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BAKSA MATE — DROTOS GYORGY
VALLALATI KOZOSSEGI MEDIA

A személykozi halézatok motorja

Napjainkban a szervezetek és személyek halézatos 6sszekapcsolédasa a nemzetkdzi vezetéstudomanyi szakirodalom egyik
legmeghatarozébb témaja. A vallalati kdzosségi média — mint a halézatosodast tdmogatd technolégia — meglehetésen
gyorsan valt népszertvé, noha pontos tartalma még formalddik, és szervezeti hatasairdl is keveset tudunk. A szerzék
ismertetik a véllalati k6zosségi média fontosabb meghatarozasait, majd attekintik az elmult évek témaval foglalkozé
nemzetkozi szakirodalmat. Tanulmanyukban a véllalati k6zosségi médiat a személykézi halézatok motorjaként értelmezik,
amelynek miikodését 6sszevetik az offline tér haldzataival. A szerzék sajat kvalitativ kutatasuk alapjan ismertetik egy hazai
tudasintenziv ipardgban mikodd szervezet véllalati k6zosségimédia-hasznalatanak legfontosabb szervezeti funkcioit.*

Kulcsszavak: vallalati kozésségi média, személykozi halézatok, tudadsmegosztas

bels¢ vallalati kozosségimédia-felilletek hasznalata

és az ehhez kapcsol6dod szervezeti jelenségek csu-
pan az elmult években kertiltek a vezetdk figyelmének fo-
kuszaba, a hozzajuk flizott vezetdi remények miatt még-
is komoly figyelem iranyul e teriiletre. A mar szélesebb
korben alkalmazott kollaboracios, illetve csoportmun-
kat tamogatd eszk6zoktdl (groupware) eltérd, a vallalati
gyakorlatban azokat gyakran kiegészitd, ,,nyakkendds
Facebookként” is emlegetett vallalati kozosségi média
legtagabb értelemben olyan online kapcsolati halo, amely
tizleti érdekek vagy tevékenységek mentén kapcsol dssze
személyeket. E rendszerek olyan szoftvertermékekkel ké-
pezhetdk le, mint példaul a Yammer vagy a Workplace.
Erdemes hat megvizsgalnunk a kérdést, hogy mi a val-
lalati k6z6sségi média viszonya a szervezetekben mindig
is jelenlévd informalis halozatokhoz: csupan megjeleniti
vagy modellezi, esetleg épiti is ezeket?

Az informalis szervezet személykdzi haldzatai nem
csupan a mindennapi mitkodésre hatnak jelentés mérték-
ben, de egyes kiemelt vezetdi kihivasok megoldasaban is
kulcsszerepet jatszhatnak (vo. Kiss, 2005; Torok L., 2005).
Ezekben az esetekben gyakran hivatalos szerephez, ve-
zet6i felhatalmazashoz jutnak egyes halozati szereplok:
példaul a munkatarsakat kdnnyebben eléré véleményve-
zérek valtozasvezetési helyzetekben. A vallalati k6zosségi
média egyszerre kommunikacios feliilet és a szervezeten
beliili halozatosodas virtualis helyszine, ami ugyanakkor
a vezetdk és a munkatarsak szamara is lathatobba, érthe-
tobbé teszi az informalis szervezet mikodését.

Az elmult évek felmérései szerint a nagyvallalatok
tobb mint kétharmada vezetett be belsé kdzdsségimé-
dia-halézatokat (McKinsey & Company, 2015), a hasonloé
funkciokat biztositoé informatikai megoldasok valasztéka
szamottevéen gyarapodott, s a szervezetek informacio-
rendszereivel foglalkoz6é nemzetkozi folydiratokban sza-
mos publikacio sziiletett ¢ témaban (lasd pl. Kane, 2015;
Kane et al., 2014; Leonardi, 2015). Az altalanos vezetéstu-

* Koszonetnyilvanitas:

domanyi kérdésekkel foglalkozo szakirodalomban eddig
meégis kevés figyelem iranyult a vallalati k6zosségi mé-
dia szervezeti hatasaira. Véleményiink szerint ennek oka
részben az, hogy a témat tévesen pusztan technologiai kér-
déskent értelmezték, részben pedig az, hogy sokaig kiviil
esett a formalis-hivatalos szervezeti mikodés fokuszan.

A tudasmegosztas és kollaboracio jelentéségének no-
vekedésével azonban egyre tobb vezetd €s szervezet te-
kint az informalis kezdeményezésekre a teljesitményno-
velés tartalékaként. A technologia elterjedtségét vizsgalod
nemzetkdzi felmérések (v6. McKinsey & Company, 2015;
simplysucceed, 2015) tobbnyire mégis arra a kovetkezte-
tésre jutnak, hogy a vallalati kozdsségi média hasznalata a
legtdbb szervezetben egyeldre alacsony érettsegi szinten,
a potencialis elonyok nagy részének kiaknazasa nélkiil va-
l6sul meg.

Tanulmanyunk célkitlizése kettds: egyrészt a vonat-

koz6é nemzetkdzi szakirodalom attekinté bemutatasaval
szeretnénk elhelyezni e témat a hazai vezetéstudomanyi
diskurzusban, masrészt egy budapesti vallalat esetének
vizsgalatan keresztiil igyeksziink kozelebb jutni a bel-
sO kozosségi média szervezeti hatdsainak megértéséhez.
Kvalitativ kutatasunk soran a netnogrdfia (Dornyei — Mi-
tev, 2010) modszertani eszkozeit vettiik igénybe, s a vizs-
galt virtualis vallalati kornyezet feltarasaval elsésorban
arra a kérdésre kerestiink valaszt, hogy a vallalati kdzds-
ségi média miként értelmezhetd halozatelméleti megkoze-
litésbdl, s ennek hasznalata milyen jdonsagokat, valtoza-
sokat, kiilonbségeket eredményez a szervezet személykozi
kapcsolathalozataban.
Osszehasonlitasaval meghatarozzuk a vallalati kozosségi
média fogalmat, majd a ,,személykozi halozatok motorja”
metaforat alkalmazva bemutatjuk e jelenség altalunk értel-
mezett egyik legfontosabb szervezeti aspektusat. Ezt kdve-
téen ismertetjiik sajat kutatadsunk eredményeit és tovabbi
vizsgalodasokat igényl6 kutatasi kérdéseket vetiink fel.

A tanulméany az Emberi Eréforrasok Minisztériuma UNKP-2016-2 kodszami Uj Nemzeti Kivalosag Programjanak taimogatasaval késziilt. Fejlesztd
észrevételeikért, épitd javaslataikért koszonettel tartozunk névtelen biraldinknak.
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A vallalati k6z6sségi média fogalmi
meghatarozasa

Az els6sorban privat kapcsolattartasi és szabadidés célo-
kat szolgalo nyilvanos kozosségimédia-oldalakhoz hason-
16 funkciokkal rendelkez6 vallalati megoldasokkal szamos
kiilonbozo név alatt talalkozhatunk a nemzetkozi szakiro-
dalomban. Az elnevezésekkel kapcsolatos bizonytalansag
legfobb oka a teriilet Gjszertiségében keresendé: a kiilon-
boz6 szerzok altal javasolt meghatarozasok €s kulcssza-
vak gyakran még nem tekinthetdk kelléen kiforrottnak,
ezért Gjabb ¢és Ujabb fogalmakat vezetnek be a jelenség
leirasara. Az eddig megjelent elnevezések kozott ugyan-
akkor jelent6s tartalmi kiilonbségek figyelhetdk meg. Az
1. tablazatban a témaban bevezetett, legelterjedtebb fogal-
makat, valamint ezek 6sszefiiggéseit ismertetjiik.

1. tablazat
A vallalati k6z6sségi média meghatarozasai

. Social Enterprise
Enterprise 2.0 Network Site Social Media
1. Hasznalata nem 1. Lehetévé teszi 1. A felhasznalok
kotelezo a felhasznalok rendelkeznek

2. Rendelkezik

olyan mechaniz-
mussal, amely
a felhasznalok

szdmara nyilva-
nos vagy részben
nyilvanos profi-
lok létrehozasat

profillal, amelyet
6k maguk, mas

felhasznalok és a
platform kodzdsen

kozti interakciok
strukturajat,

egy zart rend- hoznak létre
szerben 2. A felhasznalok

mintazatat képes 2. Biztositja a megtekinthetik és
lathatova tenni felhasznalok modosithatjak sa-
3. Egyenl6 vagy a szamara sajat jat kapcsolataikat
formalis szerve- kapcsolataik vagy mas felhasz-
zeti hierarchiatol modositasat és nalok kapcsolatait
eltérd szerepeket mas felhasznalok  a platformon

teremt kapcsolatainak 3. A felhasznalok
4. Kiilonb6z6 tipu- megtekintését képesek listaba
su informacio 3. Képes listazni rendezni azokat

a felhasznalokat,
lokat, akikkel a akikkel kapcso-
fokuszszemély- latuk van
nek kapcsolata 4. A felhasznalok a
van platform keresd

(Lasd: Boyd — Elli- mechanizmusait

son, 2007; Ellison hasznalva digi-

—Boyd, 2013) talis tartalmakat
¢érhetnek el vagy
védhetnek meg

(Lasd: Kane et al.,

2014)

Forréas: Boyd - Ellison, 2007, Ellison - Boyd, 2013; Kane et al,, 2014,
McAfee, 2006 alapjan sajat szerkesztés

aramlasat és azon felhaszna-
feldolgozasat
teszi lehetévé
(Lasd: McAfee,
2006)

Az Enterprise 2.0 elnevezés vitathatatlan elonye, hogy ref-
lektal a kiilsé és belso szervezeti hatarok egyre inkabb
elmosodo jellegére, ugyanakkor a jelenséget igen magas
absztrakcios szinten, koncepcioként, megkdzelitésmod-
ként abrazolja — igy sokféle technologiai megoldast és
a kiilonboz6 funkcidk széles korét lefedi. Az Enterprise
2.0-hoz képest a Social Software in the Workplace vagy a

CIKKEK, TANULMANYOK

Social Network Site fogalmak mar konkrétabbak, azonban
sokkal inkabb technologiai megkozelitést sugallnak. Va-
l6jaban mindkét kifejezés eszkozelviiséget tiikroz, s meg-
hatarozasuk is alapvetéen az egyes kapcsolodo szoftverek
altal nyujtott funkciokra épiil.

A mar ismertetett fogalmaknal tobb szempontbdl is meg-
felelobbnek tiinik az Enterprise Social Media (ESM) vagy
az Enterprise Social Networking (ESN) kifejezések haszna-
lata. A két fogalom nagyon kozel all egymashoz, bizonyos
tekintetben szinonimak. Apro eltérés, hogy mig elobbi a
kommunikacios feliiletet emeli ki, utobbi a szervezeti tagok
azon keresztiili halozatosodasat. Tanulmanyunkban az ESM
¢és ESN fogalmait azonos értelemben hasznaljuk, magyarul
pedig vallalati k6zosségi médianak nevezzik.

A Merriam-Webster értelmez6 szotar szerint a medium
sz0 egyszerre jelent koztes poziciot, kdzvetitdt (csatornat) €s
kozeget (olyan koriilményt vagy kornyezetet, amelyben va-
lami miikddni és terjedni képes). Gerald C. Kane és munka-
tarsai (2014) szerint a sz6 mindharom jelentéstartalma igen
jellemzd a vallalati kozosségi média esetében:

* egyrészt, bar az események nagy része az oldalon ki-
viili offline térben torténik, s a megjelend tartalmak
tobbsége is mas feliileteken keletkezik, az ESM-felii-
ezeket a felhasznalok szamara,

 masrészt, az ESM-feliilet digitalis informaciokat koz-
vetit a felhasznalok kozott, vagyis kommunikacios
csatornaként mikodik,

* harmadrészt, egy ESM-feliilet olyan sajatos technikai
szabalyrendszerek és szociokulturalis normak altal
meghatarozott kozegként jelenik meg, amelyek egyes
magatartasi mintak elterjedését segitik, mig masokét
akadalyozzak.

