesség Indexe a versenyképességet a
mikodSképesség, a valtozdsképesség és az iizleti tel-
jesitmény harmasaként hatdrozza meg (Chikan, 2006).
A definici6 szerint ,,a vdllalati versenyképesség a vdl-
lalatnak azon képessége, hogy a tdrsadalmi feleldsség
normdinak betartdsa mellett tartésan tud olyan termé-
keket és szolgdltatdsokat kindlni a fogyasztoknak, ame-
lyeket azok a versenytdrsak termékeinél (szolgdltatdsa-
indl) inkdbb hajlandok a vdllalat szdmdra nyereséget
biztosito feltételek mellett megfizetni. Ezen versenyké-
pesség feltétele, hogy a vdllalat legyen képes a kornye-
zeti és a vdllalaton beliili vdltozdsok érzékelésére és

1. tdbldzat

A vallalati versenyképességet méré modellek

osszefoglalasa
Megkozelités Modell Bemutatas
Célja a
1 ;;?:i:ﬁilk;i:ﬁiet Hovanyi vallalativersenyképességi-modellje STEEPLE, SWOT és a piac elemzésének

megragaddsdval, de (Hovanyi, 1999)

nem szamszerdsit

Osszekapcsoldsdval segiti a vallalati stratégiaalkotdst.

Porter ,,6t er6 modell”’-jének tényezsit szamszertsiti.

és rangsorol ) )
Somogyi Marta Komplex Vallalati

Versenyképességi Indexe (KVVI)
(Somogyi, 2009)

Meéri a . . Hovanyi: Porter modelljének A verseny a mar miikodd vallalatok kozti tényezd
versenyképességet, ) . ) P o
2. st tovabbfejlesztése megragaddsdra hét valtozot javasol, melyek koziil 6t a
de nem 4llit fel P . NP ) < o
(Hovanyi, 1999) véllalat teljesitményét a versenytdrsakéval hasonlitja
rangsort .
Ossze.
A CDP® (Corporate Development Process |\ o c¢o auditdlja a vllalatot, méri a
— Vdllalatfejlesztési Folyamat c. kutatds) c fogp . .
. . g versenyképességét, 0sszeveti benchmarkokkal és
Europai Versenyképességi Vizsgdlata fejlesztési javaslatokat fogalmaz me
(CDP, 2002) ! . & &
Hat versenyképességet meghatdrozo teriiletet mér:
Komplex Dél-dundntili Regiondlis K+F, célpiacok alakuldsa, védltozdsokhoz valo
Versenyképességi Kutatds sordn létrehozott viszony, marketing-koltségvetés ardnya, stratégiai
Versenyképességi Index szovetségekben valé részvétel, munkaerd-fluktudcio.
(Duczon, et al., 2007) Legf6bb célja a régid versenyképességét célzo
) ajanldsok megfogalmazasa.
Meéri a
3. | versenyképességet A modell 63 kérdéssel nyolc kulcsteriilethez

kothet6 valtozok alapjan hatdrozza meg a vallalatok
versenyképességét: versenyképes termék, tartos
jelenlét, nyereség, piaci részesedés, valtozasok
észlelése és az ezekre valo reagdlds, erSforrdsok,
kooperdci6 és nemzetkoziesedés, a jovSben fontos
potencial.

Chikan Attila és a Versenyképesség

Versenyképességi Index (VVI)
(Chikan, 2006)

Kutat6é Kozpont 4ltal készitett Véllalati

Az index a versenyképességet a mikodSképesség

és a véltozasképesség pénziigyi teljesitménnyel vett
szorzataként hatdrozza meg (C=M + V) *T).

A modell a versenyképesség kiszamitdsdhoz 24 kérdést
hasznal.

Forras: sajat szerkesztés
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az ezekhez valo alkalmazkoddsra, a versenytdrsakndl
tartosan kedvezdbb piaci versenykritériumok teljesité-
sével.” (Chikdn — Czakd, 2005: p. 12.) Az index azt a
tiz tényez6t fedi le, amelyek a tiz legversenyképesebb
vallalatra a médusz alapjin legjellemz&bb (Chikan et
al., 2006).

A VVI felépitése az alabbi formulat koveti: C =
(M+V)*T, ahol C a versenyképesség, M a miikodd-
képesség, V a valtozasképesség és T a teljesitmény.
A képlet szerint a ,,versenyképesség mércéje a miiko-
doképesség és vdltozdsképesség egyiittes mértékének
a piac dltal elismert hdanyada” (Chikéan, 2006: p. 44.).
Az index lehet&séget nyujt arra, hogy rovid kérdivvel
lehessen vallalatok és vallalatcsoportok versenyképes-
ségét elemezni és értékelni. A modell felépitését szem-
1€lteti az I. dbra.

CIKKEK, TANULMANYOK

A lean menedzsment

A lean menedzsment az 1990-es évek két sikerkonyvé-
nek, a The Machine That Changed the World (Womack
et al., 1990) és a Lean szemlélet (Womack — Jones,
2009) konyveknek koszonhetSen valt széles korben
ismertté. Bar eltér6 megnevezéssel, de hasonld tarta-
lommal méar az 1980-1990-as évektSl népszert volt
(Holweg, 2007; Eszes, 1993; Havas, 1996).

Mira a lean termelés filozéfiat és vezérelveket ta-
kar (Shah — Ward, 2007), amely ,,egy olyan integrdlt
szociotechnikai rendszer, melynek legfobb célja a vesz-
teségek kikiiszobolése a beszdllitoi, vevdi és a vdllalaton
beliili vdltozékonysdg egyidejii csokkentésével” (Shah —
Ward, 2007: p. 791.), (Jenei, 2011: p. 14.). A termelés
keretein tdllépve egyre tobb ipardgban taldlkozhatunk

1. dbra

A Villalati Versenyképességi Index felépitése

MOkbdiképesség (M) Teljesitmény (T) Véltozdsképesség (V)
-

Kibtség/dr (m,)
Kelséghatékamysig (3] Piati kapesolatok (v,)
Versenyképes érak {f) Arbevétel ardnyos nyereség tt) Minél kozvetienebb kepcsalat a fogyasatékkal {nn)

T | Piaci vilitozdsok elirejelzésének képessége (w)

= Plodi ré b lpardgl § Innovativ eladdstsmonzési modszerek alkalmazisa (ee)

TermékminGség (d) wiszonyitott mértéke (15) |
Gydrtdsi szimonal (m) Erniberi felkészitség (v)
Alapanyag stinvonal (3a) Alkaimazottak képrettsége (dd)

| Szinvonalas, jil fetkésziit vezeti (ff)
18 (my) '
Seallitasi hatdnial (k) Srervereti valasrképesség (vy)
Szillités pontossiga (g) Déntdsi/mlbdisl médserek korszerdsége (pg)

T Technologiai ssinvonal (<)

KeF riforditisok szintje (hi)
Rugalmassig (m,) _ TS TSRS 5
Tl e ] —> | Képességek(K) I
Logisztikai rendszer rugalmasséga (j)
Szolgiltatis (my]
Termiéievalasrtéi (&)
Fogyasmdi kiszolgdtds szinvonala (1)
Elosztisi csatomdk soervezettsége (p)
Etikus magatartas {v)
Forras: Chikan (2006: p. 45-46.) alapjan sajat szerkesztés
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vele, szamos vallalat mar a szolgaltat6-szektorban is al-
kalmazza (Demeter et al., 2011). Az elmilt évtizedek
egyik fontos tanulsdga, hogy a lean rendszer akkor lesz
eredményes, ha arra eszkozok halmaza helyett menedzs- -
mentrendszerként, szervezési filozofiaként tekintiink
(Jenei, 2010; Kelemen, 2009; Topar, 2009). Kritikusai is
elismerik, hogy ,.a lean termelés lesz a XXI. szdzad stan-
dard termelési modja” (Rinehart et al., 1997, p. 2). Ma-
sok azt emelik ki (McKinsey & Company, 2012), hogy a
lean rendszer adaptdldsa az elkovetkezd évtizedben is a
termel§ szektor egyik fontos torekvése marad.

A lean termelési rendszer és a vallalati
versenyképesség kapcsolata

A Versenyképesség Kutaté Kozpont kérdGives felmé-
réseinek elemzése sordn tobben foglalkoztak a ter-
meléshez €s logisztikdhoz kapcsolddo teriiletekkel. :
Kordbban sziiletett tanulmdny a vallalati funkcidk tel-
jesitményér6l (Demeter — Matyusz, 2006), a logisztikai
képességekrdl (Gelei, 2005), illetve a 2009-es adatfel-
vételébdl szinte az Osszes értékteremtéshez kapcsolha-
té funkciérél (Demeter, 2012). Az adatbazis kiterjedt
felhasznalasa ellenére sem a VVI elemzése, sem annak
termelési vagy logisztikai innovacidkhoz kapcsoldédd
vizsgédlata nem jelenik meg. S6t, a VVI a versenyké-
pesség hazai empirikus kutatdsaiban (pl. 1. /. tdbldzat,
illetve Chikén, 2011; Czak6 — Chikéan, 2009) sem kap
figyelmet. Ha kérd&ives felmérésekben nem is keriil
elé a VVI logisztika/termelés teriileten, Demeter €és
tarsai (2009) esettanulmanyos munkdja a VVI-vel méri
a lean és a versenyképesség kapcsolatat. Ot vallalat- -
ra szdmitott eredményeik szerint a VVI alindexei és a
VVlis jelentGsen nétt a lean rendszer hatdsara.

Megéllapithatd, hogy a lean rendszer és a VVI kap-
csolatarél nem allnak rendelkezésre hazai (nemzetkozi)
munkdék. Ezért a kutatdsi kérdések megalapozdsidhoz a
tovabbiakban a lean termelés szakirodalma alapjan az
egyes VVI-alindexekkel kapcsolatos eredményeket te-
kintjiik 4t.

Miikédokeépesség. A szakértGk dllaspontja egysé-
ges: a lean rendszer hatdsara javulds véarhaté a mdko-
dési mutatékban (Boyer, 1996; Crawford et al., 1988;
Cua et al., 2001; Shah — Ward, 2003). Ez aldl kivétel a
szolgéltatds mutatdcsoport, mert ezek ritkdn keriilnek
bele az elemzésekbe. Demeter és tarsai (2009, 2011)
eredményei Osszhangban vannak ezekkel a megéllapi- :
tdsokkal. A legnagyobb, esetenként ugrdsszeri elSre-

/////

z v ot 3z

hossza, valamint megbizhatdsdga, a készletszint és for-
gési 1d6, a helykihasznalds, a munkaerd termelékenysé-
ge és a koltségek mutatdiban. Ezeken feliil tobb vallalat

VEZETESTUDOMANY
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szamolt be a termékek fejlesztési idejének lerovidiilé-
sérdl is. Megéllapithatd, hogy a lean hatdsa a koltség,
minGség €s id6 harmasara egyértelmtien pozitiv, a ru-
galmassdgra gyakorolt hatds jellege és irdnya viszont

feltehetSleg a koriilményektdl fiigg.

Viltozdsképesség. Az alindex tényezGi koziil a szak-
irodalomban leginkdbb az emberi felkésziiltséghez
kapcsolhaté kérdésekkel foglalkoznak. A lean rend-
szer mint szociotechnikai rendszer jelenik meg (Shah
— Ward, 2007), amelyben a szocio alrendszer a kimagas-
16 teljesitményt nydjt6 munkavégzési rendszerre épiil
(MacDuffie, 1995; Mako et al., 2008). A masik két elem,
a piaci kapcsolatok és a szervezeti vilaszképesség mar-
gindlis figyelmet kap. Bar a lean alapelvek (6t lean alap-
elv, lasd [Womack — Jones, 2009]) tiikrozik, hogy ezek
is fontos teriiletek, pl. a lean elsd alapelve a vevéi ér-
ték, ami feltételezi a piaci kapcsolatok kiemelt szerepét.
A lean rendszerrel foglalkozé kutatdsokban a beszélli-
tok jelennek meg, amely teriilet azonban a VVI-ben nem
kap figyelmet. Demeter és tarsai (2009, 2011) szerint a
lean rendszerrel az Osszes valtozasképesség-tényezl a
versenyképességet javitd irdnyba mozdul. A legnagyobb
javulds a dontési/miikodési rendszerek korszertisége és
az emberi felkésziiltség terén tapasztalhato.

Uzleti teljesitmény. A lean rendszerrel kapcsolat-
ban a VVI iizletiteljesitmény-alindexének két mutatdja
koziil a ROS-rél vannak eredmények. A kutatdsok egy
része pozitiv kapcsolatot taldlt (Fullerton — Wempe,
2009). Masok arra hivjdk fel a figyelmet, hogy nincsen
kapcsolat (Ahmad et al., 2004; Demeter — Losonci,
2011). Alldst foglalni azért sem egyszer( a kérdésben,
mert a lean rendszer és tovdbbi megtériilési mutatok
(ROI, ROA) kozott szintén ellentmonddsos a kapcsolat

(Brownetal., 2013; Jayaram et al., 2008; Fullerton et al.,
- 2003). Demeter és tarsai (2011) is azt emelik ki, hogy

a lean iizleti teljesitményre gyakorolt hatdsa Osszetett.
A vev(§-szillit6 erGviszony alakuldsanak fiiggvényében
ugyanis egyes vdllalatokndl radikdlisan javult, ezzel
szemben masokndl romlott (ahol erSs a vevd). Az el-
lentmondésos eredmények alapjan nehéz 4llast foglalni
a lean rendszer és az lizleti teljesitmény kapcsolatardl.
Ugyanakkor azt véarjuk, hogy a jobb miikodési mutatok-
kal egyiitt a pénziigyi mutatok is javulnak.