Személykozi kapcsolathalézatok
a virtualis térben

A vallalati kozosségi média jelenségének kozponti fogal-
ma a halozat — vagyis a szervezeti tagok kapcsolathalo-
zatanak virtualis leképezddése. Miért fontos a vallalati
kozosségimédia-hasznalat ezen aspektusanak vizsgalata?
Miért érdemes Gjabb szempontok alapjan tanulmanyozni a
szervezeti szociologia altal mar jelentés mértékben feltart
kapcsolati halozatokat? A kiilonb6zo vallalati kdzdssé-
gimédia-feliiletek bevezetésének egyik gyakran hangoz-
tatott célja munkatarsak halozatosodasanak tamogatasa,
hiszen az informalis halozatok tudatos felhasznalasa sza-
mottevéen segitheti valtozasvezetési, tudas- vagy elkote-
lezettségmenedzsment-kihivasok megvalaszolasat (Cross
— Parker, 2004). Az online és offline kapcsolati halokat
Osszevetd eddigi kutatasok (Kane — Alavi et al., 2014)
raadasul arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a virtualis
térben jo6 néhany, az offline kapcsolatok miikddését leird
mechanizmus, szabalyszeriiség masképp jelentkezik.
Tanulmanyunk e részében ezért bemutatjuk a sze-
mélykdzi halozatok értelmezését, a kapcsolattipusokat,
valamint az online és offline halozatok kiilonbségeit, majd
a témaval foglalkozo6 szakirodalom alapjan ismertetjiik a
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vallalati kozosségimédia-megoldasok lehetséges elemzési
szempontjait.

Egyes halozatelméleti megkozelitések szerint a szerve-
zetek bizonyos kapcsolatok halozatai, amelyek kiilonbozo
aktorokat kotnek Ossze egymassal, ezzel sajatos struktirat
hozva létre (Thompson, 2003). Vagyis a vizsgalat alap-
egységei nem az egyes aktorok (cstcspontok), hanem a
kozottiik létesiild kapcsolatok (Borgatti — Halgin, 2011), s
ebbdl két megallapitas kovetkezik: (1) a szervezetek minden
esetben multiplex (vagyis sokrétegii, sokféle kapcsolatbol
felépiilé halézatok), és (2) a kapcsolatok végpontjat jelentd
csucspontok nemcsak személyek, de csoportok, szervezeti
egységek vagy mas objektumok is lehetnek (vO. ,,a szer-
vezetek személyek és targyak alkotta rendszerek” (Do-
bak — Antal, 2013, p. 29.). A szervezetekben megtalalhato
diadikus jelenségek (kapcsolatok) 2. fablazatban lathatod
osztalyozasat javasoljak Borgatti és munkatarsai (2014).

2. tablazat
Diadikus jelenségek

Diadikus jelenségek (kapcsolattipusok)

Allapotok Események
Hasonlosagok Tdrsas viszo- Interakciok | Aramlasok
nyok
Ko6z06s lokacio Rokoni
Koz6s Szerepbdl (pl. e-mailt (pl.
csoporttagsag adodo kiild, beszél | informacio,
Koz0os Affektiv vele, k6z6s | pénz, érzelem
részvétel (érzelmi) ebéd stb.) stb.)
Kozos Ismeretségi
attribatumok &

Forréas: Borgatti et al, 2014 alapjan

A szerzOk kiilonbséget tesznek allandosult, s ezért ,,alla-
potnak” tekintheté kapcsolatok, valamint diszkrecionalis,
ezért ,,eseményszerll” kapcsolatok kozott. E16bbi katego-
riaba tartoznak az aktorok k6zotti hasonlosagok (similari-
ties, proximities), mint példaul a munkavégzés kozos hely-
szine, azonos csoportokban valé tagsag, kozos részvétel
bizonyos tevékenységekben vagy folyamatokban, illetve
a kozos tulajdonsagok (képességek, szaktudas, szervezeti
pozicid stb.). Szintén allapotnak tekinthetdk a hagyoma-
nyos értelemben vett tarsas kapcsolatok, példaul a szerep-
bol adddo kapcesolatok (vezetd-beosztott, munkatars stb.),
az érzelmi kapcsolatok (kedveli, bizik benne stb.) vagy az
ismeretségi kapcsolatok. Két személy kozotti jelenségek-
ként az elemzés alapjat képezhetik bizonyos interakciok
(diszkrecionalis események, mint egy e-mail elkiildése
vagy egy munkaebéd) vagy aramlasok (a kapcsolatokban
aramlo folyamok, mint az informacio, pénz vagy érzel-
mek) (Borgatti et al., 2014).

Az online és offline kapcsolati halézatok egyik leg-
fontosabb kiilonbsége e diadikus jelenségek egymasra
épiilésének modjaban nyilvanul meg. Az offline térben a
2. tablazatban lathatd jelenségek rendszerint a jelolt sor-
rendben kovetkeznek egymasbol: a hasonlosagokbol tar-
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sas viszonyok alakulnak ki, ezekben rendszeres interakci-
ok torténnek, amelyek soran kiilonb6z6 dolgok aramlanak
(Kane — Alavi et al., 2014). Noha természetesen az offline
térben sem példatlan mas iranyu egymasra épiilés (pl. egy
szamunkra kedves munkatars miatt csatlakozunk egy 1ij
projekthez), mégis alapvetden az ESN feliileteként szolga-
16 kozosségi média teszi lehetévé és gyakoriva ennek a
forditott logikanak az érvényesiilését. A vallalati kdzds-
ségimédia-oldalakon megtalalhatd hirfolyam (newsfeed)
mas felhasznalok tevékenységét mutatja, amely — aho-
gyan neve is jelzi — egy aramlastipusu kapcsolatot jelent:
munkatarsaink altal megosztott informaciok vagy mas
munkatarsaink ezekre adott reakcidi érhetdk el anélkiil,
hogy veliik barmilyen interakcioba keriilnénk. Az infor-
macidaramlas megfigyelésébdl (pl. hirfolyam olvasasa)
megismerhetjiik mas emberek véleményét, személyiségeét,
jellemz6 viselkedését, s igy perceptualis vagy affektiv
kapcsolatot alakithatunk ki veliikk. Fontos jellegzetesség
ugyanakkor az is, hogy e kapcsolatok alapvetéen egyird-
nyuak (iranyitottak) lesznek, vagyis csak abban az esetben
valnak kolcsondssé, ha a fokuszszemély a megfigyelésen
felil aktivan is megjelenik az online tarsas térben, s ot-
tani viselkedését mas személyek észlelik (Kane — Alavi
et al., 2014). Az online és offline kapcsolatok kialakulasi
mechanizmusanak e kiilonbsége kiilondsen fontos a tarsas
tanulas szempontjabol: egyes felhasznalok (pl. a szerve-
zet Ujdonsiilt tagjai) anélkiil is eltanulhatnak magatartasi
mintakat, s az ezek mogott meghtizodd normarendsze-
reket, hogy valds, személyes kapcsolatba 1épnéneck mas
munkatarsakkal (Leonardi — Huysman — Steinfield, 2013).
A vallalati k6zosségimédia-feliiletekre jellemz6, hogy
uniformizaljak a felhasznalok kapcsolatait: a legtobb ko-
zdsségimédia-oldal nem mutat kifelé kiilonbséget a kap-
csolatok kozott példaul azok iranyitottsaga (egyiranyu
vagy kolesonds), valencidja (pozitiv vagy negativ), vagy
eréssége (erds vagy gyenge) alapjan (Kane — Alavi et al.,
2014). Ehelyett tobbnyire egyféle nevesitett kapcsolatti-
pus jelolését tamogatjak (pl. ,,ismerds”, ,,barat”, ,kdvetd”),
s csak bizonyos esetekben teszik lehetévé a felhasznalok
szamara, hogy kapcsolataikat csoportositsak (pl. kdzeleb-
bi és tavolabbi ,,korok™ vagy ,.listak” &sszeallitasaval), és
az egyes csoportokhoz akar eltéré nyilvanossagi és adat-
védelmi beallitasokat tarsitsanak. A nyitott (vagyis nem
vallalati) kozosségimédia-oldalak altalaban vagy elsésor-
ban egyiranyu (pl. Twitter ,,k6vet6i”), vagy elsdsorban kol-
csonods (pl. Facebook ,,ismerdsi”’) kapcsolatok kialakitasat
tamogatjak. Ez a rendszer olyan alapveto sajatossaga, ami
nagymértékben meghatarozza a felhasznalok viselkedési
formait. Azokon a feliileteken, amelyeken a fokuszszemély
jovahagyasa sziikséges a kapcsolat Iétesiiléséhez, és ezen
keresztiil az online tevékenységének nyomon kovetéséhez,
jellemzden sokkal tobb, részletesebb és bensdségesebb in-
formaciot osztanak meg a felhasznalok, mint azon feliile-
teken, ahol a kapcsolat az egyik fél egyoldalu szandékabol
adodoan is 1étrejohet (Kane, 2015). Mig az elébbi megoldas
jobban kedvez a rendszeres interakciora épiild kolcsonds
kapcsolatok kialakitasanak, addig a masodik a tomegekhez
sz016 egyiranyu kozléseket tamogatja (lasd pl. amerikai el-
ndkjeloltek Twitter oldalainak szerepe a kampanyban).



Egy masik ugyancsak jelentés kiilonbség a vallalati
kozosségimédia-megoldasok azon sajatossagabol adodik,
hogy lehet6vé teszik a felhasznalok szamara Gsszes kap-
csolatuk listazasat (Kane, 2015). A kozosségimédia-ol-
dalak e funkcioja annyira alapvetd, hogy a korabban is-
mertetett definicioknak is kiemelt Osszetevdjét jelenti.
Korabbi kutatasok (Borgatti et al., 2014; Cross — Parker,
2004; Cross — Thomas, 2009) szerint az emberek altalaban
nagyon kevéssé rendelkeznek ,,halozati tudatossaggal”,
vagyis hagyomanyosan nem jok abban, hogy felsoroljak,
rendszerezzék, vagy Osszefiiggéseiben megértsék egyéni
kapcsolati halojukat, a vallalati kozosségimeédia-feliiletek
tehat egy igen fontos hianyt potolnak ezzel. A halozat tel-
jes, rendszerszintl atlatasa raadasul az ego-halo (szemé-
lyes halozat) bemutatasan feliil — a fokuszszemélytol két
vagy tobb Iépésre 1év6 kapcesolatok bevonasaval — halozati
struktirak elemzését is lehet6ve teszi.

Mukodési mechanizmusok offline és online
halézatokban

A halozati strukturaban elfoglalt pozici6 dnmagaban is
értékes erdforras lehet. A haldzatelmélet egyik jelentds,
klasszikus koncepcidja, a halozatok erdforras-elmélete
(networks-as-resource perspective) nem a tarsas kapcso-
latok tartalmat, hanem a fokuszszemély (ego) kapcsolata-
inak szerkezetét vizsgalja, kiilonos tekintettel kapcsolati
halojanak kiterjedtségére. Az ego-halo kiterjedtségét ha-
rom tényezo segitségével irja le: (1) a személyes halozat
stirlisége, vagyis az ego kapcsolatainak Osszekapcsoltsagi
mértéke, (2) a haldézat mérete, vagyis a kapcsolatok sza-
mossaga ¢és (3) a kapcsolatok diverzitasa, heterogenitasa.
A halozatok erdforras-clmélete szerint azok az aktorok,
akiknek ego-haloja kiterjedtebb, konnyebben jutnak hoz-
za szkds informaciokhoz és eréforrasokhoz a kiilonbozo
csoportokban, mint azok, akik nem rendelkeznek hasonld
hozzaféréssel (Shipilov et al., 2014).