Hipotézisek

A szakirodalomban olyan tanulmanyok érhetk el, ame-
lyek a lean vallalatoknal a versenyképesség alindexeihez

. kapcsolddo kérdéseket vizsgdlnak. Olyan tanulmanyok-

rél nincs tudomdsunk, mely a lean véllalatokra a ver-
senyképességi index mindharom Osszetevgjét (miiko-
d6képesség, valtozdsképesség, teljesitmény) egyszerre
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vizsgdlnd kérdGives felmérés alapjan. Az irodalom

feldolgozasa alapjan azt varjuk, hogy a feldolgozdipar

mintdjan vizsgélva:

1. hipotézis: A lean vallalatok VVI-je nagyobb, mint a
nem lean véllalatoké.

2. hipotézis: A lean vallalatok VVI-jének mindharom
OsszetevGje nagyobb, mint a nem lean véllalatoké.

2a. A lean vallalatok miikodSképesség-alindexe na-
gyobb, mint a nem lean vallalatoké.

CIKKEK, TANULMANYOK

Minta sziikitése. Gelei és szerzétarsai (Gelei et al.,
2013) megfontoldsai alapjan a feldolgozdipari kozepes

- és nagyvdllalatokra (50+ foglalkoztatott 1étszam) sz(i-

kitettik a mintat (2. dbra). A sztikitéshez a vezérigaz-
gatdi kérdSiv Al és A8 kérdéseit haszndltuk (méret és
TEAOR szdm elsG két szamjegye). A minta fele volt
feldolgozdipari véllalat 2004-ben és harmada 2009-ben.

A két minta Osszetételében 1évs kiilonbséget jol szem-
Iélteti, hogy amig 2004-ben csak kb. 20 véllalat, addig

2009-ben mar a minta harmada kisebb volt 50 f6nél.

2. dbra

A két év mintdinak lesziikitése és a lean vallalatok aranya

2004 2009
Teljes minta TE’E:;'IW Te%ﬁar;;nti
Villalati méret Kbzép- é;Tgéﬂﬂatnk Kbzép- é; r:aigéllalamk
Iparag Fﬂd;r__g:::lp:r | Ftld-:lli‘;::ipar |
Vilaszok teljessége L"i'ig? | E]
Lean FE"I-_ "':T':;?T lgﬂ_nigm

Forrés: sajat szerkesztés

2b. Alean véllalatok valtozasképesség-alindexe na-
gyobb, mint a nem lean vallalatoké.

2c. A lean vallalatok {iizleti teljesitmény-alindexe
nagyobb, mint a nem lean véllalatoké.

Adatbazis és operacionalizalas

A Budapesti Corvinus Egyetem Villalatgazdasagtan
Intézete mellett mikodS Versenyképesség Kutaté Koz-
pont az elmuilt két évtizedben négyszer (1995-1997,

ség-kutatast. Az egyes korok rendre koriilbeliil 300 val-
lalat adatait tartalmazzdk. A kérdGives felmérés négy
részbdl 4ll: minden vallalat egy fels§ vezet§je és harom
vallalati funkcié (termelés, pénziigy, kereskedelem) ve-
zetGje kitolt egy-egy kérdbivet. Kutatdsunkban a 2004-
es (Demeter, 2006; Lesi, 2005) és a 2009-es adatfel-
vételbdl (Cseszndk — Wimmer, 2009) a vezérigazgatoi
és a termelési kérdGiveket hasznéltuk. A szamitdsokat
SPSS 16.0 statisztikai programcsomaggal végeztiik.

Az elemzés az adatkezeléstsl kezdve harom {6 1é-
pésbdl allt: minta szlikitése, lean termelSk meghatéro-
zdsa és a VVI szamitdsa. A kovetkez$ rész az egyes
1épéseket mind a 2004-es, mind a 2009-es mintéra tar-
talmazza.

Lean termeldok. A termelés/szolgaltatas kérdSiv T8
kérdéscsoportja (a 2004-es kutatdsban T4) lefedi a lean
termelési technikdkat. E véltozok Gelei és tarsai (2013)
szerint lefedik a belsd folyamatokhoz kapcsol6dé lean
eszkOzoket (Shah — Ward, 2007) (2. tdbldzat).

A 2. tdbldzatban szerepl§ kérdések a 2009-es felmé-
rés T8-as kérdéscsoportjdban szerepld relevans kérdé-
seknek felelnek meg (1-5 Likert-skdla), a 2004-es ku-
tatds T4-es kérdéscsoportja viszont némileg eltér ettdl
(alkalmazza vagy nem alkalmazza). Tartalmi kiilonb-

- ség pedig, hogy a 2004-es kérdések kozott nem sze-
1999, 2004-2006, 2007-2009) végzett versenyképes-

repel a folyamatos fejlesztési programok hasznélatira
irdnyul6 kérdés. Ennek hidnydban a fennmarad6 ot kér-
dés alapjan sziiletett meg a lean eszkozoket alkalmazé
és nem lean véllalatok klasztere.

A klaszterek kialakitasat hierarchikus klaszterelem-
z€s szerint végeztiik, mivel kisebb elemszdmu mintak
esetén ez a mddszer a leghatékonyabb (Barna — Szé-
kelyi, 2008). A hierarchikus klaszterszamitashoz pedig
a Ward-mddszert alkalmaztuk. A klaszterek kialakit4-
sandl az elsddleges koncepcié harom klaszter 1étreho-
zésa lett volna: a lean eszkozoket erGsen alkalmazo €s
egyéltalan nem alkalmazé klaszter kozott egy koztes
klaszter megjelenitésével. Ez a koztes klaszter azonban
olyan kevés elemet tartalmazott, hogy 1ényegében nem

i sokat véltoztatott volna az eredményeken. Mddszertani
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2. tabldzat

A kérdéivben a lean fejlettség megragadasara hasznalt kérdések kapcsolata
Shah-Ward modelljével

Shah és Ward modellje

A VKK 2009-es kérdéivében szerepl6 T8-as kérdés elemei

Huzasos mtikodés

Programok a hiizdsos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és atdllasi id6 csokken-
tése, kanban rendszerek haszndlata) (L4)

Folyamatos dramlds

Gyartasi folyamatok és berendezés dtstrukturdldsa a folyamatfokusz és dramvonalasitds
érdekében (pl. lizem az tizemben, sejtszer elrendezés) (L3)

Atallasi id6 csokkentése

Folyamatos fejlesztési programok haszndlata rendszeres kezdeményezések révén (pl.
kaizen, fejlesztési csapatok) (L2)

Py

Teljes megel&zés/Produktiv karbantartds

Programok a gépek termelékenységének fokozasdra (pl. TPM programok) (L6)

Statisztikai folyamat-ellen&rzés stb.) (L5)

MindGségjavitasi és ellendrzési programok (pl. TQM, 6szigma projektek, mingségi korok

Alkalmazottak felhatalmazasa

A delegécid szintjének és a munkaerd tuddsdnak novelésére irdnyuld akciok bevezetése
(pl. felhatalmazds, oktatds, autoném csoportok) (L1)

Forras: Gelei et al. (2013: p. 24.)

szempontbdl a dendogramok alapjan is a két klaszter
kialakitasa valt indokoltta.

A 2004-es mintdban 98 vdllalat vdlaszolta meg
maradéktalanul a kapcsolédé kérdéseket. A lean esz-
kozoket kevésbé alkalmazé véllalatok csoportjaba 76,
mig a lean menedzsment eszkozeit inkabb hasznald
véllalatok kozé 22 cég keriilt. Minden egyes lean esz-

koz esetében erdteljes kiilonbség figyelhet6 meg a két

vallalati csoport kozott. A legnagyobb eltérést a gépek
termelékenységének fokozdsa érdekében tett intézke-
désekre vonatkozé kérdés esetében tapasztalhatjuk.
A klaszterek kialakitdsat az ot védltozd szerint a 3. tdb-
ldzat szemlélteti.

A 2009-es adatbazisban 95 feldolgozoipari villa-
latbdl 73 adott maradéktalanul valaszokat. A nem lean
vallalatok klaszterébe 19, mig a lean vallalatokéba 54

3. tabldzat

A két vallalatcsoport a lean médszerek alkalmazasa szerint Ward-médszerrel,
2004-es minta

Lean eszkoz Villalatcsoport Atlag V{;lle:i;ok Aeltizfgss P
nem lean 1,51 76 1,16

Folyamatfokusz lean 3,81 22 1,25 0,000
Osszesen 2,03 98 1,52
nem lean 2,10 76 1,46

Mindségjavitasi és -ellendrzési programok lean 3,77 22 1,34 0,000
oOsszesen 2,47 98 1,59
nem lean 1,92 76 1,34

Delegicié és a munkaerd tudasdnak novelése lean 3,86 22 0,94 0,000
0sszesen 2,35 98 1,50
nem lean 1,40 76 1,02

Huizasos termelés lean 3,27 22 1,42 0,000
0sszesen 1,82 98 1,36
nem lean 1,22 76 0,74

Gépek termelékenységének fokozasa (TPM) lean 4,00 22 0,61 0,000
0sszesen 1,84 98 1,36

Forras: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY

XLVI. EVF. 2015. 7. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetéstudomany 2015 07 beliv.indb 57

57

2015.07.01.

9:03:10



vezetéstudomany 2015 07 beliv.indb 58

vallalat keriilt (4. tdbldzat). A két csoport kozotti kii-
lonbséget jol szemlélteti, hogy a nem lean véllalatok
mindegyike 1-esre értékelte a hiizdsos rendszert, azaz
semmi erdfeszitést nem tettek a kialakitdsa érdekében.

A lean és nem lean vdllalkozdsok dtlagai kozti el-
térés mindkét mintdban az ot, illetve hat lean eszkoz
esetében szignifikans (p<0,001), tehat a véltozok va-
16ban alkalmasak a két klaszter kialakitdsdra. Emellett

az egyes valtozok kozti pozitiv szignifikans korrelacié :

is fennall, mint ahogy ezt Shah és Ward (2007) is meg-
allapitotta.

CIKKEK, TANULMANYOK

lalatok kore nem ugyanaz volt. Az viszont szinte bizo-
nyos, hogy a lean eszkdzok valamilyen mértékben teret
héditottak. Végiil azt is megjegyezziik, hogy 2004-ben

- a lean eszkozokre adott értékek a lean vallalatoknal sok
. esetben kozel 4lltak a 4-es értékhez. 2009-ben viszont

a lean vallalatok értékelése inkabb a 3-hoz esett kozel.
Ez a kiilonbség arra hivja fel a figyelmet, hogy tobben,
de kisebb intenzitds mellett foglalkozhatnak lean me-

nedzsmenttel.
VVI szdmitdsa. A VVI-t a vezérigazgat6i kérdSiv
V14 és V15 kérdései, illetve a 2004-es kutatasban V16
4. tdabldzat

A két vallalatcsoport a lean médszerek alkalmazasa szerint Ward-modszerrel,
2009-es minta

Lean eszkoz Vzill;(l)ﬁcso- Atlag VE’;lzlgiz;ok I:Ittlzfgss P

nem lean 1,32 19 0,82

Folyamatfékusz lean 3,39 54 0,81 0,000
o0sszesen 2,85 73 1,22
nem lean 1,47 19 0,77

Mindségjavitasi és -ellendrzési programok lean 3,41 54 0,94 0,000
Osszesen 2,90 73 1,23
nem lean 2,00 19 1,00

Delegacio6 és a munkaerd tuddasanak novelése lean 3,24 54 0,72 0,000
0sszesen 2,92 73 0,96
nem lean 1,00 19 0,00

Hiizasos termelés lean 3,09 54 0,87 0,000
o0sszesen 2,55 73 1,19
nem lean 1,32 19 0,58

Gépek termelékenységének fokozasa (TPM) lean 3,41 54 0,85 0,000
o0sszesen 2,86 73 1,22
nem lean 1,32 19 0,58

Folyamatos fejlesztés lean 2,98 54 0,90 0,000
Osszesen 2,55 73 1,10

Forrés: sajat szerkesztés

A két idGszakban a vélaszként kapott konkrét szam-

2.2

adatokat az eltérd kérdésfeltevés kovetkeztében sajnos

nem lehet Osszevetni, dm egy tendencia (illetve a minta

s

Osszetételének valtozdsa) igy is szembetling. A 2004-es :

és 2009-es adatok Osszehasonlitdsa sordn a legfonto-
sabb viltozas az Otéves idGszak alatt az, hogy a lean és
nem lean véllalatok ardnya a mintdban megfordult: mig

2004-ben a vallalatok mindossze 22%-a alkalmazta a

lean menedzsment eszkdzeit, addig 2009-ben mar 74%
volt ez az ardny. Nem mondhatjuk ki egyértelmien,
hogy a nem lean vallalatok jo része attért a lean eszko-
z0k alkalmazdsara, mivel a két id6pontban felmért val-

és V17 alapjan szdmoltuk. A kérdések arra irdnyulnak,
hogy milyen szinvonalat ért el a vallalat a tevékenysé-
gét jellemz§ alabbi teriileteken a vizsgélt idGszakban
a legerGsebb versenytarshoz viszonyitva. A vdlaszt a
véllalatvezetSk 1-t6l 5-ig terjedS skalan adhattdk meg,
ahol 1 jelenti azt, hogy sokkal gyengébb, 3 a Iényegé-
ben azonos, 5 pedig a sokkal jobb.

A lean és nem lean villalatcsoportok kozotti VVI
kiilonbséget szintén atlagosszehasonlitdssal ellendriz-
tik. Az atlagok kozotti kiillonbségek szignifikancidjat
— szintén az alacsony elemszdm miatt — kétmintds t-pro-
baval teszteltik. A 2004-es minta 57 nem lean és 18
lean véllalatanak Osszevetése alapjan elmondhatd, hogy
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a versenyképességi index legtobb tényezGjében a lean
véllalatok kismértékben jobban teljesitenek. Mindazon-
altal nincs nagy eltérés, az atlagok nagyjabdl hasonl6an
alakulnak, és egy tényezg kivételével nincs szignifikdns
- tel-ardnyos nyereséggel magyarazhato.

eltérés (5. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

Akétcsoportkozottalegkisebbkiilonbség a valtozas-
képességben van. A legnagyobb eltérés a teljesitmény-
alindexben, amely szignifikdns is (p=0,049).
A teljesitmény-alindex jobb értéke a magasabb arbevé-

5. tdbldzat

A versenyképességi index alakulédsa a két vallalatcsoportra, 2004

Vallalat- 2004 2009
Tényezok 7 7 7 %
csoport Atlag | Vallalatok szdma | Atlagos eltérés p Atlag | Vallalatok szdma | Atlagos eltérés | p
nem lean 3,09 68 0,72 n/s 3,07 15 0,62 n/s
Koltség/dr lean 3,18 20 0,78 3,26 47 0,61
0sszesen 3,11 88 0,73 321 62 0,61
nem lean 3,57 68 0,67 n/s 3,60 14 0,79 n/s
MinGség lean 3,43 20 0,61 3,63 47 0,55
0sszesen 3,54 88 0,66 3,62 61 0,61
nem lean 341 68 0,78 n/s 3,40 15 0,71 n/s
1d§ lean 3,66 19 0,73 3,55 47 0,69
Osszesen 3,47 87 0,77 3,52 62 0,69
nem lean 3,36 67 0,70 n/s 3,60 14 0,64 n/s
Rugalmassdg lean 3,48 20 0,66 3,51 47 0,67
Osszesen 3,39 87 0,69 3,53 61 0,66
nem lean 3,35 65 0,61 n/s 3,52 14 0,47 n/s
Szolgaltatds lean 3,30 20 0,54 3,45 46 0,58
Osszesen 3,34 85 0,59 3,46 60 0,55
nem lean | 3,37 62 0,51 n/s 3,45 14 0,50 n/s
Miikodoképesség lean 3,43 19 0,44 3,49 46 0,47
osszesen 3,38 81 0,49 3,48 60 0,47
nem lean 3,37 68 0,69 n/s 3,18 13 0,50 n/s
Piaci kapcsolatok lean 3,33 20 0,71 3,27 45 0,71
0sszesen 3,36 88 0,70 3,25 58 0,66
. nem lean 2,92 64 0,78 n/s 3,39 14 0,76 n/s
illrll(l:éesrzliiltség lean 3,03 20 0.62 3.49 47 0.70
0sszesen 2,94 84 0,74 347 61 0,71
‘ nem lean 3,05 67 0,62 n/s 3,05 14 0,91 n/s
fgljsv;fg;sség lean | 3.09 19 0,61 331 47 0381
dsszesen 3,06 86 0,62 3,25 61 0,83
nem lean 3,11 64 0,61 n/s 3,18 13 0,64 n/s
Viltozasképesség lean 3,16 19 0,50 3,37 45 0,63
o0sszesen 3,12 83 0,58 3,32 58 0,63
nem lean | 3,08 73 0,82 <0,05 | 2,97 16 0,43 n/s
Teljesitmény lean 3,48 22 0,85 3,13 51 0,83
o0sszesen 3,17 95 0,84 3,09 67 0,75
VVI nem lean | 20,40 57 7,08 n/s 19,97 13 5,34 n/s
lean 22,96 18 8,40 22,19 45 7,81
nem lean | 21,01 75 7,45 21,69 58 7,35
Forras: sajat szerkesztés
VEZETESTUDOMANY
XLVI. EVF. 2015. 7. SZAM / ISSN 0155-0179 59

vezetéstudomany 2015 07 beliv.indb 59

2015.07.01. 9:03:10



vezetéstudomany 2015 07 beliv.indb 60

A 2009-es minta 58 vallalatabol 13 nem lean és

s

kozott (5. tdbldzat).

Az egyes tényezSkben csak kisebb, rendre nem
szignifikdns kiilonbségek adédnak. 2004-ben inkabb a
miikodSképesség és a teljesitmény egyes tényezGiben
teljesitettek jobban a lean véllalatok. Ezzel szemben
a valtozdsképességben viszonylag kicsi eltérés volt.
2009-ben a mikodSképesség vegyesebb képet mu-
tatott. A miikodSképesség egyes Osszetevdi, igy a ru-
galmassdg és a szolgéltatds esetében a lean véllalatok
atlagosan rosszabbul teljesitettek a lean eszkozoket
nem alkalmazdékndl. 2009-re azonban a lean véllalatok
a szervezeti vdlaszképesség-alindexben dtlagosan job-
ban teljesitettek.

Eredmények és eredmények értelmezése

Kutatdsunk a lean és nem lean feldolgozdipari vélla-
latok versenyképességét hasonlitotta 0ssze. Varakoza-
saink szerint a fenntarthaté miikodési és iizleti teljesit-
ményt mér§ VVI index a lean véllalatoknal magasabb,
mint a nem lean véllalatoknal. A 6. tdbldzat 6sszefog-
lalja a kutatés hipotéziseit és eredményeit.

A kutatds legfontosabb eredménye, hogy magyar
mintin a lean és nem lean feldolgozdipari cégek ver-
senyképességében és annak egyes alindexeiben nem
mutathaté ki kiilonbség. Nem fogadhat6 el tehat az 1.

hipotézis, azaz az a feltételezés, mely szerint a lean val-

lalatoknak jobb a versenyképességiik, mint a nem lean

vel — az egyes alindexekben sem volt kiilonbség. A 2.
hipotézis elutasitasa tovabb arnyalja eredményeinket: a
lean vallalatoknak nem csak hogy nem jobb a verseny-
képességiik, de a versenyképesség egyes 0sszetevGiben
sem teljesitenek jobban.

Az eredmény annal is inkdbb megleps, mert a ko-
rabbi nemzetkdzi és hazai munkdk egyhangtlag arra
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- utalnak, hogy a lean menedzsment a mikodSképes-
45 lean cégnél lehetett szamszerGsiteni a VVI-t. Az
egyes alindexekrSl elmondhaté, hogy a lean vallalatok
kismértékben jobban teljesitenek. Ugyanakkor egyik
alindexnél sincsen szignifikans kiilonbség a két csoport

séggel és a valtozasképességgel pozitiv kapcsolatban
van. Egyik lehetséges magyarazat a kapcsolat hidnya-
ra, hogy a mintdban a KKV-k dominaltak (tobb cég is
50-100 kozotti 1étszammal szerepelt), mig a nemzetko-
zi eredmények (f6leg angolszasz teriileten) 100 f6nél
nagyobb cégeknél sziilettek (Cua et al., 2001; Forza,
1996; Shah — Ward, 2003). Az esetleges mérethatés arra
figyelmeztet, hogy a lean rendszertSl a kisebb cégek
nem vdarhatjdk ugyanazt az eredményt, mint a nagyobb
cégek. VélhetGen kevésbé a méret szamit, amikor a
leannel elérhetd eredmények hidnyanak okat keressiik.
Sokkal inkdbb valamilyen menedzsmentprobléma 4ll-
hat a héttérben, pl. nincsen elég erGforrds a kiterjedt
haszndlatra, hidnyz6 szakértelem. E problémak felol-
ddsa kiilonos figyelmet érdemel, mert az utébbi idGben
egyre tobb cég fordult a lean felé. Teljesitményjavulds

- hidnyéban egy egyébként mikodSképes €s bizonyitott
- szervezeti innovaciér6l mondhat le a hazai feldolgozé-
- ipar. Emellett az adatfelvétel ideje (vélsag elmélyiilése)

is hatdssal lehetett az eredményekre. Akkoriban (2008-
2009) ugyanis egyre tobb cég fordult a lean irdnyé-
ba, abban gyors koltségcsokkentd mddszert keresve.
A teljesitményjavulds elmaraddsa ebben az esetben is
azt a veszélyt rejti, hogy lemondanak a cégek a lean je-
lentette lehet&ségrdl. Végiil a hazai lean sikersztoriknal
a teljesitményjavulds a kiterjedt eszkoztéarra, az eszko-
zOk intenziv hasznalatara, az elkotelezett vezetésre és a
lean radikdlis bevezetésére vezethet6 vissza (Losonci
et al., 2010). Tanulmanyunk csupdn néhdny lean esz-
koz kozepes vagy intenziv haszndlatdra utal, a tobbi
teriilet nem kap figyelmet benne. A teljesitményjavulas

- hidnya ugyanakkor megerGsiti a vezetdk €s a kiterjedt
véllalatoké. A 2. hipotézis a VVI alindexeit vizsgilta.
A két csoport kozott — a 2004-es teljesitmény kivételé-

rendszer jelentGségét. Idehaza ezek a teriileteket, to-
vabba a lassabb, megfontoltabb bevezetés lehetGségei
is tovédbbi kutatdsokat igényelnek.

A szakirodalomban a lean és a teljesitmény kapcso-
lata meglehetGsen ellentmondasos. Eredményeink szin-
tén ezt az ellenmonddsossagot erdsitik: mig 2004-ben
pozitiv a kapcsolat, addig 2009-ben mér nincsen kap-
csolat. A részletekbe menve lathat6, hogy 2004-ben az

arbevétel-ardnyos nyereség (pénziigyi/iizleti szint) igy

6. tdbldzat

A kutatas hipotézisei és eredményei

Hipotézisek 2004 2009 Eredmény hazai mintan
1. Alean vallalatok VVI-je nagyobb, mint a nem lean véllalatoké. X X Nincs szignifikans kiillonbség
2. A lean villalatok VVI-jének .... miikodSképesség X X Nincs szignifikdns kiilonbség
Osszetevdje nagyobb, mint a nem lean valtozasképesség X X Nincs szignifikans kiillonbség
vallalatoké.
teljesitmény v X Ellentmonddsos
Forras: sajat szerkesztés
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lett nagyobb, hogy az ar/koltség tényezSben (miikddési
szint) nem volt eltérés. A 2004-es eredmény ismét csak

azt huzza ald, hogy laza a kapcsolat a miikodési szint !

és a pénziigyi/iizleti szint kozott. Ez pedig megkérdd-

jelezi azt, amit a lean rendszerrel kapcsolatban gyakran . CforIC (2006): Centre for International Competitiveness honlap-

kiemelnek: a javulé miikodési mutatdk jobb pénziigyi/
izleti mutatékhoz vezetnek.

Osszefoglalas

Bar a felhasznélt adatbazisok alapjan csak dvatosan je-
lenthetd ki, de ugy tlnik, hogy 2004 és 2009 kozott a
lean eszkozok szélesebb korben jelentek meg a hazai
feldolgozodiparban. A lean eszkdzok adaptdldasa azon-
ban egyaltalan nem nevezhet§ sikeresnek. Eredménye-
ink arra hivjak fel a figyelmet, hogy a lean és nem lean
vallalatok vallalati versenyképességi indexe hosszu ide-

je hasonl6 szinten van. Sem a VVI-ben, sem az egyes
alindexekben, s&t az egyes tényezdkben sem bizonyul-
tak jobbnak a hazai lean vdllalatok. Megéllapitdsaink

jelent8sen eltérnek attdl a képtdl, amelyet a nemzetkozi
és a korabbi hazai empirikus kutatdsok festettek a lean
rendszerrGl. Tovabbi kutatdasoknak kellene tisztazni,
hogy mi all az elmaradt teljesitményjavulds hatterében.
A vart, de elmaradt teljesitményjavulas teljesen logikus
kovetkezménye lehet, hogy a hazai (feldolgozé)ipar le-
mond egy bevilt szervezeti innovaciordl.

A kutatés fontos korldtja, hogy az elemzés eredmé-
nyei a vizsgalt mintdkra értelmezhetSek. Az altalano-
sithat6sdg nem dll fenn, mert a minta elemszdma nem
elég nagy, és a két idSpontban jelentGsen eltér a minta

Osszetétele is. Ahogy arrdl sem feledkezhetiink meg,
hogy 2009-ben szdmos olyan egyéb tényezs lehetett = Czaks E. (2000): Versenyképesség ipardgak szintjén — a globali-

hatéssal a védlaszokra, amelyek a kibontakoz6 és elmé-

lyiil6 pénziigyi valsag hatasara jelentek meg az iizleti
életben. Tovabbi kutatési irdny lehet a nemzetgazdasa-
gi és az ipardgi kornyezet részletes vizsgalata.

Felhasznalt irodalom

Ahmad, A. — Mehra, S. — Pletcher, M. (2004): The perceived
impact of JIT impelemtation on firm’s financial/growth per-
formance. Journal of Manufacturing Technology Manage-
ment, Vol. 15 (No. 2): p. 118-130.

Barna I. — Székelyi M. (2008): Tulélokészlet az SPSS-hez. Buda-
pest: Typotex Elektronikus Kiadé

Boyer, K.K. (1996): An assessment of managerial commitment

to lean production. International Journal of Operations-

Production Management, Vol. 16. (No. 9.): p. 48-59.