A halézatok eréforras-elméletéhez kapcsolodo hason-
16 konstrukcio a tarsadalmi tokeként is ismert kapcsolati
toke (social capital). A kapcsolati téke fogalmat Grano-
vetter (1973), Bourdieu (1986) ¢s Coleman (1988) mun-
kai vezették be, s olyan erdéforrasok Osszességét jelenti,
amelyeket az egyén tartos, tobbé-kevésbé intézményesiilt
kapcsolatain keresztiil mozgositani tud — mértéke tehat
egyarant fiigg a kapcsolathalo kiterjedtségétdl és a kap-
csolatokon keresztiil elérhetd eréforrasok mennyiségétol.
A kapcsolati téke koncepcidja elsdsorban a vallalati ko-
zOsségimédia-feliiletek networking, vagyis virtualis sze-
mélykozi halozatokat tamogatd funkcidjaval kapcesolodik
0Ossze.

Ezen aspektus szerint a vallalati kozdsségi média
hasznalatabol fakado elény foként abbol adodik, hogy a
felhasznalok szamara

» megkonnyiti uj kapcsolatok kialakitasat és meglévo
kapcsolataik kezelését,

* keresési és ajanlasi mechanizmusokon keresztiil tu-
datosabb kapcsolatépitési stratégiak kialakitasat teszi
lehet6vé,
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* a kapcsolatok attekinthetdségén keresztiil segit tisz-
taba jonniiik meglévo kapcsolati tokéjiik mértékével.

Burt (2005) munkajaban a halozati struktarakban dsszeko-
td szerepet betoltd informaciobrokerek helyzetébdl adodo-
an realizalhato kapcsolati tokével foglalkozik. Az emberek
alkotta halozatokra jellemzd a zarvanyszertien elkiiloniilé
fiirtok kialakulasa. A fiirtdk olyan halozati részstruktu-
rak, amelyeken beliil nagyobb kohézi¢ és kapcsolati stirti-
ség jellemz6. Christakis és Fowler kutatasai szerint (2010)
a fiirtokon beliili hasonlosagnak harom oka is lehetséges.
Az Osszevalogatodas (homofilia) a ,,hasonld a hasonlohoz
vonzodik™ elvbdl adodik, vagyis azt jelenti, hogy egy adott
szempontbol hasonlé személyek keresik egymas tarsasagat.
A fertozés (indukcid) ezzel szemben annak a lehetdségét
veti fel, hogy a fokuszszemély bizonyos tulajdonsagat (pl.
szervezettel szembeni elkotelezettség) atadja azoknak a sze-
mélyeknek, akikkel kapcsolatban all. A kitettséeg pedig azon
eseteket magyarazza, amikor a hasonlo tulajdonsag oka va-
lamilyen kiils6 tényezd, ami a fiirt minden tagjat érinti.

A vallalati kdzosségi média szervezeti hatasait vizsgalva
azért kiilondsen fontos szot ejteniink e jelenségekrdl, mert
a feliiletek kialakitasa nagyban befolyasolja azt, hogy az
offline kdzegben is megjelend halozati mechanizmusok mi-
lyen mértékben mikddnek a virtualis térben (Kane, 2015).
Az 6sszevalogatodas (hasonld hasonldval kapesolodik) és a
flirtosodés (baratja barataival kapcsolodik) az offline sze-
mélykozi halozatokra is jellemz0, ezek eredményei a mar
bemutatott fiirtok vagy klikkek. A kozosségimédia-alkal-
mazasok ajanlasi mechanizmusai ugyanakkor jelentés mér-
tékben felerdsithetik ezeket. E feliiletek ugyanis tobbnyire
pontosan az alapjan ajanlanak 0j kapcsolatokat, hogy a
fokuszszemély és egy masik személy hany kozés tulajdon-
saggal, vagy hany kozos ismerdssel (lasd: ,,hasonlosagok™
diadikus jelenség) rendelkezik. igy igen taldlo a kozosségi
média jellemzésére gyakran hasznalt ,visszhangkamra”
metafora, amely arra utal, hogy e mechanizmusok hiedel-
mek, értékek, preferenciak stb. szempontjabol homogén
tarsas tereket (fiirtoket) hoznak létre, amelyekben a felhasz-
nalok csak sajat gondolataik visszhangjaval talalkozhatnak,
mig a megoszto, véleményiikkel ellentétes tartalmak elke-
riilik 6ket (Leonardi et al., 2013).

Az offline térrel szemben azonban, ahol a haldzati
szereploknek sajat korlatozott atlatasi képességiikre kell
hagyatkozniuk 0j kapcsolataik kialakitasakor, a virtualis
halozati teret jelentd vallalati kozosségimédia-feliiletek
mechanizmusai mas beallitasok mellett akar épp e ter-
mészetes jelenségek kiegyensulyozasat is szolgalhatjak.
Vagyis, ha az ajanlasi rendszer a hasonlosagok helyett a
kiilonbségekre dsszepontosit, egyéni és halozati hasznok
is realizalhatok. Az ajanlasi mechanizmusok javasolhat-
nak példaul olyan uj kapcsolatokat, amelyek (Kane, 2015):

» onmaguk vagy tovabbi kapcsolataik révén olyan erd-
forrassal rendelkeznek, amellyel a fokuszszemély
vagy kapcsolatai nem,

* olyan szervezeti pozicid vagy tudas birtokaban van-
nak, amelyre a fokuszszemélynek munkakdre alap-
jan feltehetéen sziiksége lehet,
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» a halozat kritikus pontjain strukturalis réseket hidal-
nak at, vagy atlépik a szervezet kiilsé vagy bels6 ha-
tarait, ezzel egyszerre ndvelve a fokuszszemély koz-

Tehat pusztan a mechanizmusok kialakitasaval komoly
kiilonbségek érhetdk el: nemesak az offline halézatokban
is megjelend — idénként karos — hatasok kiiszobdlhetok
ki, de az esetlegességet felvaltd tudatos tervezés arra is
lehetdséget teremt, hogy a halézati miikodés a szervezeti
stratégia szolgalataba allhasson. Ezt azonban a jelenlegi
rendszerek nem hasznaljak ki.

Profil és avatar -
jelenlét a virtualis hal6zatokban

Az offline és online személykozi halozatok kozotti tovabbi
fontos kiilonbség, hogy utobbiakban a vallalati kozdsségi-
média-felhasznalok nem hisvér valojukban, hanem profil-
jukon, avatarjukon keresztiil jelennek meg. Ebbdl adodo-
an nem elhanyagolhatd elemzési szempont, hogy milyen
moddon jonnek 1étre és alakulnak e profilok, s milyen mér-
tekben vagnak egybe a szimbolizalt személy offline sze-
mélyiségével, mas szoval milyen mértékben autentikusak.

A vallalati kozdsségimédia-alkalmazasokba tobbnyi-
re nem regisztralhat akarki: mivel a k6zosségi halozatot
egy adott szervezet birtokolja, a szervezet vezetdi (vagy
az oldal altaluk kijel6lt adminisztratorai) hatarozzak meg,
ki férhet hozza a feliillethez (Kane — Alavi et al., 2014).
A legtobb vallalati kozosségimédia-oldalon (pl. Yammer,
Workplace, Slack) létrehozott szervezeti halozat elérési
feltétele, hogy a felhasznald rendelkezzen az adott szer-
vezethez tartozé e-mail-cimmel, ugyanakkor az illetékes
személyek mas elérési kritériumokat is kialakithatnak.
Némileg vitatkozva a jelenséghez kapcsolodd meghata-
rozasok egy részével (pl. McAffee-féle Enterprise 2.0),
amelyek szerint az ESM-feliiletek hasznalata alapvetéen
nem kotelezd, a szervezeti valosagban a vezetdk admi-
nisztrativ eszkozokkel kotelezové (pontosabban: automa-
tikussa) tehetik a regisztraciot. (Noha kétségtelen, hogy az
alkalmazas tényleges hasznalatanak, vagyis a rendszeres
olvasasnak, a tartalom létrehozasnak, vagy a hozzaszo-
lasnak el6irasa valdban valoszinitlen.) A személyek egy
bizonyos kore tehat automatikusan rendelkezhet profillal a
vallalati kozosségimédia-alkalmazasban. Mas személyek
(pl. munkatarsak) sajat dontésiik alapjan csatlakozhatnak,
megint masoknak (pl. egyiittmikodd partnerszervezetek
tagjainak, kulcstigyfeleknek) az ebben illetékesektdl kell
kérvényezniiik a csatlakozast.

A felhasznaloi profilok tartalma harom f6 forrasbol
szarmazik (Kane, 2015): (1) a rendszer altal generalt 6sz-
szetevokbdl, (2) az adott felhasznalo altal 1étrehozott 6sz-
szetevokbol, (3) mas felhasznalok altal hozzaadott 6sz-
szetevokbodl. Az els6 kategoriaba tartozik a felhasznaloi
profil automatikusan 1étrehozott része (pl. az e-mail-cim
alapjan a munkatarsi adatbazisbol automatikusan kivont
szervezeti egység €s pozicio, egyéb elérhetdségek), vala-
mint a profil teljes strukturaja, amit a felhasznal6 tovab-
bi adatokkal feltolthet. A masodik kategoriaba tartoznak
a felhasznalo altal szandékosan (szabad dontés alapjan)
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megadott informaciok (pl. érdeklddési teriiletek, képes-
ségek és készségek stb.), illetve a felhasznald korabbi te-
vékenységeinek lenyomatabol szandékolatlanul keletkezd
tartalmak. Sok vallalati kozosségimédia-szoftver koveti
a felhasznalok altal hagyott ,.digitalis labnyomokat”, sot
ezek kovetését mas felhasznalok szamara is lehetové te-
szik (pl. a felhasznalo profiljabol elérhetd dsszes korabbi
aktivitas listazasa, érdeklédési kordk, csoporttagsagok
felsorolasa stb.), igy a hasznalat gyakorisagaval aranyosan
a felhasznalok profilja egyre nagyobb mértékben épitkezik
a tényleges korabbi dontésekbdl, tettekbdl és szokasokbol.
A harmadik kategoriaba azok a tartalmak tartozhatnak,
amelyeket mas felhasznalok (a fokuszszemély kapcsola-
tai) helyeznek el a profiljan — amennyiben ezt a rendszer
beallitasai, vagy a fokuszszemély erre vonatkozo adatbiz-
tonsagi (privacy) dontései lehetdvé teszik (pl. megjelolés
képen vagy szovegben, tartalommegosztas vagy hozza-
szolas az illetd profiljan stb.). Kiilondsen érdekes, hogy a
felhasznaldi profil a munkatars szervezetbdl valo tavozasa
utan is megmarad, annak tartalma masok szamara késobb
is elérhetd lehet.