Brown, R.J. — Geurts, T.G. — Klingenberg, B. — Timberlake, R.
(2013): The relationship of operational innovation and financial
performance — A critical perspective. International Journal of

Production Economics, Vol. 142 (Issue 2.): p. 317-323.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

CDP (2002): Corporate Development Process Eurdpai Verseny-
képességi Vizsgdlata. (On-line) Available at: http://igc.
hu/versenykepesseg-elemzes. Hozzdférés datuma: 01. 05.
2014.

ja. (On-line) Available at: www.cforic.org/downloads.php?
aa=4177db1b5¢91dd9e7f3d92a768b7d538-cc=UKCI-2013.
zip-dd=17 Hozziférés datuma: 01. 05. 2014.

CforIC (2013): Centre for International Competitiveness. (On-li-
ne) Available at: www.cforic.org/downloads.php?aa=4177d
b1b5¢91dd9e7f3d92a768b7d538-cc=UKCI-2013.zip-dd=17
Hozzaférés datuma: 01. 05. 2014.

Chikdn A. (2006): A villalati versenyképesség mérése. Egy ver-
senyképességi index alkalmazasa. Pénziigyi Szemle, 51 (1):
p. 42-56.

Chikdn A. — Czakd E. (2005): Gazdaségi versenyképességiink vél-
lalati néz&pontbdl. Budapest: BCE Versenyképesség Kutaté
Ko6zpont

Chikdn A. — Czaké E. — Kazainé Onodi A. (2006): Gazdasagi
versenyképességiink véllalati néz6pontbél — Versenyben a
vildggal 2004-2006 kutatdsi program zarétanulmédnya. Bu-
dapest: BCE Villalatgazdasagtan Intézet Versenyképesség
Kutaté Kdzpont

Chikdn A. et al. (2011): A multinacionalis vallalatok hatdsa a ha-
zai versenyre és a versenyképességre. Budapest: Budapesti
Corvinus Egyetem Villalatgazdasdgtan Intézet Versenyké-
pesség Kutaté Kdzpontja

Crawford, K.M. — Blackstoe, J.H. — Cox, J.M.J. (1988): A study
of JIT implementation and operating problems.. International
Journal of Production Research, 26(9): p. 1561-1568.

Cua, K. — McKone, K. — Schroeder, R. (2001): Relationships
between implementation of TQM, JIT, and TPM and
manufacturing performance. Journal of Operations Manage-
ment, 19. kotet: p. 675-694.

zécid tiikrében. PhD-disszertacié. Budapest: BCE

Czako E. — Chikdn A. (2009): Versenyben a vildggal — Villala-
taink versenyképessége az Uj évezred kiiszobén. Budapest:
Akadémiai Kiadé

Cseszndk A. — Wimmer A. (2009): Véllalati jellemzSk és Ossze-
fiiggéseik a vélsdg idgszakdban — A ,,Versenyben a vildggal”
kutatdsi program 2009. évi felmérésében részt vevd villala-
tok jellemzése. Budapest: BCE Villalatgazdasdgtan Intézet
Versenyképesség Kutaté Kozpont

Demeter K. (2006): Gyorsjelentés — a termelési stratégia és a ter-
melési gyakorlatok kutatds eredményei, 2005-2006. Buda-
pest: Budapesti Corvinus Egyetem Villalatgazdasdgtan Inté-
zet Versenyképesség Kutaté Kozpontja

Demeter K. (2012): Az ilzleti szféra és a versenyképes-
ség kapcsolata. Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem
Villalatgazdasagtan Intézet Versenyképesség Kutaté Koz-
pontja

Demeter K. — Jenei I. — Losonci D. (2011): A lean menedzs-
ment és a versenyképesség kapcsolata. Budapest: Budapesti
Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutaté Kdzpont

XLVI. EVF. 2015. 7. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetéstudomany 2015 07 beliv.indb 61

61

2015.07.01. 9:03:10



vezetéstudomany 2015 07 beliv.indb 62

Demeter, K. — Losonci, D. (2011): Lean termelés és iizleti telje-
sitmény — nemzetkozi empirikus eredmények. Vezetéstudo-
mdny, Vol. 42 (No. 10): p. 14-27.

Demeter K. — Matyusz Z. (2006): Ertékteremtés funkciondlis ala-

BCE Villalatgazdasigtan Intézet Versenyképesség Kutatd
Kozpont

Duczon, A. — Németh, N. — Schmuck, R. (2007): Versenyképesség.
Pécs: Komplex Dél-dunéntili Regiondlis Versenyképességi
Kutatas

EC (2003): A Study on the Factors of Regional Competitiveness:
A final draft report for the European Commission
Directorate-General Regional Policy. (On-line)
Available at: http://ec.europa.eu/regional_policy/
sources/docgener/studies/pdf/3cr/competitiveness.pdf
Hozzaférés datuma: 01. 05. 2014.

Eszes L. (1993): Uj irdnyzatok a termelésmenedzsment teriiletén.
Vezetéstudomdany, 24 (3—4): p. 49-60.

Forza, C. (1996): Work organization in lean production and

traditional plants. What are the differences? International
 MacDuffie, J. (1995): Human Resource Bundles and Manu-

Journal of Operations-Production Management, 16(2): p.
42-62.

Fullerton, R.R. — McWatters, C.S. — Fawson, C. (2003): An
examination of the relationship between JIT and financial
performance. Journal of Operations Management, 21(4): p.
383-404.

Fullerton, R.R. — Wempe, W.F. (2009): Lean manufacturing, non-
financial performance, and financial performance. Interna-
tional Journal of Operations and Production Management,
Vol. 29 (No. 3): p. 214-240.

Gelei A. (2005): Logisztikai képességek a magyar véllalatok gya-
korlatdban: A versenyképesség-kutatds 16. kotete. Budapest:
BCE Villalatgazdasdgtan Intézet Versenyképesség Kutatd
Kozpont

Gelei A. — Losonci D. — Bdthory Z. — Toarniczky A. (2013): Lean

lalati gyakorlatban. Vezetéstudomany, 44(4): p. 2-17.
Havas A. (1996): A kicsi, a nagy, a szikdr és az agilis. Vezetéstu-
domdny, 27(12): p. 23-32.
Holweg, M. (2007): The genealogy of lean production. Journal of
Operations Management, 25 (2): p. 420-437.
Hovdnyi G. (1998): Menedzsmentkoncepcidk, menedzsmentmaod-
szerek. Pécs: Janus Pannonius Tudomanyegyetem
Hovdnyi G. (1999): A villalati versenyképesség makrogazdasagi
és globdlis hattere — Michael Porter két modelljének tovabb-
fejlesztése. Kozgazdasagi Szemle, XLVI. évfolyam, novem-
ber: p. 1013-1029.

(2014):  International Institute for Management
Development honlap. (On-line) Available at: http://www.
imd.org/wce/wey-world-competitiveness-yearbook/
Hozzaférés datuma: 01. 05. 2014.

IMD

Jayaram, J. - Vickery, . - Droge, C. (2008): Relationship buil- -
¢ Womack, J.P. — Jones , D.T.— Roos, D. (1990): The Machine that

ding, lean strategy and firm performance: an exploratory
study in the automotive supplier industry. International
Journal of Production Research, Vol. 46 (No. 20): p. 5633—
5649.

CIKKEK, TANULMANYOK

Jenei 1. (2010): A karcsu (lean) elvek alkalmazdsdnak tapasztala-
tai az egészségligyi folyamatok fejlesztésében. Vezetéstudo-
mdny, 41(1): p. 18-35.

Jenei 1. (2011): Korhazi folyamatok karcsusitdsa. Kiilfoldi és
pokon — az értékteremtés projekt zarétanulméanya. Budapest:

hazai tapasztalatok rendszerezése. Budapest: Budapesti
Corvinus Egyetem: Villalatgazdasdgtan Tanszék

Kelemen T. (2009): A lean management megvaldsitdsdnak jel-
legzetes problémdi. Vezetéstudomdny, 40 (Kiilonszdm): p.
62-67.

Kovdcs Z. (2004): A korszer( termelési rendszerek sajdtossdgai.
Harvard Business Manager, 6(4): p. 62-69.

Kovdcs Z. — Rendesi I. (2014): Lean mddszerek alkalmazdsa Ma-
gyarorszdgon. Vezetéstudomdny, Vol. 45, No. 1: p. 14-23.

Lesi M. (2005): A 2004-es versenyképesség-kutatds vallalati min-
tdjanak alapjellemzdi és reprezentativitdsa. Budapest: Bu-
dapesti Corvinus Egyetem Villalatgazdasdgtan Intézet Ver-
senyképesség Kutaté Kozpontja

Losonci D. — Demeter K. — Jenei 1. (2010): A karcsi (lean) me-
nedzsment és a versenyképesség. Vezetéstudomany, 41(3): p.
26-42.

facturing Performance — Organizational Logic and Flexible
Production System in the World Auto Industry. Industrial and
Labor Relations Review, 48(2): p. 197-221.

Mako C. - Illéssy, M. — Csizmadia P. (2008): A munkahelyi inno-
vaciok és a termelési paradigmavaltds kapcsolata. A tdvmun-
ka és a mobilmunka példdja. Kdzgazdasdgi Szemle, 55(12):
p. 1075-1093.

McKinsey & Company (2012): McKinsey weblap. (On-line)
Available at:  http://www.mckinsey.com/insights/manu-
facturing/the_future_of_manufacturing Hozzaférés datuma:
13. 05. 2013.

Porter, M.E. (1979): How Competitive Forces Shape Strategy.
Harvard Business Review, March-April

. Rinehart, J. — Huxley, C. — Robertson, D. (1997): Just another car
menedzsment €s leadership jellemzk kapcsolata a hazai val-
: Shah, R. — Ward, PT. (2003): Lean manufacturing: context,

factory? Ithaca, N'Y: Cornell University Press

practice bundles, and performance. Journal of Operations
Management, Vol. 21 (No. 2): p. 129-149.

Shah R. — Ward P.T. (2007): Defining an developing measures of
lean production. Journal of Operations Management, 25(4):
p. 785-805.

Somogyi M. (2009): A villalati versenyképesség modellje (VVM)
mint a vdllalati versenyképesség mérésének dj mddszere.
Miskolc: Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet

Topdr J. (2009): A TQM vezetési filozéfia és a min§ségorientdlt
vezetési rendszerek. Vezetéstudomdny, 40 (Kiilonszdm): p.
85-90.

WEF (2014): World Economic Forum honlapja. (On-line)
Available at: http://www3.weforum.org/docs/GCR2013-14/
GCR_R ankings_2013-14.pdf Hozzéiférés ddtuma: 01. 05.
2014.

Changed the World. New York: Rawson Associates

Womack, J.P. — Jones, D.T. (2009): Lean szemlélet. Budapest:
HVG Kiadé

VEZETESTUDOMANY

62

XLVI. EVF. 2015. 7. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.07.01. 9:03:10



CIKKEK, TANULMANYOK

GASPAR Judit

IDO- ES JOVOERTELMEZES A
STRATEGIAKUTATASBAN ES A TUDATOS
JOVOALKOTAS (ELORETEKINTES —
FORESIGHT) VALLALATI GYAKORLATA

A stratégiakutatas eltéré megkozelitéseinek attekintésével (stratégia tartalmara, folyamatara és gyakorlata-
ra iranyul6 kutatiasok) a szerz6 megadja azt a gondolkodasi keretet, mellyel kézponti kérdését, a stratégia-
alkotas id6- és jovoértelmezését kivanja értelmezni. Ezt kovetGen a kiillonbo6zd stratégiai iskolak id6- és jovo-
értelmezésének bemutatisa és elemzése kovetkezik. Mindezt azzal az elméleti céllal teszi, hogy rdairanyitsa a
stratégiat kutatok és a gyakorlé stratégiaalkotok figyelmét arra hogy a véllalati miikodésiiket meghatarozé
un. ,,dominans logikak” mogott milyen rejtett és kevéssé reflektalt idGértelmezések, jovoalkotasi alapfel-
tevések hizédnak meg. A cikk masodik felében egy tudatos jovoalkoté szemléletet feltételezd eldretekintd

(foresight) vallalati stratégiaalkoté folyamatrol lesz szd, ez a jovoorientalt megkozelités hidat képezhet a

stratégiai iskoldk altal meghatarozott dominans logika és a joviorientalt stratégiaalkotas kozott.!

Kulcsszavak: foresight, id6, jovo, stratégia, vallalat

Az id6hoz és kiilondsen a jovéhoz vald viszony rég-
6ta foglalkoztatja az emberiséget, a mivészetet, a tu-

vezhetS és el6re jelezhetd tényez6vé vélt (Giddens,
1990 in: Tsoukas — Shepherd 2004: p. 1.). A vélla-
lati stratégiaalkotdsi folyamatokban és technikdk-
ban is tetten érhet§ ez a szemlélet. Azonban szdmos
filozéfus, kutaté (Popper, 1988; Rorty in: Tsoukas —
Shepherd. 2004: p. 2.) felveti a jov§ nyitottsdgdnak,
el6rejelezhetetlenségének tényét.

Az id6 ellen6rzésének vagya évezredek 6ta az em-
beri tevékenységek és célok egyik kozponti kérdése,
mindemellett jelen van a jov6tsl, az elmulastol, a halal-

t6l valo félelem. E kettGsség vezethetett oda, hogy az

emberiség ,,megalkotta” a mérhetd id6t (Adam, 2006).