A virtualis térben is értelmezhetd ,,személyes tavol-
sag”: a felhasznalok attol fiiggden engednek magukhoz
kozelebb vagy tavolabb kiilonb6z6 tartalmakat, hogy
azokkal mennyire tudnak és akarnak azonosulni, milyen
meértékben hajlanddak azokat online identitasuk részévé
tenni. Egy mas altal kdzzétett tartalom kedvelése sokkal
kevésbé hozza azt kdzel sajat virtualis identitasunkhoz,
mint az ehhez fiiz6tt hozzaszolasok, esetleg a tartalom
megosztasa a sajat profil oldalan (Ujhelyi, 2014). Utobbi
esetekben ugyanis a felhasznalo ,.digitalis labnyomot”
hagy, s a mar emlitett mechanizmusokon keresztiil a tar-
talom online énreprezentacioja részéve valik.

Az online ¢és offline kapcsolati halozatok kozott fon-
tos kiilonbség, hogy elobbiben a kapcsolatok altal dssze-
kotott csucspontok nem kdzvetleniil a személyek, hanem
a fokeént altaluk szerkesztett felhasznaloi profilok, s igy a
virtualis térben kifejtett viselkedést a felhasznalok sze-
mélyiségén kiviil sok egyéb, az el6zdekben bemutatott
tényez0 is befolyasolja. Tanulmanyunk e részében eldve-
zetett kiilonbségek tehat alapvetden négy f6 kategoriaba
sorolhatoak: (1) a virtualis kdrnyezet formald hatésa, (2) a
tartalmak terjedésének modja, (3) a kapcsolati téke hozza-
férhetéségeének hatasa és (4) az online énreprezentacio €s
a tartalmak elérésének modja (Kane — Alavi et al., 2014).

A halézatban terjedé aramlasok: a
tudasmegosztasra gyakorolt hatas

Az online és offline haldzatok sajatossagainak Osszeve-
tése utan bemutatjuk a vallalati kozdsségi média halozati
struktiraban terjed6 egyik fontos aramlastipus, a tudds
megosztasara gyakorolt hatasait. E teriilet kiemelését a be-
vezetésben ismertetett gazdasagi-tarsadalmi tendenciak,
illetve a tudasintenziv szervezetek (mint sajat kutatasunk
vizsgalati szervezete is) jellegzetességei teszik megkertil-
hetetlenné. A KPMG 2014-es felmérése szerint a valasz-
adok 35%-a tartotta az ,,intranetes ismeretségi haldzato-
kat” a tudasmegosztast tamogatd, mar miikddo szervezeti



gyakorlatnak, technologianak (KPMG Akadémia, 2014).

Ha az informacios eréforrasokbol keletkez6 kapcsolati
téke koncepcidjara gondolunk, lathatjuk, hogy a vallala-
ti kozosségi média egyik kulcskérdése, hogyan segiti a
kiilonbozo informaciok és tudas aramlasat a szervezetek-
ben? Segiti-e ezt egyaltalan? Milyen egyéb kiilonbségek
figyelhet6k meg a vallalati kdzosségimédia-feliiletek mii-
kodése és mas kommunikacios rendszerek vagy kapcso-
lati halozatok kozott ebbdl a szempontbol? Korabbi kuta-
tasok (Fulk — Yuan, 2013; Gibbs et al., 2013) és a vallalati
hasznalatra vonatkozoé felmérések (simplysucceed, 2015)
szerint a vallalati kozdsségimédia-megoldasokat beve-
zetd szervezetek teljesitménye elsésorban a hatékonyabb
tudasmegosztas miatt javult, ezért is tartjuk kiilondsen
fontosnak két, e témakorhoz tartozo jelenség bemutatasat.

A vallalati k6z6sségi média sajatossaga, hogy az ezen
folyd kommunikacié nem egy iddsikban torténik: a ké-
sObb érkezoknek lehetéségiik van ,,belehallgatni” vagy
»beleszolni” egy-egy beszélgetésbe. A vallalati k6zossé-
gimédia-feliiletek sziikségszertien multbeli és jelenbeli
kommunikacios folyamatok archivumai is egyben, ame-
lyekben id6vel hatalmas mennyiségii informacio tarolodik
el. A rogzitett informacio jovobeli kinyerése szempontja-
bol kiilonosen fontos kérdés, hogy milyen modon torténik
a tarolas ¢s még inkabb: milyen lehetdségek dallnak ren-
delkezésre a kereséshez. A kereshetdség érdekében a val-
lalati k6zosségimédia-szoftverek altalaban lehetéve teszik
bizonyos logikai strukturak kialakitasat a felhasznalok
szamara, akik igy kiilonbozo tartalmakat kothetnek 6sz-
sze témajuk, vagy az érintett személyek, illetve helyszinek
alapjan (pl. # és @ karakterek hasznalataval).

A vallalati k6zosségi médiaban rogzitett tartalmak ki-
nyerésének masik moédja a rendszer belsé keresémecha-
nizmusainak hasznalata. E mechanizmusok ugyanakkor
nemcsak a keresdmezd igénybevételekor Iépnek mikodés-
be, hanem az aktualis hireket, felhasznaloi tevékenységeket
Osszesitd hirfolyam tartalmanak automatikus Osszeallita-
sakor is (lasd pl. Workplace). A felhasznalok szamara ja-
vasolt tartalmak kivalogatasakor az 0j ismerdsoket ajanlo
mechanizmusokhoz hasonlé logika miikodik: a rendszer
kialakitasa vagy az ismerds (rokonszenves, sokak altal
kedvelt, korabban keresettekhez hasonl6 stb.), vagy az 1j-
szerli tartalmak megtalalasat tamogatja. Vagyis a felderités
(exploration) és kiaknazas (exploitation) kozotti atvaltassal
talaljuk szemben magunkat. Az utobbi a keresés rovid tava
személyes koltségeit (raforditott id6, figyelem) csokkenti —
egyuttal azonban az ismeretlen, szokatlan, ujszeri tartal-
makhoz valo hozzaférés valoszinliségét is, aminek ara hosz-
szu tavon egyfajta gondolati borton (,,visszhangkamra™). A
felderitést tamogatd mechanizmusok ezzel szemben gyak-
rabban ajanlanak az eddigiektdl eltérd tartalmakat, ame-
lyek feldolgozasa révid tavon feleslegesnek tiing személyes
raforditasokat igényel, hosszabb tavon mégis jo szolgalatot
tehet az innovativ és kreativ megoldasok kibontakoztatasa-
nak (Kane, 2015; Leonardi et al., 2013). A vallalati k6zos-
ségimédia-szoftverek kialakitasa tehat e téren is nagyban
meghatarozza, hogy a virtualis térben mozg6 munkatarsak
hogyan viselkednek ¢és teljesitenek majd, igy tehat fontos,
hogy e beallitasok ne esetlegesek legyenek, hanem a valla-
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sres

katarsak munkakdoréhez illeszkedjenek.

A vallalati kozosségi média tudasmegosztasra gya-
korolt hatasai kapcsan emlitendd masik fontos fogalom
a metatudas, vagyis annak a tudasa, hogy ki mit tud, és
ki kit ismer (Leonardi, 2015). A tudas megosztasanak (1)
strukturalis feltételei (lehetéség a megosztasra), (2) kog-
nitiv feltételei (képesség a megosztasra) és (3) kapcsolati
feltételei (motivacio a megosztasra) is vannak (Hortova-
nyi— Szabd, 2006). A sikeres tudasatadas nagyon gyakran
épp a metatudas hianyan hitsul meg, amely az el6z6 ka-
tegoriak koziil a masodikba tartozik: a szervezetben hiaba
van jelen egy bizonyos tudas, ha ennek helye és elérési
utvonala ismeretlen (Cross — Parker, 2004).

Leonardi (2015) szerint a vallalati kdzdsségi média a
munkatarsak ,,periférikus latasat”, szervezeti hattértuda-
sat (ambient awareness) fejleszti, vagyis a feliilet transzpa-
rencidja segiti a metatudas létrejottét. Szervezeti kutatasa-
ban (i.m.) azok a munkatarsak, akik hat honapon keresztiil
egy vallalati kozosségimédia-feliiletet hasznaltak, jelentds
mértékben javitottak metatudasuk érvényességét: 31%-kal
pontosabb képet kaptak arrol, hogy ki mit tud, s 88%-kal
pontosabb képet arrol, hogy ki kit ismer. Kovetkeztetése
szerint tehat a vallalati k6zosségi média altal hozott Iénye-
gi valtozasok nem abban keresenddk, hogy a munkatarsak
mirdl vagy kikkel kommunikalnak, sokkal inkabb abban,
hogy mindez masok szamara is lathato, kdvethetd6 modon
torténik.

A vallalati kozosségi média ugyanakkor a munkatar-
sak kozotti bizalmi kapcsolatokat is fejleszti, s ezen ke-
resztiil a tudasmegosztas kapcsolati feltételei eldtt huzodo
akadalyokat is elharitja. A bizalom széles korben elterjedt
értelmezése szerint a kapcsolodo felek hite, meggy6zo-
dése arra vonatkozoan, hogy a masik fél nem ¢l vissza
kiszolgaltatott, sebezhetd helyzetiikkel. Gelei és Dobos
(2016) felvetik a bizalom ¢és a bizalomra méltosag tartal-
mi kiilonvalasztasat: mig elobbi a kapcsolat jellemvonasa,
utobbi viszont a kapcsolodo felek tulajdonsaga, az egyik
fél észlelése a masik félre vonatkozoan. A vallalati kdzos-
ségi média kontextusaban a korabbi kutatasok két fontos
megallapitasra jutottak a bizalmat illetden. Egyrészt a bi-
zalomra méltosagot néveli a felhasznaloi profilok autenti-
kus jellege, vagyis a valos név, arckép jelenléte ¢és a sze-
mélyes informaciok megosztasa (Kane, 2015). Masrészt
ugy tlinik, hogy a vallalati kdzosségi média és a gyenge
kapcsolatok elsésorban az explicit tudas atadasat tamogat-
jak, mig a bizalmas tartalmu vagy tacit tudas megoszta-
sa az erds ¢s személyes kapcsolatokon keresztiil torténik
(Kane et al. 2014).

A bizalom témakorének kiterjedt irodalmat terjedelmi
korlatjainkat szem eldtt tartva nem mutatjuk be részlete-
sen, ugyanakkor empirikus kutatasunk eredményei kap-
csan visszatériink erre.

Az empirikus kutatas moédszertana

A témaban végzett sajat kutatasunk arra iranyult, hogy
a vonatkozo szakirodalom osszegyijtését és feldolgoza-
sat kovetden képet kapjunk egy hazai szervezet vallalati
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kozosségimédia-hasznalati szokasairdl, s ezek szervezeti
hatasairol. A téma feldolgozasaban fontos szerepe volt az
egyéni vélemények és tapasztalatok becsatornazasanak,
illetve a vallalati kozdsségimédia-feliileten zajlo kommu-
nikacioé megismerésének, ezért a vizsgalodas eszkozeként
egy kvalitativ kutatasi modszert valasztottunk. Minthogy
a feltérképezendo tarsas kozeg virtualis terben jelent meg,
a vizsgalatot a netnogrdfia modszerével (Dornyei — Mitev,
2010) végeztiik, amelyet az érvényesség novelése érdeké-
ben tovabbi interjukkal egészitettiink ki.

Kutatasunk soran elsésorban arra a kérdésre kerestiink
valaszt, hogy a virtualis kapcsolathalozat hasznalata ho-
gyan hatott a valos tarsas tér kapcsolataira egy hazai val-
lalat esetében. Ennek megallapitasa érdekében a vizsgalati
szervezet altal hasznalt vallalati kzosségi média, a Yam-
mer csoportjaiban zajlo kommunikaciot elemeztiik. Rész-
vételi szintiink megfigyeld volt, hiszen szamunkra isme-
retlen kozosséget vizsgaltunk, magunk nem vettiink részt
az itteni tarsas interakciokban. A hozzaférhetd diskur-
zusokat a szervezet illetékes vezetdinek jovahagyasaval,
egy IT-részlegen dolgozé munkatars felhasznaloi fiokjan
keresztiil értiik el. Mivel a tarolt beszélgetések tizletileg
érzékeny informaciokat is tartalmaztak, ezeket (€s a részt
vevl személyeket, vizsgalt csoportokat) nem nevesitjiik:
a megjelend mintazatok a konkrétumok ismerete nélkiil,
magasabb absztrakcios szinten is értelmezhetok.

A netnografiai adatgytijtés soran harom forrasbol szar-
mazo6 adattipust kiilonboztethetiink meg (Horvath — Mi-
tev, 2015), gyakorlati kutatasunkban ezek mindegyikére
épitettiink: (1) a kdzdsségek online kommunikacidja (pl.
ez esetben a vallalati Yammer csoportokban megjelend
tartalmak és metatartalmak), (2) a kutatdé megfigyelései a
kozosség interakcioirol, a tagokrol, valamint ezek jelen-
tése (pl. ez esetben a feldolgozott szakirodalom altal je-
lentett viszonyitasi pontok alapjan), (3) interji az online
kozosség tagjaival.

Az interjukat megel6z6en a virtualis csoportokban
zajlo kommunikacio tartalomelemzése alapjan aktivita-
suk ¢és a Yammer hasznalataval kapcsolatos attitiidjeik
szerint felhasznaldi csoportokat azonositottunk (,,aktiv”,
»reaktiv’ és ,,passziv’’) a nagyjabol 100 f6t szamlalo fel-
hasznaloi kérben. Az interjualanyok korét gy hataroztuk
meg, hogy minden felhasznaloi csoport jellemz6 vélemé-
nyét és szokasait, tapasztalatait megismerhessiik. A szer-
vezet megszolitott tagjai koziil nyolc személlyel készitet-
tliink féligstrukturalt interjut. Arra torekedtiink, hogy az
interjualanyok kozott tobb szervezeti egység munkatarsai
¢és minél tobb hierarchiaszint képviseldi megjelenjenek: a
két éven belill csatlakozott juniorok mellett szenior mun-
katarsakkal, illetve kiilonb6z0 iizletagak és kompetencia-
kdzpontok vezetdivel is beszEltiink.

A vizsgalt szervezet Budapesten miikodik, egy tudas-
intenziv iparagban. Ko6zel harom évvel ezeldtt kezdte
el hasznalni a Microsoft Yammer szoftverét, ezzel ha-
zai viszonylatban meglehetésen korai bevezetonek sza-
mit. A Yammert a vizsgalt vallalat esetében csak a bel-
so munkatarsak hasznalhatjak. A szervezet munkatarsai
rendszeresen dolgoznak projekteken, ezért mindennapi
mikodésiiket elzetes varakozasaink szerint a kovetke-
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z0 jellegzetességek miatt segitheti a vallalati k6zosségi
média: (1) tAmogatja egymas szakértoi képességeinek, ér-
dekloédéesi teriileteinek megismerését, ezzel épitve a meta-
tudast és szervezeti hattértudast (ambient awareness), (2)
segiti a projektszerii miikodéshez sziikséges tobblet kom-
munikacids ¢és személyes koordindcios igény fedezését
rugalmas eszkozokkel, (3) eldsegiti a kiilso €s belsd szer-
vezeti hatarokon ativeld projekteken dolgozé munkatarsak
kozotti kapesolattartast és informaciocserét.

Az esettanulmany eredményeinek
bemutatasa

Vizsgalatunk egyik legaltalanosabb megallapitasa, hogy
a nemzetkdzi szakirodalomban feltart, és a korabbiakban
bemutatott szabalyszerliségek tobbsége a vizsgalt szerve-
zetben is megfigyelhetd és helytallo. A lefolytatott inter-
juk ¢és a vizsgalt vallalati kozosségimédia-alkalmazasban
foly6 interakciok elemzése alapjan harom kulcsteriiletet
azonositottunk, amelyeken a virtualis személykdzi halo-
zat helyettesiti, illetve kiegésziti a fizikai térben értelme-
zett kapcsolati halokat. (3. tablazat)

3. tablazat
A vallalati k6zosségi média halézati hatasai

Gyenge kapcsola-

Informacidatads
fiormacioatadas tok felpezsditése

Bizalomépités

1. egymas megis- 1. informacidémeg- 1. kapcsolatok in-

merése osztas strukturd-  tézményesiilése
2. munka lathatova lis feltétele 2. szélesebb kort
tétele 2. segitségkérés hozzaférés
3. 3j tagok orienta- helyszine
cidja 3. a munka koor-

dinacigjat segitd
eszkoz

Forréas: sajat szerkesztés

Bizalomépités: a munkatarsak kézotti bizalom
szintjének ndvelése
A személykozi kapcsolathalozatokban kiilondsen nagy a
bizalom jelentdsége, a tudasmegosztas a korabban ismer-
tetett kapcsolati tényez6t erdsiti (Hortovanyi — Szabo,
2006). Megfigyeléseink szerint a vizsgalt szervezetben a
vallalati k6z6sségi média harom dsszekapcsolodo funkei-
ojan keresztiil segitette a bizalmi kapcsolatok kialakula-
sat: (1) egymas jobb megismerését, (2) a munka lathatova
Tobb interjualanyunk is kiemelte, hogy a kdzvetve
sem a munkahoz kapcsolodo csoportok (amelyekben kap-
csolatorientalt tartalmak terjednek) segitenek szamara a
munkatarsak megismerésében, kozos tevékenységek in-
ditasaban. Ketten is példaként hoztak fel erre a sporttal
kapcsolatos csoportokat. Egy kozds sporttevékenységre
felhivo bejegyzés irdjanak példaul — az erre valaszul adott
reakciok alapjan — Gjabb informalis kapcsolatok kialakita-
sara volt lehetésége. (A halozatok multiplex tulajdonsaga-
161, a kapcsolatok atvalthatosagardl, illetve az ebbol kvet-
kezd kapcsolati tokérdl tanulmanyunk korabbi részében



irtunk részletesebben.) A hasonlo bejegyzések, munkan
tuli kozos programok segitenek a bizalmi kapcsolatok ki-
alakitasaban, ami késébb a munkavégzés soran hasznosul.

Tobb interju soran eldkeriilt a Yammer eddigi funk-
ciokhoz kapcsolodo azon jellegzetessége, hogy segit az
elvégzett munka lathatova tételében. Egyik beszélge-
tétarsunk példaul ugy érezte, hogy az altala vezetett ta-
nacsadoi teriilet korabban kevésbé volt ismert, mert csak
néhany projekt kapcsan mikddtek egyiitt masokkal — igy
a munkatarsak tobbsége nem tudta, mivel foglalkoznak.
Ugy latta, hogy a Yammer ebben komoly attdrést hozott,
az akvizicios hirek és a tevékenységiikrol szol6 rendszeres
beszamolok novelték a lathatésagukat a szervezeten beliil:

»Ha példaul voltunk egy prezentacion egy nagyvalla-
latnal, és ebbdl elindultak az akvizicios tevékenységek,
tok jo, hogy azok a kollégak, akik rendszeresen hasznaljak
a Yammert, késébb visszamennek arra a posztra, ahova
felévvel ezelott kiirtak, és odairjak, hogy igen, megnyer-
tiik, hurrd! Ez nagyon fontos informacio. Sokszor neve-
ket is kiirnak, hogy kik voltak benne az akvizicioban. Ha
nagyon lelkes vagy, akkor tudod is, hogy kit kereshetsz,
ha te abban a projektben részt akarnal venni, példaul. Ez
nagyon hasznos.”

A kiilénbozé Yammer csoportokban eltéré mértékben,
de szinte kivétel nélkiil megjelenik az elvégzett (vagy el-
végzendd) munka bemutatasa. ,, XY projektben elértiink
egy mérfoldkdvet, kdszondm a csapatnak™ — irja az egyik
felhasznald, és nevesiti a projekten dolgoz6 munkatarsakat.
»[Intézmény neve| felsdoktatasi intézmény rabolintott az
ajanlatunkra, hétfon kezdédhet a munka.” Vagy: ,,pénteken
egy fantasztikus [kompetenciakézpont neve] esemény kere-
tében megemlékeztiink a tavalyi sikeres iizleti évrol, és erét
meritettliink a kdvetkezére. Szeretném megkdszonni min-
denkinek!” A leiras alatt egy képet is kozolt az eseményrol,
amelyen megjeldlte a részt vevé munkatarsakat.

Az interjuk soran felmeriilt, hogy masok munkajanak
lathatosaga — részben ennek mértéke alapjan is — idonként
eltéré megitélés ala esik. Ezt a jelenséget leiro kifejezések
is tikkrozik: mig egyesek , 6nmarketingnek” vagy ,,on-
promocionak” bélyegzik ezt, addig masok az eredmé-
nyek vagy a sikerek egészséges bemutatasanak tekintik.
Osszességében mégis az latszott, hogy a munkatarsak
tevékenységének megismerése segit az ismerdssegérzet
kialakitasaban, ez és a siker megosztasa pedig erdsiti a
kapcsolatokban megjelend bizalmat.

A Yammer a munkan kiviili kapcsolatok kialakitasat
is segiti: ,,Sziasztok! Keresem a [cég neve] bringasait. Var
minket par feladat, ahol IVSZ cégekkel mérhetjiik dssze
magunkat. © Like-oljon, akit érdekelnek a részletek!” —
szolitotta meg egy kerékparozast kedveld felhasznalo a
tobbieket. Bejegyzésére harom kedvelés érkezett, ezekkel
a munkatarsakkal kozosen elkezdték szervezni a verse-
nyen valo részvételiiket. A bejegyzés megfogalmazasabol
lathato, hogy a kiir6 felhasznalo elészor nem volt tisztaban
vele, hogy a szervezeten beliil kik osztoznak vele kdzos
érdeklddési teriileten — vagy legalabbis mindenki szamara
nyitva hagyta a felhivast. Ez pedig azzal a haszonnal jart
szamara, hogy a reakciok alapjan Gjabb informalis kapcso-
latok kialakitasara volt lehetdsége.
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Két beszélgetés soran meriilt fel az interjualanyok ré-
sz€rdl, hogy a Yammer egyik lehetséges haszna az 0j szer-
tasa. Véleményiik szerint a feliilet j6 lehetéséget kinal arra,
hogy az uj belépodk a korabbi beszélgetések olvasgatasaval
képet kapjanak arrdl, hogyan folynak a mindennapok a
cégben, melyek az aktualis témak, sokakat foglalkoztato
kérdések. Emellett a neveket és arcokat tanulo ij szerve-
zeti tagok szamara az is segithet, ha ezeket dsszekapcsol-
va lathatjak a feliileten. A munkatarsak megismerése — s
ezen keresztiil a bizalom kialakitasa — kiilondsen fontos az
Uj belépok szamara, akiknek a beilleszkedéshez és a tanu-
lashoz sziikséges segitség ¢s informacié megszerzéséhez
igen nagy sziiksége van erre.