A gazdasagi életben mar a kozépkorban elStérbe
keriilt a jov6 ,kizsdkmdnyolhatésdga”. A kereskeddk,

kiilondsen azok, akik aruikat példaul a tengerentilrdl

VEZETESTUDOMANY

- szallitottdk, hosszabb id6tavra becsiilték lehetséges
- nyereségeiket és hasznaikat. Ok mar nemcsak konk-
doményt. A premodern tdrsadalmakban a jov6t mint
kiilsd, emberi tevékenységgel csak igen kis mértékben
befolyésolhaté torténések folyamatat tekintették, majd
a modern tirsadalmakban a jov6 befolydsolhatd, ter-

rétan a termékekkel, hanem a termékek igéretével is
kereskedtek. Vagyis a jelenben realizaltdk nyereségii-
ket egy késdbbi tranzakcidért (Adam, 2006). Masképp
megfogalmazva: a jové diszkontdldsdnak folyamata
mar ebben az idGszakban elkezd6dott. A javak jovEbe-
lisége mellett a kdrok, az okozott kdros hatdsok, a jovd
generdcidkkal szemben elkovetett jelenbeli sérelmek
(kdrnyezetszennyez€s, kihal6 fajok stb.) is a tavoli jo-
vibe keriiltek. A jelen gazdasdgi dontéshozdi nem ,,épi-
tették be” dontéseikbe ezt a ,,jove irdnti felelGsséget”.
De mit is jelenthet ez a jov§ iranti felelGsség? A valla-
latok vezetdi, tulajdonosai miért éreznek felelGsséget?
A tulajdonosi érték novelése, a vallalat fennmaradasa,
személyes karrierpalydk megteremtése, a nyugodt élet,
a természetes kornyezet fenntarthatésdga, a jové gene-

- téaciok érdekei vajon beépiilnek a stratégiaalkotok gon-

dolkodésaba?
Barbara Adam (2006) kortars szociolégus €s filozo-

- fus frasdban arra figyelmeztet, hogy ,,a mai ipari térsa-
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dalmakban a jelen vilt transzcendenssé és a jové lett az
a legvégsd hatar, ami még gyarmatosithaté a maradan-

dé6 dolgokkal, hitrendszerekkel és intézményekkel, kul-
turdlis és technolégiai termékekkel, biztositdsi és gaz-
dasdgi gyakorlatokkal. A jové iildozotté, esetlegessé,
konstrudlttd, szennyezetté valt, mintha két értelmezés

(Adam, 2006: p. 125.) Barbara Adam borts képet fest
nemcsak a jovordl, hanem a jelen gazdasagi tevékeny-
ségeirdl is, melyekkel mdr itt a jelenben szétromboljuk

2 2

a jJovo generdciok esélyeit. A jovoért érzett személyes
felel6sségem és az a kivancsisdg, hogy mi torténik a !

vallalati stratégiaalkotds sordn, motivalta a tanulmany
témavalasztasat, mikor is azt a folyamatot és gyakorla-
tot kivanom feltarni, ahogy a stratégiai dontések soran

az 1dG ,értelmez8dik™ és a jovd , sziiletik”. Az elméleti
osszefoglaloban célom, hogy képet adjak arrél, hogy

a stratégiakutatdsban hogyan, milyen alapfeltevések
mentén jelenik meg az id6 és a jovo.

A stratégia tartalmara, kialakitasanak folya-
matdra és gyakorlatara iranyulé kutatasok

Ez az alpont hivatott arra, hogy bemutassa az eltérd
stratégiaelméleti megkozelitéseket. ElGszor roviden a

stratégia tartalméra irdnyul6 kutatdsok jellemzsit mu-
tatom be, majd idGrendben az ezt kovetd, a stratégiai

folyamatokra irdnyulé megkozelitést targyalom, s vé-
giil a stratégia mint gyakorlat szemléletét.
Chakravarthy és Doz (1992) szerint a stratégia el-

méletében két irdnyzat tér el: a stratégia tartalmdra
irdnyul6 megkozelités: a ,,véllalat milyen stratégiai

pozicidja vezet optimdlis teljesitményre, kiilonbozd
kornyezeti feltételek mellett, hogyan lehet sikeres egy
vallalat?” - kérdésre keresi a vdlaszt; mig a stratégiai

folyamatra irdnyulé megkozelités: a ,,hogyan befolyd-

soljak a stratégiai poziciot az adminisztrativ rendszerek
€s a dontési folyamatok?” gondolatkort targyalja.

Stratégiai

CIKKEK, TANULMANYOK

rekonstrudlva s Ujramagyardzva kordbbi feltételeket.
Tudoményos szempontbdl az ilyen kutatdsok, ahol az
esetek végeredménye és a kovetkezmények a kutatd
szamara mar ismertek, megkérdGjelezhetSk, felmeriil a
befolydsoltsag kérdése (Van de Ven, 1992).

A stratégiai folyamatokat megfigyeld és elemz§ ku-

kozott hanykolddna: az idSutazéstol a teljes tagaddsig.” - tatok (pl. Mintzberg, 1973; Pettigrew, 1989) az 1970-

es évek vége felé jelentek meg (Johnson et al., 2003).
Harom teriiletet emelnék ki a folyamatiskola djitdsai
koziil (kovetve Johnson et al., 2003): (1) A folyamat-
iskola szakit a makroszemléletd stratégiaértelmezéssel,
mely figyelmen kiviil hagyja a szervezetek bels§ dina-
mikdit és a szervezeti kdrnyezetbe dgyazottan kezeli a
stratégiat. A bels§ politikai folyamatok elemzése, az
emberi tényezd szerepe (Pettigrew, 1989) jelenik meg
példaul a stratégiaalkotdsi folyamatokban, kinyitva ez-
zel a kordbban fekete dobozként kezelt vallalatokat.
(2) A folyamatiskola integrdlta az emberi tényez&t a
stratégiai fejlesztési folyamatokba. Szdmdra minden
valtoztatasi folyamat emberi tevékenységhez kothetd.

- Az emberkozeli vizsgdléddsok, a tdrsas konstrukciék
. elemzése a mikroszintekhez vitték kozelebb a stratégiai

folyamatok leiréit (Pettigrew et al., 2002: p. 12.). (3)
A stratégiakutatisban kordbban a nagy elemszamu
kvantitativ kutatdsok domindltak, a folyamatiskola kép-
viselGinek koszonhetSen legitimmé valtak a kismintas
elemzések. Egy-egy esetre épiil§ esettanulméany-bemu-
tatdsok (Pettigrew, 1989) vagy a menedzseri munka
résztvevd-megfigyelése (Mintzberg, 1973), mind Gjabb
és Ujabb betekintést nyujtottak a stratégiai folyamatok-
ba, és teret engedtek a holisztikusabb, a folyamatok
komplexitasat feltaré kutatdsoknak.

A stratégiai tervezés folyamatat leir6 kutatdk koziil
Quinn (1980, 1985) is arra a felismerésre jutott, hogy a
gyakorlatban ritkdn sziiletnek formalis stratégidk, a min-
dennapi dontések, a felsGvezetdi csoportok ,.kis 1épései”
hatdrozzak meg azt az irdnyt és miikodési kort, amerre

- a villalat halad. Mindez azonban nem feltétleniil jelent

1. tabldzat
matrix

Stratégia 1. Folyamat

2. Tartalom

1.1. Stratégiai tervezés

1. K i6 i
Oncepeio (formalizaltsagtél fiiggetleniil)

1.2. Széndékolt stratégia
(ex ante stratégia)

2.1. Stratégiaalkotas

2. Cselekvés P )
(stratégia, vezetés, szervezet)

2.2. Realizalt stratégia
(ex post magatartdsminta)

Forras: Antal-Mokos (1990: 6. old.)

ra esettanulmdnyok késziiltek. A kutatdsok retrospek-
tiv médon bemutatjdk a sikerhez vezetS utat, mintegy

" egy ,.atevickéls”, spontan reakcidkat felhalmozo folya-

A stratégia tartalmdra irdnyulé megkozelitések je-
lentek meg kordbban. A sikeres vallalati példdk leirdsd-
- hatdsokat igyekeznek figyelembe venni. Az innovaciés
- folyamatok teriiletén is ezt a logikai inkrementalizmus

matot, hanem tudatos dontésekkel terelik a vallalatot,
ahol mind a bels§ valtozasokat, mind a kiils§ kdrnyezeti

VEZETESTUDOMANY
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folyamatdt hangsilyozza, szembedllitva a nagy hord-
erejii egyszeri radikalis valtozdsokat hozé dontésekkel
- kutatdsok kozott meghtizott erds valasztévonalat — azt

Mintzberg (2002) logikajat kovetve szandékolt és
megvaldsult stratégiarél beszél Antal-Mokos (1990),

(részletesebben 14sd pl. Quinn, 1980, 1985).

amikor a koncepcié és a cselekvés dimenzidk men-
tén targyalja az eltér6 stratégiamegkozelitéseket (/.
tdbldzat). Az 6 csoportositdsat arra haszndlom, hogy
Osszefoglaljam a stratégia tartalmara és folyamata-
ra irdnyulé kutatdsok eltér§ logikdjat. A tartalomori-
entdlt megkozelitések a stratégiaalkotds eredményét
vizsgéljdk, mig a folyamatszemlélet az alkotasi folya-
matot (itt: cselekvést) kivanja feltarni mind a koncep-
cidalkotds (1.1.), mind a valédi megvaldsulds (2.1.)
teriiletén. Az [. tdbldzat ugyanakkor — bar cselekvés
és koncepcidalkotds dimenzidk mentén mutatja be a
stratégiakutatdsi irdnyokat — a véllalati stratégiaalko-

tds mindennapi gyakorlatinak vizsgdlatdra nem utal.
DontSen a folyamatok eredményét elemzi, s nem az
egyid6ben zajl6é folyamatokat, a gyakorlatokat kivéan-

ja feltarni. A ,stratégia mint cselekvés” megkozelitése
azt feltételezi, hogy a stratéga képes kilépni a folyama-
tokbdl, s reflektalni azokra (enactment, Weick, 1979),
mig a stratégia mint gyakorlat képviselGi elvetik ennek
a kiilsd, reflektdlé szemléletnek a lehet&ségét, és belsd
megértést feltételeznek (dwelling engagement, Chia,
2004), vagyis azt, hogy abban az adott vildgban értel-
mezddik a folyamat. Noha a folyamatjellegbdl ad6do,
kordbban felsorolt elényoket az dsszefoglald 1. tdabld-
zat is tiikrozi, a stratégia mint gyakorlat megkozelités
tovabbfejleszti ezeket.

Az elmult években a stratégiakutatdsban is te-

lati megkozelitése elveti a kutatok és elméletalkotok
,,8zokdsos” linedris logik4jat s az ok-okozati dsszefiig-
gések keresését. A gyakorlat elvdlik a tudatos szandék-
tdl és tervezéstdl, a stratégia egy ,,szemléletmddban™,
,hitben”, s nem tudatos folyamatok szerint zajlik a
vallalati mkodésben. A stratégiai gyakorlat alapos
elemzésével és megfigyelésével juthatunk kozelebb
ennek a logikdnak, ,,szokds”-nak (habitus)?, ,,stilus”-
nak (style)* a megértéséhez, feltarasahoz (local logic
of practice). (Részletesebben l4sd: Jazabkowski, 2003;
Whittington, 2004). A valésdg — ebben az értelmezés-
ben — tehat nem irhat6 le bonyolult 6sszefiiggésekkel,

sokkal inkdbb a mindennapi tevékenykedés, cselekvés !
belsé logikdja, mikrofolyamatai és torténetei azok, |
melyek a kutat6i érdekldés targyat képezik. Igy pél-
ddul a stratégia kialakitdsat és kovetését sem a célok
felsl kozeliti meg, hanem a napi gyakorlat tevékenysé-
- Anna, 2000: p. 36-49.).

geinek 0sszjatékaként (Hrotko, 2006).

VEZETESTUDOMANY
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A stratégia gyakorlatalapi megkozelitése kisérle-
tet tesz arra, hogy feloldja a tartalom- és a folyamat-

feltételezve, hogy a tartalom elvalaszthatatlan eleme a
stratégiaalkotds folyamatdnak. A folyamatiskola kuta-
toi (Pettigrew, 1989; Quinn 1980, 1985) leginkdbb a
komplex folyamatok leirasaig, az ellentmondasok fel-
tarasdig jutnak el, de elmarad az események kimenete-
Iének, eredményének bemutatdsa és a folyamatokhoz
kapcsolds. A stratégia mint gyakorlat megkozelités
szerves egységként kezeli a két irdnyzatot, tovabbd mé-
lyebbre kivan tekinteni a stratégiaalkoté folyamatok-
ban. Eddig a kutatdk a stratégiai valtozas és a stratégiai
dontések leirdsdig jutottak (Johnson et al., 2003), de
elmaradt a menedzserek mindennapi tevékenységének
a bemutatdsa, vagyis hogy mit csindlnak valéban a me-
nedzserek, milyen technikdkat alkalmaznak és hogyan.
A menedzsment szerepének elemzése is tobb szinten
értelmezhetd, példdul gyakran eltdlzott jelent&séget
tulajdonitunk a véllalati kozpontban dolgozé felsd ve-
zetésnek, pedig a periféridn mikod6 menedzsment kri-
tikus szerepet jatszhat (Regnér, 2003).