Informaciéatadas: a halézati brokerek
jelentéségének csokkentése

A tanulmanyunkban korabban bemutatott informdcios
brokerek jelentéségét nagyban csokkenti, hogy az infor-
maci6 mindenki szamara — vagy legalabbis sokkal széle-
sebb korben — elérhetévé valik. A fizikai tér halozatainak
szlikos erdforrasai felett diszponald szereplék hatalma
megcsappan a virtualis térben, mikozben a kiilondsen ak-
tiv felhasznalok (power user) befolyasa novekszik. Kuta-
tasunk soran ugy talaltuk, hogy a vizsgalt szervezetben az
informacidatadas a vallalati k6zosségi média hasznalata-
nak egyik legfontosabb mozgatorugoja, amelyet az alkal-
mazas harom funkcidja segit: (1) tértdl és idotdl fiiggetlen
informaciotar, (2) a segitségkérés helyszine és (3) a munka

Interjiialanyaink egydntetiien az informaciomegosz-
tast emelték ki a Yammer szamukra legfontosabb funk-
cidjaként. Az ,,informaci¢” alatt elsdsorban a kovetkezo-
ket értették: szakmai hirek, érdekességek, a munkatarsak
munkdjanak megismerése, céges események és torténé-
sek. Tobben hangsulyoztak, hogy meglatasuk szerint a
Yammer foként bizonyos folyosoéi beszélgetéseket, érdek-
16déseket tud helyettesiteni. Interjuialanyaink szerint az
igy szerzett informacio kozvetlentiil altalaban nem segiti
Oket mindennapi feladataik elvégzésében, ezzel egyiitt
fontosnak tartjak, mert tdjékozottsagot ad (lasd ,,szerve-
zeti hattértudas”, ambient awareness).

Az informaciomegosztod bejegyzések minden tipusara
konnyen talalhatunk példat a Yammer halozataban. ,,Uber
altal is hasznalt Open Source adatvizualizacio elérhetd
mindenki szdmara. Nem csak térképalapu vizualizaciok
kozott vannak igazan egzotikusak is” — irja egy felhasz-
nalo a témahoz kapcsolddo csoportban, és linket is csatol.
Vagy: ,,Tovabbi érdekesség, hogy a nemzetkdzi piacra tud-
tak standardizalni a tervezés egyes részeit és modulként
aruljak (webinar-on Capex-et mutattak be).” Egy masik
hasznos hirt k6zol: ,,Breaking news! Felszabadult harom
felszini parkolé az [XY] parkoléhazban (3-as, 37-es, 38-
as). Kibéreltiik, [cégnév] tabla kint van.”

A csoportokban zajlé kommunikacioban kevesebb
példat lehet latni a kdzvetlen segitségkérésre — noha pél-
danélkiilinek sem mondhatnank. A csoportokban meg-
fogalmazott kérések tobbnyire valamilyen nem siirgds
(nem azonnal sziikséges) informaciora vonatkoznak.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 04. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.04.01



CIKKEK, TANULMANYOK

Bizonyos esetekben a nem kozvetlen munkatarsakhoz
fliz6dé tavolabbi kapcsolatok kiaknazasara épitenek
a kérések. Az alkalmazas e funkcioi a tudasmegosztas
korabban ismertetett strukturalis és kapcsolati feltételeit
biztositjak.

,»Volt egy projekt, amit én vezettem, ¢s amiben nagyon
sokat hasznaltam a Yammert. Ebben nagyon sokat segitett.
Az a baj, hogy az e-mail, az nem olyan... Azt, ha valaki
elolvassa, akkor meg kell valaszolnia, meg kell formaznia.
Yammeren egyszeriien csak kiirhatsz valamit, ez nagyon
hatékonnya teszi a munkat. Oriilok, hogy hasznéaltam, ak-
kor kellett is. Azt a projektet nem is tudtam volna masképp
megesinalni. [...] Csinaltam egy csoportot a Yammeren,
amibe felvettem a projekttagokat és az érintetteket. Oda-
ment az dsszes ezzel kapcsolatos tigyintézés, 01j informa-
cio. Ezeket jol lehetett gy(ijteni egy csoportban. Ha ezt
mondjuk a felhében, egy k6z6s mappaban gyijtottiik vol-
na, azt senki nem olvasta volna el. Itt azonnal lattak, ha
jott egy frissités, meg tudtik nézni akar mobilrél is.” igy
szamol be a tapasztalatairdl egyik interjuialanyunk, aki
korabban egy konkrét projekt soran a mindennapos kom-
munikacio és informaciocsere eszkdzéve tette a Yammert.
A vallalati kozosségi média informacidmegosztast segitd
funkcioi tehat a mindennapi munkavégzés, koordinacio
tamogatasara is alkalmasak.

A gyenge kapcsolatok felpezsditdje

Granovetter népszeri kisérletei ota ismert a gyenge kap-
csolatok szerepe nehezen hozzaférhetd informaciok meg-
szerzésében, példaul allaskeresés esetében (Granovetter,
1973). A vilag azonban sokat valtozott az azéta eltelt év-
tizedekben: a ma mar mindenhol, tdmegével elérhetd in-
formacio koraban a gyenge kapcsolatok sokat veszitettek
jelentéségiikbol. Napjainkban sokkal nagyobb szerep jut
az erds kapcsolatoknak, hiszen ezek azok, amelyeket elég-
g¢é megbizhatonak tartunk ahhoz, hogy altaluk az elért in-
formaciokat hitelesitsiik.

Kutatasunk soran ugy talaltuk, hogy a vallalati ko-
z0sségi média a szervezeten beliili kapcsolatok bizalom-
szintjének novelésén és az informacio-hozzaférés altala-
nossa tételén keresztiil végsd soron a gyenge kapcsolatok
felpezsditésében jatszik fontos szerepet. A vallalati ko-
z0sségi média tehat bizonyos fokig intézményesiti e kap-
csolatokat, amelyek — vagy még inkabb a rajtuk keresz-
tiil aramlo informacidk, érzelmek stb. — igy szélesebb
korben elérhetévé valnak. A vallalati kozosségi média a
halozati tudatossag erdsitésén keresztiil noveli a gyenge
kapcsolatok lathatosagat, aminek fontos szerepe lehet 1j
Otletek generalasaban ¢s altalaban a szervezeti innova-
cidban.

Granovetter idézett kisérleteihez hasonldan a gyenge
kapcsolatokat igyekeznek kihasznalni a vallalati kozossé-
gi média felhasznaldi bizonyos kérések esetében. ,,Ha van
olyan nemrég végzett ismerdsotok, aki szamviteli ismere-
teket tekintve atlag feletti (mert pl. BCE, BGF szamvitelen
tanult, vagy dolgozott konyveldirodaban), és egyébként
érdeklddhet a tanacsadas irant, pingeljétek meg, legyetek
szivesek, hogy érdekelné-e cégiink” — irja valaki a vizs-
galt szervezet HR-csoportjaban.
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Diszkusszio

A vallalati kozosségi média hasznalata néhanyéves multra
néz vissza, igy aranylag feltaratlan teriiletnek szamit, ezért
az informaciorendszerekkel foglalkozé mérvadd nemzet-
kozi folyoiratokban az elmult években kiilondsen nagy
figyelem iranyult e témara. A vallalati kozosségi média
jellegzetességeit a személykdzi kapcsolatok online és offli-
ne térben jellemzd szabalyszeriiségeinek Osszevetésével
értelmeztiik. Ezek elsdsorban (1) a virtualis kornyezet for-
malo hatasaban, (2) a tartalmak terjedésének modjaban, (3)
a kapcsolati toke lathatova tételében, illetve (4) a tartalmak
elérésének modjaban keresend6k. Tanulmanyunkban arra
a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy mi a vallalati kozossé-
gi média viszonya a szervezetekben jelenlévd informalis
halozatokhoz: csupan megjeleniti vagy modellezi, esetleg
épiti is ezeket? Sajat kutatasunk soran az altalunk vizs-
galt szervezet vallalati kozosségi média alkalmazasanak
netnografiai elemzését kovetéen harom olyan kulcsterii-
letet azonositottunk, ahol a virtualis személykdzi halozat
helyettesiti, illetve kiegésziti a fizikai térben értelmezett
kapcsolati halokat: (1) a bizalomépités, (2) az informacioa-
tadas ¢s (3) a gyenge kapcsolatok felpezsditése.

Ugy gondoljuk, érdekes volna latni, hogy a virtualis
tér kialakitasanak bizonyos jellegzetességei ¢és funkcioi
(pl. ajanlasi mechanizmusok, tamogatott kapcsolattipu-
sok, profil felépitése, biztonsagi beallitasok stb.) hogyan
befolyasoljak a felhasznalok halozati tudatossagat és ma-
gatartasat. Ezen belill is igéretes tovabbi kutatasi téma-
nak latszik az ESM-feliiletek mint ,,elektronikus panop-
tikonok” megkdzelitése, a transzparencia és a kolcsonds
megfigyelés-megfigyeltség szervezeti magatartasra ¢és
bizalomra gyakorolt hatasainak elemzése. Ugyancsak id6-
szerll lehet a vallalati k6zosségimédia-hasznalat genera-
cios kiilonbségeinek vizsgalata. Tanulmanyunkban csak
utaltunk a vallalati kozosségi média hasznalatanak buk-
tatoira, lehetséges hatranyaira, ezek feltarasa ugyancsak
tovabbi kutatasokat igényel.
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REPISKY MATE

VALLALKOZOI KUDARC
A VEG, VAGY EGY UJ KEZDET?

A szerzd szerint jelen felderitd kvalitativ kutatas célja a vallalkozék kudarcra adott reakcidinak és a folyamatra hato ténye-
z6knek a megismerése volt. A vizsgalat harom {6 részbdl allt: vallalkozéi attittidok (szemléletmddok, kontrollhely, idéper-
spektivak), kornyezeti hatasok (vallalkozok altaldnos megitélése, stigmatizacid), valamint a kudarcra adott vallalkozéi re-
akciok (a kudarc késleltetése, gyasz, tanulas a kudarcbdl). A szerzd a kutatas soran egyarant felhasznalta a 8 f6s, legalabb
egy kudarcot atélt, vallalkozéi mintaval készllt mélyinterjukbol szarmazoé primer informacidkat és a kapcsolddo szekunder
adatokat is. A vallalkozoi attitidoknél tobbek kdzott megerdsitést nyert az, hogy a vallalkozék altaldban belsé kontrollo-
sak, de egy kelléen nagy kudarc ezt megvaltoztathatja. Az interjdalanyok fele tapasztalt stigmatizaciét a legjelentésebb
kudarcuk kapcsan. A tanulmany egyarant bemutatja a gyasz mértékét noveld (erételjes multnegativitas, stigmatizacio) és
csokkenté tényezdket (rendelkezésre allé portfolid). Csak egy vallalkozé nem vont le tanulsagot, mig a tdbbiek igen, s6t
harman eleve tanulasi folyamatként tekintenek a vallalkozasra.”

Kulcsszavak: vallalkozoéi kudarc, stigmatizacio, tanulas a kudarcbdl, gyasz, szemléletmoédok, idéperspektivak, kont-
rollhely

jes egészében negativ, példaul termékfejlesztés soran jobb
megoldasok felé terelhet (Shepherd — Patzelt, 2017). Ra-
adasul a kudarc soran a vallalkozok egyedi informaciokat,
tapasztalatokat szerezhetnek ¢s a felépiilés felfoghato egy-
fajta tanulasi folyamatként is (Cope, 2011; Cotterill, 2012;
McGrath, 1999; Shepherd — Patzelt, 2017; Sitkin, 1992;
Ucbasaran et al., 2013).

A fentiek alapjan jelen feltaro kutatasban arra a komp-

Sikereinkr61 szivesebben beszéliink, mint kudarcaink-
rol és a kutatasok tobbsége is inkabb azt vizsgalja,
hogy mitdl vagy hogyan lesz sikeres egy személy vagy
egy vallalkozas. Azonban, szerintem legalabb olyan fon-
tos, hogy figyelmet szenteljiink annak is, hogy mi torténik
az egyénnel, amikor kudarc éri, hogyan reagal erre 6 ¢és a
kornyezetében ¢lok. A vallalkozok esetében, ugy gondo-
lom a téma aktualitdsa még jelentdsebb, hiszen a vallal-
kozoi 1ét egyik alapeleme a bizonytalansag ¢s a kockazat, lex kérdésre kerestem a valaszt, hogy a kudarcot atélt val-
melyek gyakran magukkal hordozzak a kudarcot is (Mc- lalkozok miként reagalnak a kudarcélményre és milyen
Grath, 1999; Shepherd — Patzelt, 2017). A Kozponti Sta- 1 kapcsolatok feltételezhetdk e reakciok, a relevans vallal-
tisztikai Hivatal (2017) adatai szerint a 2000-es években :  kozoi attitiidok és egyes kiils6 kornyezeti tényezok kdzott.
Magyarorszagon évente atlagosan megkdzelitdleg 68.000 A kutatassal az volt a célom, hogy a szakirodalomban fel-
vallalkozast sziintettek meg jogutod nélkiil, mely érték a lelheté elméleteket felhasznalva létrehozzak, és egy kis
mikodo vallalkozasok megkozelitleg 10%-a. Tovabba a magyar vallalkoz6i mintan kiprobaljak egy olyan modellt,
tarsas vallalkozasok otéves talélési rataja 45,1% volt 2015- amely bemutatja a vallalkozoéi kudarc legfontosabb ténye-
ben, mig az egyéni vallalkozoké csupan 27,1%. z0it és Osszefiiggéseit.

Shepherd ¢és Patzelt (2017) szerint nem csak a vallal-
kozoknak, de az Oket vizsgald kutatoknak is uttdroknek
kell lenniiik, hogy jobban megérthessék a vallalkozokat.
Véleményiik szerint, ezért nem egyre szlikebb réteget cél-
76 kutatasokra van sziikség, hanem a vallalkozastant 1j
iranyok, eredmények felé tereld témakra és a kutatok ré-
szérdl is vallalkozoi szemléletre. Konyviikben tobb olyan
teriiletet jelolnek meg, melyek alkalmasak lehetnek Gttord

A kutatas alapfogalmai

Egy tobb kutat6 altal is elfogadott definicié szerint a ku-
darc nem mas, mint azon vallalkozas bezarasa, amely
elmaradt a céljaitol, vagy nem tudta a tulajdonosi elvara-
sokat kielégiteni (Cope, 2011; McGrath, 1999; Ucbasaran
et al., 2010). E definiciobdl is érzdédik, hogy a vallalkozas

kutatasokra €s a jovoben fontos eredmények emelkedhet- | bezardsa nem minden esetben azonos az lizleti kudarccal
nek ki koziilik. Az egyik ilyen témakor a véllalkozoi ku- 1 (Cope, 2011; Simmons et al., 2014; Ucbasaran et al., 2010).
darcoké.  Objektiv modon a vallalkozas megszlintetése, csddje je-

A kutatok abban egyet értenek, hogy a kudarc gyakran
fajdalmas és traumatikus tapasztalat lehet a vallalkozok
szamara (Cope, 2011; Shepherd, 2003; Singh et al., 2015; tiv része a kudarcnak a vallalkozd sajat véleményétdl,
Ucbasaran et al., 2013) és az érzelmi részen tulmenden hozzaallasatol fiiggetlen, addig a szubjektiv része erésen
szamos negativ kovetkezménnyel is jarhat (Cope, 2011; | fiigg a vallalkozo altal tamasztott elvarasoktol. A Global
Ucbasaran et al., 2013). Azonban nem minden kudarc tel- |  Entrepreneurship Monitor (tovabbiakban GEM) kutatasa-

lentheti a kudarcot, mig szubjektiv modon az eredmény
¢és a cél eltérése (McKenzie — Sub, 2008), azaz az objek-

* Koszonetnyilvanitas:
Ezuton szeretném megkdszonni Farkas Gergelynek (SZTE-GTK) a XXXIII. OTDK alatti témavezetését, melynek eredménye e tanulmény alapjat
képezd, 1. helyezet dolgozat lett. Tovabba koszonom Dr. habil. Malovics Evanak (SZTE-GTK) a tanulmanyhoz flizétt konstruktiv megjegyzéseit.
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iban kitér arra, hogy miért lépnek ki vallalkozasaikbol a
megkérdezettek, mely kovetkeztetni engedhet a kudarcok
okaira is. 2015-6s adataik szerint Magyarorszagon az ot
6 kilépési ok a profithiany, a biirokracia, a finanszirozasi
problémak, a jobb lehetdség és a maganéleti ok (Kelley
et al., 2016). Kutatasomban azonban a fenti definicioknal
kicsit tagabban értelmeztem a kudarcot, mint azt a GEM
kutatasai is sugalljak. Hiszen vallalkozoi kudarc az is, ha
valamilyen okbol a vallalkozo a véllalkozasa elhagyasara
kényszeriil (példaul: probléma az iizlettarsakkal) vagy a
kilépés mellett dont, mivel a vallalkozas nem teljesitette az
elvarasait, fiiggetlentiil attol, hogy iizlettarsai tovabb mi-
kodtetik-e a vallalkozast.

Teriiletenkénti példak a kudarc kovetkezményeire vallalkozék esetében

CIKKEK, TANULMANYOK

Az érzelmi koltségek terén tapasztalhatunk eltérést a
vallalkozoi tipusok kozott, hiszen egy sorozatvallalkozo
érzelmi koltségei vélhetéen magasabbak lesznek, mint egy
portfoliovallalkozonak, mivel egyszerre csak egy vallalko-
zashoz kotédik (Shepherd et al., 2009; Simmons et al., 2014;
Ucbasaran et al., 2010). Ez azért is Iényeges pont, amely-
re a késébbiekben részletesen kitérek még, mert Shepherd
(2003) szerint az erdteljes érzelmek és elkdtelezodés késlel-
tethetik a tanulast egy kudarcélmény utan, valamint addig
képtelenek a vallalkozok tovabblépni és figyelmet, energiat
szentelni egy 0j vallalkozasnak (Shepherd et al., 2009). A
szakirodalmi attekintés rendszerezéséhez Cotterill (2012)
csoportositasa adott 6tletet, mely alapjan a harom 6 blokk

1. tablazat

Teriilet Kovetkezmény leirasa Szakirodalmi el6fordulas
A vallalkozok személyes joléte altalaban 6sszek6tddik a
Pénziigyi koltség | vallalkozas pénziigyi sikerességével, igy annak a kudarca Shepherd et al. (2009), Ucbasaran et al. (2013)
a személyes jolét csokkenését is jelzi.
Erzelmi kiltsé A kudarcot kdvetden a vallalkozok életét valtozatos Cope (2011), Shepherd (2003), Shepherd et al.
g negativ érzelmek lephetik el a gyasz kovetkeztében. (2009), Singh et al. (2007), Ucbasaran et al. (2013)
Pszicholégiai P . . , s . Cope (2011), Shepherd (2003),
Kévetkezmény A kudarc altalaban megingatja a véallalkozé 6nbizalmat. Singh et al. (2015)
Tarsadalmi Egyes tarsadalmakban a vallalkozok kudarc esetén Shepherd — Patzelt (2017), Simmons et al. (2014),
kovetkezmén megkapjak a ,,bukott vallalkozd” stigmajat Singh et al. (2015), Ucbasaran et al. (2013),
y grapjaka., gmajat. Wiesenfeld et al. (2008)
Szakmai Eléfordul, hogy a kudarc a vallalkoz6 személyéhez Cardon et al. (2011), Singh et al. (2007), Singh et
Kévetkezmén kotddik, igy szakmailag leértékelddik, minek al. (2015), Ucbasaran et al. (2013), Wiesenfeld et
y kovetkeztében a jovoben nehezebben kap allaslehetdséget. al. (2008)
Villalkozéi Vannak, akiket egy kudarcélmény 6rokre elrettent a Cardon et al. (2011), Burke et al. (2008), Shepherd
kovetkezmény vallalkozoi léttol. (2003), Singh et al. (2015)

A vallalkozok altal megélt lizleti kudarcok vizsgala-
takor azonban fontos lehet figyelembe venni, hogy volt-e
korabbi iizleti, vallalkozo6i tapasztalatuk (Cope, 2011;
Simmons et al., 2014; Ucbasaran et al., 2010), valamint,
hogy a kudarcélménykor egy vagy tobb vallalkozast tulaj-
donoltak (példaul: McGrath, 1999; Ucbasaran et al., 2010).
A tovabbiakban a vallalkozok csoportositasara Ucbasaran
¢és szerzotarsai (2008, p. 323.) altal megfogalmazott defi-
nicidkat fogom hasznalni. ,,Kezdé6 vallalkozok azok a sze-
meélyek, akiknek nincs korabbi se kisebbségi, se tobbségi
tapasztalata, mint lizleti alapitd, vagy mint vasarloja egy
fuggetlen vallalkozasnak...”. 4 vallalkozoi tapasztalattal
rendelkezo ,,szokasos vallalkozokat” két csoportra osz-
tottak, sorozatvallalkozokra, akik eladtak vagy bezartak
legalabb egy vallalkozast, amiben tulajdonosok voltak, €s
jelenleg tulajdonosai egy fiiggetlen vallalkozasnak, va-
lamint portfoliovallalkozokra, akik jelenleg tulajdonosai
kettd vagy tobb filiggetlen vallalkozasnak.

Cope (2011) hat teriiletet (pénziigyi, érzelmi, pszicho-
logiai, tarsadalmi, szakmai és vallalkozoéi) kiilonitett el,
ahol jelentds hatast gyakorolhat a kudarc a vallalkozora,
melyek koziil néhany — a szakirodalomban is gyakrabban
megjelend — példat mutattam be az /. tablazatban.
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Forréas: sajat szerkesztés Cope (2011) modelljében

a kovetkez0: kdrnyezeti tényezok, vallalkozoi attitiidok, va-
lamint a kudarcra adott vallalkozoi reakciok.

A koérnyezeti hatasok
Vallalkozok vizsgalatakor a kornyezeti hatasok kutata-
sa egy izgalmas teriilet, hiszen e tényezok tamogathat-
jak vagy hatraltathatjak a vallalkozoi aktivitast, melyet
szamos kutatas kiemelt, még ha eltér6 megkdzelitésben
is (Cardon et al., 2011; Cotterill, 2012; Gnyawali — Fog-
el, 1994; McGrath, 1999; Szerb — Kocsis-Kisantal, 2008;
Singh et al., 2015). Egy 2012-es atfogo kutatasban Ma-
gyarorszagon az altalanos kép a vallalkozokrol, mint cso-
portrol 26%-ban kedvezd, 53%-ban semleges, valamint
17%-ban kedvezétlen, mely értékek alapjan, a vallalkozok
megitélése Magyarorszagon az egyik legkedvezdtlenebb a
felmért orszagok koziil, olyannyira, hogy a 26%-os érték
a legalacsonyabb, mig a masik két érték vonatkozasaban is
a harom legrosszabba tartoztunk (European Commission,
2012). Megvizsgalva a fenti kutatas tovabbi specifikusabb
mutatdit is, hasonléan kedvezotlen kép jelenik meg ha-
zankrol a vallalkozok megitélésével kapcsolatban.