Osszefoglalva tehat, a stratégia gyakorlatalapt
megkozelitésének egyik legfontosabb célja, hogy a
menedzseri gyakorlat mélyebb rétegeit, a mindennapi
rutinokat és tetteket feltdrva a tapasztalatokat, akdr mo-
dellekbe bujtatottan, visszajuttassa a gyakorl6 mene-
dzserek eszkoztiraba. Igy nemcsak tartalom és folya-
mat, hanem elmélet és gyakorlat kozott is szorosabbra
kivédnja flizni a kapcsolatot.

t > ‘ - A stratégiai iskoldk jovoértelmezése
ret nyert a ,,gyakorlat fel¢ fordulds™ (,,practice turn”)

szemlélete>. Ebben a felfogdsban a stratégia gyakor-
- gyakorlatdba? Paula Jarzabkowski (2003) vélasza alap-

Hogyan jut el a véllalati stratégia elmélete a vallalatok

jan ennek a folyamatnak a kutatok 4ltal megalkotott és
publikélt modellek és eszkoztdrak a kozvetitdi, illet-
ve a modelleket megalkotd és népszertsiteni igyekvd
szerzOk, tandcsadok, menedzsmentguruk és egyetemi/
fGiskolai oktatdk, kurzusok. A stratégia tartalmat, fo-
lyamatét és gyakorlatat kutatok vizsgal6ddsaik ered-
ményeképp elméleti modelleket alkotnak, a modellek
operacionalizalasaval technikdkat készitenek, melyek
ismét visszajuthatnak a gyakorlatba. Az egyes mo-
dellek elméleti hatterét jelentS stratégiaelméleteket,
iskoldkat Jarzabkowski (2003), Elfring és Volberda
(1997), illetve Mintzberg et al. (1998) csoportositasi
dimenzidira tdmaszkodva, egy-egy kozponti logika
koré illesztve vizsgdlom. Kiemelve az egyes stratégia-
iskoldk esetében az idS értelmezését és a jov6 keze-
1ésének modjat (2. tdbldzat) (vo.: Salamonné Huszty
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A bizonytalansdg csokkentése, a kockazat kezelése,
a hosszu vagy rovid tdvra tervezés csak néhdny azon di-
lemmadk koziil, amelyek a stratégiaalkotds sordn felme- :

riilnek, és melyekben az id6 dimenziéjanak és a jovorsl
kialakitott alapfeltevéseknek kiilondsen fontos szere-
piik van. Természetesen a kutatok sem hagytdk ezeket a
szempontokat figyelmen kiviil, s igyekeztek elméleteik-
kel valamely ,,biztos” pontot taldlni és magyardzatokat
adni a stratégiai tervezés folyamatardl, tartalmardl és

magyardzatot adnak az olyan kulcskérdésekre, mint: ,,Mi
jelenti a versenyeldnyt a vallalatok szdmara?” Mit értiink
stratégia, stratégiai tervezés és stratégiaalkotds alatt?
Milyen modelleket alkalmazhatunk ennek leirdsara?
A 2. tdbldzat ezeket az eltér§ értelmezéseket villantja
fel. Az iskoldk négyes csoportositdsa mogott megfigyel-
het§ az eltérd viszony az id6hoz, illetve a jov6hoz.

Poziciondlds (Positioning logic)

A koriiltekintd és alapos ipardgelemzés, a biztos pi-
aci pozicié megteremtése és megvédése jelenti a val-
lalatok hosszui tavi fennmaradasat. A statikus model-
lek statikus idGszemléletet is tiikroznek. Matematikai

€s statisztikai eszkozokkel, kozgazdasdgi modellekkel
(ahol az id6 egy kiilsG tényezd, linedris valtozé) meg-

tervezhetG és kiszdmithat6 a véllalati stratégia. Az id6-
tav ilyen értelemben nem relevans, illetve a jelenidd
kap kiemelt szerepet, hisz a jelenben j6l pozicionalt
(sikeres ipardgban tevékenykedd) és védett (magas be-
1épési korlatokkal tdmogatott) pozicié hosszi tdvon is
biztositja a véllalat fennmaradasat.

Képességek kialakitdsa/fejlesztése (Capability
building logic)

A képességek fejlesztését kozpontjdba 4llitd6 meg-
kozelités hattérelméletei kozott az egyik legjelentd-
sebb az er6forrds-alapi megkozelités (resource based

2 2

view, RBV), melynek id6értelmezésében keveredik a :
mult- €s a jovOorientdltsdg, mig a jelen héttérbe szorul.
E megkozelités kapcsan egyfajta visszanézd logikdval

szembesiiliink, mely azt feltételezi, hogy a véllalat ér-
téke a multban szerzett és kifejlesztett erSforrasoktol

CIKKEK, TANULMANYOK

és képességektdl fligg, ezt a multorientaciot jellemzi a
képességek fejlesztésének ttvonalfiiggbsége is.

A jovGorientacié két kritikus elemében jelenik meg
az erGforrds-alapi megkozelitéseknek: egyik a gazda-
sdgi jovedelmezGség fenntarthatésagdnak kérdéskore,
a masik a dinamikus képességek teriilete.

Gyorsan vdltozo kérnyezet

- (High velocity/Hyper-competition logic)
gyakorlatdrol. Az egyes stratégiai iskoldk mas és mds

Zoo 2

A meglévé stratégidk képtelenek voltak megmagya-
rdzni a vallatok stratégidjat a gyorsan valtoz6 kdrnyezet-
ben, ezért sziiletett ez az jabb irdnyzat. Az innovacids
ciklusok felgyorsuldsa, a komplex csoportok szerepe
(Quinn, 1985) felértékelddott: az innovacid akadélyai ko-
zott emliti Quinn (1985) a rovid tdva gondolkodést (gyors
piaci megtériilés, koltségcsokkent6 megoldasok), a fels6

- vezetd elszigetel6dését, a villalkozé szellemdi emberek-
. kel szembeni intoleranciit, a szadmviteli gyakorlatot, a

talzott racionalizmust, a tdlzott biirokraciat, illetve a nem
megfeleld Osztonzést. Mig az innovativ nagyvallalatok
elemzésekor kiemeli a szervezeti kultdra és a felsGvezetdi
elGrelatas képességének fontossagat. Itt szamos nagyval-
lalati vezetdt idéz (Akio Morita — Sony; Gordon Moore
—Intel), akik ,,ipardguk legsikeresebb villalatai” kivantak
lenni, s a nagyivl tervek mogott konkrét gyakorlatot is
mikodtettek, melyek redlis idShorizontba helyezték az
innovaciot (piaci realitdsok figyelembevétele, kisméretd
szervezetek, projektteamek miikodtetése, szakmai és hi-
erarchiaszintek szerint is komplex csoportok, kdlcsonos
tanuldsi folyamat). Nagyivli koncepcidk, vizidk jellemzik

- ezt az irdnyzatot, mely viziok eléréséhez a kis 1épések po-
- litikdja a jarhat6 ut. Uj felismerés, hogy a tudds mér nem-

csak a vallalaton beliil 1étezik, ezért szakért6i csoportokat
vonnak be a stratégiaalkotdsba, és kapcsolatot épitenek
fogyasztdkkal, egyetemekkel, kutatékozpontokkal.

A reaktiv vagy proaktiv stratégiaalkotds dilemma-
ja is kothetd ehhez a megkozelitéshez. A valtozasokra
reagdld vallalat nehezen képes fennmaradni ebben a
gyorsan valtozo kornyezetben, ezért a valtozdsok elére-
jelzésével vagy befolydsoldsdval irdnyitja, megel6zi a
gyorsan valtoz6 kornyezetet. E két lehetséges stratégiat

mutatja a 3. tdbldzat.
3. tabldzat

Lehetséges stratégiak gyorsan valtozé kornyezetben

IdéGiitemezés (megel6z6) Eseményiitemezés (reagald)
.. | Szabdlyos, ritmusos és proaktiv stratégia, Eseményekre (p. technoldgiai valtozas, gazdasagi mutatok médosuldsa, 4j

Jellemz6i PP P P . ) . N et

eldre kiszamithatd, tervezett valtozasok. fogyasztdi igények megjelenése) reagélva sziiletnek a stratégiai dontések.
El6nyok ?lore klsza/mltha.to, tervezhetd . Stabil piacokon a véltozds kezelésének maodja.

Osszpontositott figyelem proaktiv

L Masra nem is jut id6 B
Hatranyok Szinte gondolkodni sem kell Gyakran kapkoddshoz vezethet.
Forras: Eisenhardt — Brown (1998) alapjan
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Komplex rendszerek (Complexity logic)

A komplex rendszereket feltételezd stratégiakuta-
tdsok szerint a vallalatok versenyel6nye a természeti
kornyezetben, a tarsadalmi és a gazdasagi rendszerben
elfoglalt pozici6jukbél vezethets le. Ez a helyzet nem

nevezhetd stabil, kiszamithato és elGre tervezhetd alla-
potnak, s a rendszer komplexitasabol ad6ddan a jovE
eldrejelzése is lehetetlen. Az alkalmazkodé stratégia
ott vezethet sikerre, ahol a tdrsadalmi, okoldgiai id6-
szemlélet is megjelenik.

A bemutatott megkozelitések tobbek kozott abban
is kiilonboznek, hogy némelyik azt feltételezi, hogy a
stratégia alkotja/alakitja az 1d6t, mig masok szerint az
id§ alakitja a stratégiat.

Tari (2006) a tudatos elGreldtdson alapul6 stratégi-
ai elemzés fejlddésében 6t periddust kiilonboztet meg,
melyek a kovetkezSk (Tari, 2006: p. 5.):

zelitGen 1965-1970),

2. a klasszikus portféliomodellek id&szaka (kb.
1970-1980),

3. aziparagi szerkezet elemzésének jellemzd peri6-
dusa (kozelitéen 1980-1990),

4. az er6forras-alapi megkozelitések térnyerése
(kb. 1990-2000),

5. a szervezetkozi kapcsolatok, véllalati hdlézatok
idGszaka (kozelitGen 1995-2005).”

A jelenkor meghataroz6 irdnyzataihoz néhdny fon-
tos szempontot emelek ki, melyek a tudatos elGrelata-
son alapuld stratégiai gondolkoddst napjainkban nagy-
ban befolydsoljak:

6. a stratégiaalkotési
Vaara [eds.] 2011),

7. a szikiilg piacok és a fenntarthat6sag kérdésko-
re erdsodott fel ismét, tudatositva a régéta zajlé
folyamatokat: ugymint a gazdasdgi, 0kologiai
valsadgok, haboruk, a teljesen leszakado, elsze-
gényedd régiok 16tét, hatdsat. Igy keriil fokoza-
tosan elGtérbe a véllalati fenntarthatésdg (CS)
kérdéskore (Benn — Dunphy — Griffiths, 2014),
és a gyakorlatban megjelennek 4j koncepcidk
pl. a ’Bottom of the Pyramid’ (Prahalad, 2004),
’Blue Ocean’ (Kim — Mauborgne, 2005).

A stratégiaértelmezések €s az alkalmazott modellek
mogott meghizodé elméleti és gyakorlati domindns
logikékat (2. tdbldzat) ehhez a csoportositdshoz illesz-
tem a kronoldgiai rendszerezés érdekében. A pozici-
onalast, a tervezést kozpontba allité megkozelités az
1980-1990-es évekre teljesedett ki (1-3 pont), mig a

CIKKEK, TANULMANYOK

(practice turn) (Golso%lZl?}((iﬂlitoulfee ;i _fgrecilgllaj kiemelt teriilete a felsGvezetSi gyakorlatnak, illetve a

képességek fejlesztésére fokuszald logika a XX. szdzad

végére tér vissza (4.), s a gyorsan valtozo kiilsg és belsd
kornyezetet, illetve komplex rendszereket kiemel§ és
els6dlegességét feltételezd és megtapasztald irdnyza-
tok és dilemmak a XXI. szdzadra jelentek meg (5-7.).

Viallalati, stratégiai eloretekintés (foresight),
tudatos jovoalkotas

A menedzsmentirodalomban Fayol (1916, 1949 in:
Stark, 1961: p. 31.) alapigazsagként elfogadott kije-
lentése — ,,menedzsment egyenl§ elGrenézés® — Ota,
a stratégiai eldreldtds (strategic foresight) képessége
kulcsfontossdgi tulajdonsdga a kompetens vallala-
ti vezetének (Fayol, 1949, in: Cunha, 2004: p. 133.).
A vezetSi (executive), a vallalkozéi (entrepreneurial)
eléretekintés fogalma a vallalati foresight tevékenysé-

L . e . .. gekhez kapcsolodik. Az elretekintés ,helyét” keres-
1. ,,astratégiai modellalkotds elméleti kezdetei (ko Ve a szervezetben (Hayward, 2003) felmeriil a kérdés,

- hogy létezhet-e elSretekintd (foresightful) szervezet a

vezetd elGretekintd magatartdsa nélkiil? A felsé veze-
t6k kiemelt szerepe ebben az észlelési és felkésziilési
folyamatban vitathatatlan, de a dinamikus és kiszamit-
hatatlan kornyezeti valtozdsok, a szervezetek miko-
déséhez kapcsolddé tudas novekvs komplexitdsa eld-
mozditotta azt a valtozast, hogy egy villalat elérelatd
képességét mar nem egyéni, hanem szervezeti szinten
értelmezik. Azt a folyamatot jeldlik, ahogy egy vallalat
a kornyezetének (legyenek ezek a versenytdrsak 1épé-
sei, a fogyaszt6i igények médosuldsa, egy 1j technold-
gia vagy akar egy természeti katasztrofa) feltételezett

. jovdbeli véltozdsait feltarja és miikodésébe illeszti.

Egyéni jov6kép megfogalmazasa és felvallaldsa

szakmai személyiség fejlesztésére (coaching) irdnyu-
16 fejlesztd folyamatnak is fontos része lehet. Senge
(1998) tovéabbviszi ezt a gondolatot, és tanuldszerve-
zetek kialakitdsardl és gyakorlatardl szol6 konyvében
a tanuldészervezetek kiépitésének alapelvei kozott em-
liti a kozos jovEkép kialakitasat, melyet nem pusztan
egyéni képességként, hanem az egyiittes tor6dés esz-
kozeként emlit. Konyvében a személyes jovEképtdl a
kozos jovOképig mutatja be az utat (Senge, 1998: p.
233-263.; Senge et al., 1994: p. 201-212.).

A vallalati el6retekintési programokat két eltérd
megkozelitésben (Cunha, 2004: p. 133-139.) vizsgal-
hatjuk:

» aforesight mint elérejelzés: feltételezi, hogy ,,1é-
tezik egy rajtunk kiviil all6 jovs, mely arra var,
hogy el6re jelezziik™, a jov§ a mult extrapolala-
sa, mely megfeleld (pl.) statisztikai eszkdzokkel,
bizonyos pontossdggal kiszdmithatd,
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> a foresight mint taldlékonység: azt a tanuldsi fo-
véllalat alkalmazottjait is bevondsa — engagement — a
- vizidalkotési folyamatba) tényezdkkel kezdték. S ahogy

lyamatot jeldli, ,,ahogy a résztvevk a gyakorlat-
ban megalkotjdk jovoképeiket”.

A foresight mint idSutazds’ metafordt haszndld
Cunha (2004) a két paradigma kozotti kiilonbséget ugy
magyardzza, hogy az els6 esetében a statisztikai eld-
rejelzések segitségével utazunk a multbdl a jovsbe, a
masodik esetben az a milt jelen és jov§ viszonydnak

elemzése, egymadsra vonatkoztatdsa, az id§ szerepének

»megértése” ,,visz” eldre.

Az elGrejelzést a fokuszba helyezd megkozelités
inkdbb egy linedris id6szemléletet kovet, ahol a mult-
jelen-jov6 egymasutanisaga jelenti a kiindulasi pontot.
Mig a taldlékonysagra, az innovaciés készségre hang-

sulyt helyezd szemlélet az eltér§ idGsikok egyiittes
megjelenését elemzi (4. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

fogyaszték bevondsa a dontés-elSkészitésbe) és belsd (a

egyre inkdbb megsziiletett a stratégiaalkoté csoportban
a konszenzus a ,,jovérdl”, egyre kozelebb keriiltek a ,,jo-
vbalkot6” tevékenységhez. Intézményesiteni kezdték a
tanuldsi folyamatot — hibdkat kovettek el a bevezetés
soran, de a felismerés utan tudatosan tanultak bel6liik —,
ndtt a kockdzatvallal6 képességiik is.

Osszességében egy kellden széles jovokép-alkotdsi
folyamat alakult ki, melyet kiillondsen a kreativ felsd
vezetOk szertedgazd gondolatai inspirdltak, majd ezt
kovette az ipardgi és ipardgi hatdrokon atnyuld tren-
dek és tendencidk alapos megértése és ,,értelemaddsa”
a valtozasi folyamatnak, végiil az alkotds zérja (illetve
kezdi tjra) a vallalat el6retekintd folyamatat.

4. tabldzat

£ 27

A szervezeti foresight eltéré megkozelitési

A foresight kiilonbozd értelmezései és azok jellemzdi

Eldrejelzés (prediction)

Talalékonysag (invention), navigalas (navigation)

Tervezés

Nem a jové megtervezésén gondolkodds

Extrapolécid

Innovacié

Forgatokonyvek készitése

Jov§ kifiirkészése (Probing the future)'”

SWOT-tipust elemzések — pozicid/illeszkedés (fit) megtaldldsa a
versenykornyezetben

A kiils§ kornyezeti hatdsokbdl tanulva értelmet adni (makesense)
a jovének

Koz6s megegyezés (konszenzus)

Kreativitds a jovét vizional6 folyamatokban

Kockézattlir§ magatartas

Tanulési folyamat

Forras: Cuhna (2004) tipol6gidjaba illesztve — Costanzo (2004)
kutatdsi eredményeit (esettanulmany)

Egyre tobb kutaté is igyekszik kutatdsaiban feltdrni
a vallalatok jov6alkoté tevékenységét. Laura Costanzo
(2004) egy angol bankot vizsgélt kvalitativ médszerek-
kel: dontéshoz6 csoporttal készitett interjik és a don-
tés-el6készit6 folyamat résztvevs-megfigyelése. Eset-
tanulmanyanak kdzéppontjdban az a stratégiai dontés
allt, hogy belépjenek-e az e-business vildgaba és fej-
lesszék-e az internetes szolgdltat6 részlegiiket, hozza-
nak-e létre internetbank-halézatot.

A4. tabldzat jobb oldaldban foglaltam 6ssze azokat a
tényezdket, melyeket a stratégiaalkotd csoport alkalma-
zott, és bal oldalra keriiltek az altaluk elvetett technikak és
szemléletm6d. Nem kisérelték meg elSre jelezni a jovét,
céljuk egy kozos megértés kialakitdsa volt a jelenlegi és
a varhat6 jovébeli — ipardgi és villalati — helyzetrdl. Ezt
a megismerési és megértési folyamatot a kiils§ (nemzet-
kozi és hazai tendencidk, benchmark vallalatok keresé-

2 2

se, mas kitekintés ipardgakra, egyéb kiilsé érintettek, pl.:

VEZETESTUDOMANY
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A két eltér6 szervezeti foresight paradigma
(foresight mint taldlékonydg — foresight mint elGre-
jelzés) dilemmdit tekintve OsszekoOthet6 a stratégiai
menedzsment irodalmédban zajlé vitdkkal. Kritizaljak
a robusztus és statikus stratégiai tervezési modelleket
és keresik a megujulds lehetGségeit (Mintzberg, 2002).
Vannak kutatdk, akik a sikeres vallalati gyakorlat elem-
z€sével keresik a mddszertan megujitasat (pl. Prahalad
— Hamel, 1994), mig médsok elméleti kapcsolddast tar-
nak fel kiilonboz§ iskoldk, tudomanyteriiletek kozott

- (pl: Major et al., 2001). Jelen esetben mindkét iranybol
- a foresight €s a stratégia irodalmanak Osszekapcsold-
. sara tettek kisérletet (5. tdbldzat): Hamel és Prahalad

(1994) a Versenyben a jov&ért cimii miviikben gyakor-
lati vallalati példakon keresztiil azt kivantdk feltarni,
hogy mi hajtott egyes véllalatokat arra, hogy djabb és
Ujabb lehet6ségek utdn kutassanak. Melyek lehettek
ennek a dinamizmusnak és a késébbi sikereknek a gyo-
kerei. Végsé megallapitdsukban a menedzsercsoportok

. eldrelatd képességét (foresightfulness) nevezik meg a
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siker kulcsaként. Vagyis azt, hogy képesek kitaldlni és
megalkotni olyan termékeket, szolgdltatdsokat, ipar-
dgakat, melyek kordbban nem léteztek, nem a multra
vigyaznak, hanem kitaldljak a jovét, és ahelyett, hogy a
véllalatot egy mar létez8 versenypiacra poziciondlnak,
egy teljesen Uj piacteret teremtenek.

A foresight fogalmanak a stratégiai irodalomhoz
kapcsoldsdban a legnagyobb 1épést Major és szerzs-
tarsai (2001) tanulménya tette. Ok ugyanis alapvetd
képességként (core competence) hatarozzdk meg az
el6retekintést. Igy hidat épitettek a foresight megko-
zelitések és a stratégia irodalma kozé, rdmutatva arra,
hogy a két teriilet miképp gazdagithatja egymast.

A versenyképesség javitdsa, a véllalat fennmaradé-
sa, a kornyezetbdl fakad6 bizonytalansdgok csokkenté-
se jelenti a f6 motivacidt a vallalati foresight tevékeny-
ség indit4sakor. A felelGsség kérdése az érintettekért, a
természeti kdrnyezetért, a jovS generacidért, vagy akar
a helyi kozosségekért csak néhdny esetben jelenik meg.
Elképzelhet6 azonban, hogy a foresight gyakorlatban a

CIKKEK, TANULMANYOK

résztvevlk felel6s magatartdsa teret kap, mordlis, er-
kolesi dilemmadiknak, félelmeiknek, vagyaiknak han-
got adnak, s igy egy felelsebb miikodés felé viszik a
szervezetet.

Mig a 2. tdbldzatban az egyes domindns logikdk
mogé rendezett iskoldk id6- és jovGértelmezését ele-
meztem, itt a ,,vallalati elGretekintés” irodalmabol va-
logattam a kapcsolédé teriileteket: (1) a poziciondlds
logikat leginkdbb az el6rejelz6 megkozelitések alkal-

mazzdk, (2) a képességek fejlesztését kdozpontba allitd

- logika a legnépszer(ibb, az egyéni jovGalkoto képesség
. 1is ide kothetd, de a vallalati gyakorlatot kutatdk és el-

méletalkotok is igazolni latjdk az elSretekintést mint
egyéni és szervezeti képességeket felfogé megkozeli-
tést, (3) a gyorsan valtozé kornyezetben a bizonytalan-
sag kezelése és a kockdzatvallalds all a vizsgdlddas ko-
zéppontjaban, (4) mig a komplex rendszerek logikdjat
kovetSk elsGsorban a szervezet alkalmazkoddképessé-
gére, kiils és bels6 kornyezetének figyelembevételére

- és a kolesonos egylittmiikodésre épitenek.

5. tdbldzat

2 o

A stratégiai iskolak kozponti logikaja és az eltérd vallalati foresight megkozelitések

(Positioning logic) keresése, ahol dtlag feletti jaradék
realizdlhatd.
Belépési korlatok allitasa.

Deduktiv, analitikus

Ko6zponti logika JellemzGSk — stratégiaértelmezések Jovéértelmezés — Foresight Erintettek azonositdsa,
kapcsoloddsok bevondsa
Poziciondlds Egy stabil, védhet§ piaci pozicid Eldre jelezhetd, tervezhetd, a Tulajdonos kiemelt szerepe,

Jjelenben megismerhetd vdllalatkormdnyzds (corporate

governance — sziik értelmezés)

Képességek kialakitdsa | Egyedi er6forrasok biztositjak a

/fejlesztése fenntarthaté versenyel&nyt.
(Capability building Relative stabil verseny, mely az
logic) erforras-kombindciok hosszu tavi

jovedelmez8ségét biztositja.
A képességek fejlesztésének ,,itvonal-
fliggGsége”

Vizidalkotds a vdllalat alapvetd
képessége lehet;
alkalmazkodds a jovébeli
folyamatokhoz, inkrementalista
vdltozdsok, gyakran a milt
extrapoldldsa

(Major et. al., 2001)

Alkalmazottak szerepe, tuddsa,
képességének fejlesztése is
megjelenik

Gyorsan véltozo
kornyezet

(High velocity / Hyper-
competition logic)

IdGszakos elényok szerezhetSek.

Az allandé megszakitdsok jelentik a
versenyelGnyt.

A képességek és termékek fejlesztése,
alland6é megujitdsa 1étkérdés.

Bizonytalansdg, kockdzatok
felismerése és kezelése
(Courtney, 2001)

Fogyasztoi igények tudatos
becsatorndzdsa

Komplex rendszerek
(Complexity logic)

Bizonytalan stratégia a pozitiv és
negativ visszajelzések komplex
rendszerében.

Kolcsonos egymadsrautaltsag,
szimbidzis, egyiittes fejlodés és kell§
diverzifikdci6 az egészséges rendszer és
egyiittélés alapja.

Az egészséges Okoszisztéma (rendszer)
kulcsfontossagu a versenyelény
szempontjabol egy bizonytalan, instabil
vildgban.

Foresight mint navigdcio és
taldlékonysdg
(Cunha, 2004)

Stakeholder management,
stakeholder engagement,
vdllalatkormdnyzds (tdg
értelmezése)

Forras: Jarzabkowski (2003); Elfring — Volberda (1997); Mintzberg et al. (1998) alapjan, d6lt betts sajat kiegészitésekkel
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A szervezeti elGretekintést vizsgdlok nemcsak kap-
csolddasi teriileteket kerestek a stratégiai menedzsment
irodalmaval, hanem igyekeztek értelmezni az id&értel-
mez6 és a jovGalkotd tevékenységeket az elmélet és a
gyakorlat szempontjabol is (6. tdbldzat). A korabban a
stratégidt kutat6i és gyakorlati oldaldrél bemutatottdl !
eltérs idoértelmezésekhez kothets a 6. tdbldzat, mely-
ben Cunha és szerzStarsai a makroszkopikus elemzés
és mikroszkopikus gyakorlat kiilonbségére hivjak fel a
figyelmet. A makroszkopikus elemzés esetén a trendek,
tendencidk és a kiils§ kornyezet analizise 4ll a kdzép-
pontban, mig a mikroszkopikus gyakorlat aktiv, cselek-
v§ szereplket feltételez.

CIKKEK, TANULMANYOK

vagy egy Uj technolégia megjelenésére miképp tud a
leghatékonyabban reagdlni a stratégiaalkotd és szer-
vezete? A foresight eszkoztara koziil a wild card me-
nedzsment jelenthet egy megoldast.

Wild cardoknak azokat az eseményeket nevezziik,
melyek valészinlisége alacsony, de ha bekovetkeznek,
stratégiai valtozdsokat okozhatnak egy adott szerve-
zet, kozosség életében. Az olyan eseményeket, mint
2001. szeptember 11-e, nevezziik wild cardoknak. Ho-
gyan késziilhetnek fel a véllalatok ezekre a varatlan és
nagy hatdsi eseményekre? Mendonga (Mendonga et
al., 2004) és szerzStérsai szerint az ilyen eseményeket

- képtelenség beépiteni a vallalati stratégia tervezésébe.

6. tdbldzat

A szervezeti foresight ,,megjelenési formai”

Makroszkopikus elemzés

Mikroszkopikus gyakorlat

Stratégiai tervezés
Kezdetek: 1960-as évek
Képviseldje:  Ansoff

Fokuszban a jovs

és racionalitdson alapszik.

Alapfeltevése: az elGrejelzés egy megkiilonboztets
szervezeti képesség, mely elemzéseken

Viziéalkotas
Kezdetek: 1990-es évek elsé fele
Képviselgi:  Collins és Porras

Alapfeltevése: a szervezetek jovGjiiket egy atfogd vizié
mentén épitik, s nem kivanjak elGre
jelezni azt.

Fékuszban a jelen | Szcenariékban gondolkodas
Kezdetek: 1980-as évek

Képviseldi: ~ Wack, Van der Hejden (2004)

stratégia parbeszédek (strategic

jelensége azonosithato.

Alapfeltevése: a jovGt nem lehet eldre jelezni, de

conversation) és kollektiv, adaptiv
tanuldsi folyamatok soran fontos
bizonytalansagi tényezGk fejlédése és

Tervezett ,,felbukkanas”

Kezdetek: 1990-es évek mdsodik fele

Képviselsi: ~ Brown és Eisenhardt, Grant

Alapfeltevése: a szervezetek képesek lehetnek
alkalmazkoddst tdmogaté szerkezet
kialakitdsdra, hogy elkeriiljék a kdoszt.

Forrés: Cunha et al. (2006: 948. old.)

. A bizonytalan, kiszdmithatatlan és el6rejelezhetetlen

~ események a hagyomdnyos tervezési folyamatokba

A stratégiai tervezés egy céleszkozmodellt kovet,

mely szerint a stratégia alkotdi tudjdk, hogy milyen célt
szeretnénk elérni, s ehhez milyen eszkozok sziiksége-
- olyan lehetSséget is magaba foglal, melyeket egyetlen

sek. A vdllalati elGretekintés ezzel szemben egy gya-
korlatorientdlt megkozelités, nem stratégiai tervekkel
dolgozik, hanem a miikodési feltételeket tagitja, értel-
met ad (sense making) a miikodési folyamatoknak, de
mindezt nem Kiviilrél, hanem beliilr6l teszi.

A megbizhaté el6rejelzések lehetetlenségét elfogad-
va a foresight tevékenység Gjrapoziciondldsa torténik,
mely a szervezeti tanulds témakoréhez viszi kdzelebb
a vallalati jov§ kutatdsat (Senge, 1998). Az eszkoztar
is megujul a paradigmavéltissal parhuzamosan, z4rds-
ként néhany technikdt mutatok be, melyet vallalati el6-
retekintési programokban alkalmaznak.

A nagy hatdst és kis valdszinliségli események :
elérejelezhetetlenségét elfogadva, a jelenben prébalnak
a vallalatok ,,minden eshet&ségre felkésziilni”. Kérdés
azonban, hogy példdul egy természeti katasztréfdra

VEZETESTUDOMANY

- nem épiilnek be, nem késziil példaul stratégiai terv egy

meteorit becsapddisdnak eshet&ségére sem. Ezeknek
a varatlan eseményeknek a tarhaza hatdrtalan, szdmos

vallalati fels§ vezet6 sem hagyhat figyelmen kiviil.
El6fordultak olyan esetek is, mikor a gyors és meggon-
dolatlan menedzsment és az érintett kornyezet eltérd
reakci6i nemhogy enyhitették volna, hanem tovabb fo-
koztdk egy adott *wild card’ hatdsat.

A wild card menedzsment célja (Mendonga et al.,
2004), hogy a vallalatok felfedezzék és felkésziiljenek
a varatlan eseményekre, illetve hogy mindennapos m-
kodésiikbe integriljdk ezt a felkésziilési folyamatot.
Hogyan képes egy vallalat felismerni és felkésziilni ha-
sonlé wild cardokra? Mendonga és szerztarsai (2004)
a szervezeti improvizacios képességek fejlesztését és
a gyenge jelzések (weak signals) keresését javasoljak.
A szervezetek kiils6 és belsd kornyezetének elemzése,
a szervezeti rugalmassig novelése, a struktirdk eset-
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leges atjarhatésdganak biztositdsa, egy szervezeti mi-
kodést atformald tanuldsi folyamat eredménye lehet
(Battistella, 2014).

el6tt, vagy egy vallalati stratégiaalkot6 csoport dssze-
tétele egy fontos, a nemzetkozi terjeszkedést meghata-
roz6 dontés eldtt, vagy épp a forint/eurd arfolyam ala-
kuldsa. Elméleti szempontbdl tgy is fogalmazhatnank,
hogy sz€tszort adatokat jelolnek, melyeket felismerve
és értelmezve alakit informdciova a dontés-elSkészits,
illetve a dontéshoz6 csoport. A kiilsS és bels6 kornyezet
szisztematikus elemzésével — melyek altalaban a stra-
tégiai és a marketingosztdly feladatai kozé tartoznak
— felismerhet6 néhany gyenge jelzés, de az is el6for-
dulhat, hogy szdmos jelzés nem er§sodik fel annyira,
hogy wild cardd4 vdljon, illetve a szervezet nem észleli

a wild cardokat megel5z6 gyenge jelzéseket.®

rek improvizacios képessége inspirdld és biztonsdgos
kornyezetben fejleszthetS. Ezt az analdgiat haszndljak
Mendonga és szerzGtarsai (2004), mikor egy szervezet
improvizacids képességérdl értekeznek, és azt hangsu-
lyozzak, hogy egy foresight folyamat idedlis kozeget
teremthet az improvizdciénak. A gyakorlatban példéd-
ul akkor improvizdlunk, ha varatlan lehet&séget sze-
retnénk rovid id6 alatt kihaszndlni vagy veszélyt kell
hirtelen elharitani. Weick a tizoltok magatartdsat vizs-
gdlta a Mann Gulch-tlizesetben (1993 idézi: Mendonga
et al., 2004: p. 211.) és azt figyelte meg, hogy azok a

tlizoltok, akik az el6re meghatérozott tervet kovették a
mentés sordn meghaltak, mig azok, akik eltértek a terv-
t61, eldobtdk eszkozeiket, tilélték a mentést. Ha Ossze-

kapcsoljuk ezt a két megkozelitést, talan kijelenthet;jiik,
hogy egy szervezetnek sziiksége van tervekre, de fel
kell ismerni a pillanatokat, mikor el kell ezektdl térni és
a helyi kornyezet adottsdgai szerint donteni.’

Hogyan novelheti egy véllalat improvizacids ké-
pességét? Hogyan képes egy szervezet ellendrzése
alatt tartani a félelem, a kivancsisag, a bizonytalansag
érzéseit, melyeket a vératlan események bekovetkezé-
se jelenthet, s6t hogyan képes mindezt akar a vallalat
szdmdra hasznos ,,energidva” transzformalni? Tovabb-
ra sincsenek egyértelmd vélaszok ezekre a kérdésekre.
A minimalis szervezeti struktira, mely az improvizaci-

0s tevékenység kozegét jeloli, vagyis egy olyan villa- !
lati kornyezetet, mely biztonsigos hétteret és szabad-
sagot ad az improvizaciénak, illetve az innovacidt, a
szabad gondolkoddst segit6 folyamatok alkalmazdsa
lehet az az irdny, amely felé, a kutatdk szerint, a valla-

latoknak elmozdulni érdemes.

CIKKEK, TANULMANYOK

Osszefoglalas

- A stratégia tartalmadt, a stratégiaalkotds folyamatat és

A gyenge jelzések nagyon sokfélék lehetnek, pél- annak mindennapi gyakorlatit eltér§6 moddszerekkel,

ddul a foldkéreg mozgdsa, szerkezete egy foldrengés alapfeltevésekkel, hitekkel és megkozelitésekkel lehet

kutatni. A vallalati miikodés és dontéshozatal besorol-
hat6 az eltér§ domindns logikdk mogé, melyek dina-
mikdja tobbek kozott meghatdrozza a stratégiaalkotok
kornyezethez, id6h6z és jov6hoz vald viszonyit is. Az
id6értelmezések tudatositdsa — egy, a jovore késziilg, a
vallalati jov6t a mindennapi gyakorlatok jelenébe in-
tegrald véllalati mtikodés, stratégiaalkotéi szemlélet,
stratégiakutatéi megismerés €s reflexié — jelentheti azt
az irdnyt és megkozelitést, mely a vallalatok mikodé-
sét, a kutatokat és a gyakorlat szerepldit egyarant az
1d6- és jovétudatos miikodés felé tolhatja.

- Labjegyzet
A szervezeti improvizécié valds ideji reakcidt je-
lent a vdratlan és nagy hatdsti eseményekre. Az embe-

! Jelen irds, elméleti osszefoglald, a doktorjeldlt PhD-disszertdci-
6janak részét képezi.
2 A European Management Review (2004) és a Journal of Ma-
nagement Studies (2003, 40: 1. old.) kiilonszdmot szentelt a
strategyaspractice”-stratégia mint gyakorlat, illetve az ,,activity-
based view” megkozelitésnek. Internetes weboldal mikodik
(strategy-as-practice.org) a stratégia mint gyakorlat megkozelités
képviselSinek férumaként. 2011-ben megjelent a megkozelités
alapjait Osszefoglald, a kutatdsi irdnyokat bemutaté kézikonyv
(Handbook of Strategyas Practice, Cambridge University Press,
2011).
A gyakorlat logikdja (Logic of Practice) Bourdieu 1990-es mun-
kajédhoz vezethet§ vissza (idézi Chia, 2004; Hrotko, 2006), mely-
ben azt allitja, hogy a gyakorlat elméletének megértése a helyi
valdsdg tarsas konstrukcidinak tudat alatt 6rokl6dS szokdsaibol
vezethet§ le. S a tudds mint tdrsas konstrukcié segitségével a
szereplGk reagdlnak a kornyezeti vdltozdsokra, mely improvi-
z4cids és nem szandékolt elemeivel egyiitt is bizonyos szabély-
szer(iséget és konzisztens egységet mutat; ezt a jelenséget nevezi
Bourdieu ,,habitus’-nak.
Dreyfus (1991, 2001 idézi: Chia, 2004) style-ként, stilusként fo-
galmazza meg azt az Osszetett jelenséget, mely a tevékenységek
halmaza mogott egységként megjelenik. O sem egy ,kép”-r6l,
megjelenési formdrdl beszél, hanem egy testbe dgyazott kultura-
lis jelenségrdl, mely a szocializacids folyamatok sordn beivodott
az emberekbe.
5 ,Management means looking ahead” (Fayol, 1916, 1949 in:
Stark 1961: 31. old.).
A szakirodalom szdmos dontéspszicholdgiai jelenségre vezeti
vissza ezeket a torzité folyamatokat, Ggymint egyéni és szerve-
zeti heurisztikdk alkalmazdsa, informéciéfelfogds és -feldolgozas
korlatai, az észlelés problémadja, a korlatozott racionalitds jelen-
sége (MacKay — McKiernan, 2004).
A vilsagmenedzsment irodalma mégis elsGsorban a felkészii-
1és mellett tesz hitet, és katasztréfatervek készitésére osztonzi a
véllalatokat. Az improvizdci6 és a felkésziilt tervezés egyiittes
lehetGségét jarja koriil a dontéselmélet azon dga, mely a vélaszta-
sokban megbtiv intuitiv és a raciondlis elemek feltarasaval fog-
lalkozik (tovabbi részletek: Zoltayné, 2002).
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8 Az idézett modellekrGl részletesen magyarul: Bartek-Lesi — Bar-
tok — Czaké — Gaspar — Konczol — Pecze (2007) relevéns fejeze-
teiben talalhato leiras.

? A 3M példdul el6irja, hogy a bevétel 30%-a minden évben dj ter-

mékekbdl kell, hogy befolyjon, a Netscape havonta 1) termékke

jelenik meg, a British Airways otévente megujitja szolgaltatds-

csomagjait (Eisenhardt — Brown, 1998).

A ,probing the future” jelentés a jov§ kifiirkészése, kikutata-
sa, szonddzdsa, mélyfurdsos, alapos vizsgalata. Ezen alapul
Inayatullah: Layered Complexity Analysis (LCA) eljarasa, ez
a kifejezést a kritikai jovSkutatds irodalmabdl keriilt a foresight
teriiletére, Slaughter (1995) vezette be. Andriopoulo — Gosti
(2006) kutatasaban olyan vallalatokrdl készitett kvalitativ esetta-
nulményokat, melyek mikodését az ,,alland6” termék innovacié
hatja 4t. Az esettanulmdnyban bemutatott tobbtermék-innova-
ciéju vallalatot haszndltdk a kutatdk, hogy egy tudatosan fenn-
tartott és szervezeti tanuldsba dgyazott foresight folyamatnak és
,,JOv0 Kkifiirkészésének™ fontos elemeit (kritikus sikertényezgit)
induktiv elméletalkot6 médon bemutassdk (tovdbbi részletek:

Andriopoulo — Gosti, 2006).
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