»A kozvélemény alakulasanak formalasaban kitiinte-
tett szerep jut a médianak, amely nem csupan tudosithat
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egyes eseményekrdl..., hanem a hirek révén alakithatja,
formalhatja is a kozvéleményt” (Szerb — Kocsis-Kisan-
tal, 2008, p. 246.). A GEM kutatasai is tartalmaznak egy
mutatot, melybdl latszik, hogy Magyarorszagon csupan
az emberek megkozelitleg egyharmada talalkozik sike-
res vallalkozokrol szolo hirekkel a médiaban, mely ér-
tek lényegében stagnalt az elmult években (Szerb — Ko-
csis-Kisantal, 2008; Amordés — Bosma, 2014; Kelley et
al., 2016) és vilagviszonylatban is a legkedvezétlenebbek
kozott van (Amoros — Bosma, 2014). Azonban ez az arany
médiumonként (televizio, internet, nyomtatott sajto, radio)
eltérhet (Repisky, 2015). Tovabba a Szerb — Kocsis-Kisan-
tal szerzOparos (2008) megvizsgalva két hazai folyoirat
egy teljes éves vallalkozokkal kapcsolatos hiradasait arra
a megallapitasra jutott, hogy a kudarcokkal, a cs6dbe
ment vallalkozasokkal kapcsolatos hireknek a média nem
tulajdonitott olyan jelentds figyelmet, mint mondjuk a val-
lalkozok altal elkdvetett biincselekményeknek.

Cope (2011) korabbi szocialpszichologiai kutatasokat
Osszegezve arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a kudarcai
alapjan erdteljesebben, nyersebben itéliink meg valakit,
mint azt a valésag indokolna. A stigma, egyszeriien meg-
fogalmazva, egyfajta szégyenfolt a személyen, amely ne-
gativan hat a rola kialakult képre és a hirnevére (Cotterill,
2012; Wiesenfeld et al., 2008), valamint a vallalkozok vo-
natkozasaban negativan hathat a késébbi vallalkozasala-
pitasi hajlandosagra is (Cope, 2011; Simmons et al., 2014;
Singh et al., 2015), mely hatas orszagonként jelentdsen el-
térhet (Simmons et al., 2014).

maciok alapjan akarjuk Magyarorszagot elhelyezni ebben
a modellben, akkor a korabban ismertetett adatok alapjan
elmondhatjuk, hogy a vallalkozokkal kapcsolatban inkabb
a negativ attitlidok jellemzdéek hazankban. Az EU-ban a
megkérdezettek 82 szazaléka adna egy masodik esélyt
azon vallalkozoknak, akik elbuktak, tobb orszagban ez
az érték a 90 szazalékot is meghaladja. Magyarorszagon
a megkérdezettek 69 szazaléka adna masodik esélyt e val-
lalkozoknak, ami eurdpai szinten a masodik, mig vilagvi-
szonylatban a harmadik legalacsonyabb érték (European
Commission, 2012). Ezen adatok alapjan az a sejtés fogal-
mazhaté meg, hogy a stigmatizacio és a negativ attitidok
szintje dimenzié mentén Magyarorszag inkabb a magas
kategoriaba tartozik. A korabban ismertetett GEM fel-
mérések és Szerb — Kocsis-Kisantal szerzoparos (2008)
kutatasa alapjan, Magyarorszagon alacsony a vallalkozok
kudarcairdl elérheté informaciok szintje, még ha a hirek
tobbsége negativ is, igy Iényegében a vallalkozok kezében
van ennek a kontrollalasa.

Az eddigiekben inkabb a Corrigan és szerzotarsai
(2010) szerinti tarsadalmi stigmat mutattam be, mely az
0 definiciojuk szerint: egy el6itélet és diszkriminacio,
amit a lakossag szélesebb kore tamogat, mint sztereoti-
pia. Azonban elkiilonitették az dnstigmatizaciot, mely a
tarsadalmi vélekedés internalizalasa, azaz a stigmatizalt
személy sajat magarol alkotott képét is a tobbick altal el-
fogadotthoz igazitja, mely fogalomnak a kovetkezdkben
bemutatott szemléletmddok elméletében lesz jelentds
szerepe.

1. 4bra

A kudarcot vallott vallalkozok stigmatizacidja és valaszreakcidkat befolyasolé tényezék csoportositasa

— Korlatozott mértékii kontrollal bir a

— Az emberek nem megbocsajtoak a bukott

2 i vallalkozo a kudarc nyilvanossagaval vallalkozokkal szemben és illegalis

Negativ kulturlis & i kapcsolatban. i tevékenységgel azonositjak a kilépést.

atti tl'idgﬁk elteriedtséoének = i — Fennall a stigmatizacié kockézata, de i — A véllalkozok hajlamosak lesznek elhagyni
O clierjecisey elkeriilhet6 a kudarc nyilvanossagra jutdsa. | a véllalkozoi szférat.
a szintje, a kudarcot :
vallott vallalkozokkal
kapcsolatban (az iizleti i A stign}atizéci(? sza{nkcic’)i nem sﬁ%yosak, i A ,Vélla}koz'(')i kuda,rc.(fkrél szé?es kéirbf:n' ,

kudarc stigmaja). § 1gy,a yallalkozok konnyebben a vallalkozoi elerh.eto az”mformacm, de a stigmatizacio
g szféraba maradhatnak. nem jelentds.
= i~ A vallalkozok a kudarcra, mint , tisztelet — Bizonyos aspektusait a kudarcélménynek

jelvényre” tekinthetnek. pozitivan is értékelhetik.

Alacsony

Magas

A korabbi kudarcokhoz kapcsolodé informaciok lathatésaganak a foka a kornyezetben.

Simmons €s szerzotarsai (2014) létrehoztak egy két-
dimenzios modellt, mely alkalmas a vallalkozok reakcio-
inak eldrejelzésére €s tipizalasara a kdrnyezet dimenzion-
kénti értékelése alapjan (alacsony vagy magas), mely az /.
abran lathato. A modell tartalmazza egyrészt az érzékelt
kontrollt a kudarc lathatosaga felett, valamint a kudarcot
vallott vallalkozokat érd negativ attitidoknek az elterjedt-
ségét, azaz a stigmatizacio szintjét. Ha a szekunder infor-

Forras: Simmons és kutatotarsai (2014, p. 489,) alapjan sajat szerkesztés

A vallalkozoi attitiidok

A Bolton — Lane (2012) szerzdparos tobb kutatasaban a
vallalkozoi attitidoket vizsgalta, mert azt vallottak, hogy
ezek megvaltoztathatok a kiilsé hatasoknak valo kitettség
fliggvényében, legyenek akar pozitivak vagy negativak e
hatasok. Kutatasomba igyekeztem én is olyan elméleteket
integralni, melyek szerintem az attitiidok korébe tartoz-
nak, azaz megvaltoztathatok, hiszen a kutatas jovébeni
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gyakorlati hasznositdsa szempontjabdl ez 1ényeges kri-
térium. fgy a tanulméanyban a kovetkez6kben bemutatott
harom elméletre (szemléletmddok, kontrollhely, idéper-
spektivak) egyiittesen hasznaltam a vallalkozoi attitlidok
kifejezeést.

Dweck (2015) elméletében két alapvetden kiilonbozo
szemléletmod van, a rogziilt és a fejlodési. A rogziilt szem-
léletmod azt a meggy6zddést takarja, hogy a tulajdonsa-
gaink megvaltoztathatatlanok. Ez esetben életiink minden
helyzete egy megmeérettetés, ahol elddl, hogy intelligensek
vagyunk-e, vagy sem, alkalmasak vagyunk-¢ a feladatra,
vagy sem. Ezzel szemben a fejlédési szemléletmoddal
gondolkodok meggy6zddése, hogy az alapvetd emberi
tulajdonsagaink kelld erdfeszitéssel fejleszthetok. A két
szemléletmodban a kudarc fogalma is eltérd. A rogziilt
szemléletmod szerint, ha valami nem sikeriil az kudarc, és
azt jelzi, hogy nem vagyunk elég tehetségesek vagy épp
intelligensek, azaz egy eseménybdl (pl.: kudarcot vallot-
tam) tulajdonsag lesz (alkalmatlan vagyok a feladatra).
Mig a fejlodési szemléletmod szerint csak akkor bukunk
el, ha nem vagyunk képesek fejlédni, ha nem hasznaljuk
ki a benniink rejlo lehetdségeket, vagy ha nem tesziink
meg mindent a céljainkért. Fontos azonban hangsulyoz-
ni, hogy a kudarc a fejlédési szemléletmoduak szamara
is lehet fajdalmas, de személyiségiiket nem ez hatarozza
meg, ez csak egy megoldandd probléma, amibdl tanulni
lehet (Dweck, 2015). A szemléletmodokhoz kapcsolodo
fogalom a korabban bemutatott dnstigmatizacio, mely azt
a folyamatot takarja, amikor a vallalkozok a kiilsé véle-
kedést (példaul: stimgatizaciot) internalizalva alkalmat-
lannak latjak magukat, mint vallalkoz6 (Simmons et al.,
2014). Raadasul a vallalkozok az dket ért tarsadalmi stig-
mat hajlamosabbak lehetnek kivetiteni magukra, mivel az
identitasuk gyakran Osszefonodik a vallalkozasukkal és
annak eredményével (Corrigan et al., 2010; Singh et al.,
2015; Shepherd et al., 2009).

Az emberek hajlamosak a sikereiket a kivalo képes-
ségeiknek, cselekedeteiknek tulajdonitani, mig a kudar-
caikat a balszerencsés kiilsé koriilményeknek, és ez alol
a vallalkozok se kivételek (Basgall, 1988; Cotterill, 2012;
McGrath, 1999). Azon vallalkozok esetében pedig, akik
még nem tapasztaltadk meg a kudarcot, még inkabb jel-
lemzd, hogy a sikereiket a sajat dontéseiknek, cselekede-
teiknek tulajdonitjak (McGrath, 1999; Ucbasaran et al.,
2010). Tobbek kozott e gondolatok is indokoltak Rotter
(1966) kontrollhely elméleténck beemelését a kutatasba,
melyben két tipus kiiloniil el, a belsd és a kiilsé kontrollos
személyeké. Amikor valaki ugy észleli, hogy az esemé-
nyek kovetkezményei nem teljesen a sajat cselekedeteitdl
fliggenek, akkor hajlamos ugy tekinteni erre, hogy a sze-
rencse, a véletlen, a sors, a befolydsos személyek, vagy
épp a kiszamithatatlansag miatt kdvetkezett be, vagyis
az 6t koriilvevo komplex erék miatt. Arra, aki igy értékel
egy eseményt, hasznalta Rotter a kiilso kontrollos jelz6t.
Azonban, ha egy személy ugy tartja, hogy az események
az 6 viselkedésétol vagy viszonylag tartds jellemvona-
saitol fiiggenek, akkor belsd kontrollos személynek ne-
vezziik (Rotter, 1966). A kiilsé kontrollos dimenziot ké-
sObbiekben kétfelé bontottak, szerencsére ¢és befolyasos
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személyekre (Levenson, 1974; Kaufmann — Welsh, 1995),
igy a fogalom hitelessége jelentdsen javult (Boydston et
al., 2000), ezért is hasznaltam kutatdsom soran a haromdi-
menzids kontrollhely elméletet.

Zimbardo ¢és Boyd (2012, p. 82.) szerzOparos szerint
,»az idoperspektiva az a gyakran nem tudatos attitiid,
ahogyan mindnyajan az id6hoz viszonyulunk, illetve az
a folyamat, amelynek révén létiinket allandoan idékate-
goriakba illesztjiik, hogy ezaltal is rendet, koherenciat és
értelmet vigylink az életiinkbe”. Zimbardo és Boyd (1999)
eredetileg 6t dimenzioval alkottak meg az elméletiiket és
kérddiviiket, majd késobb kiegészitették a transzcendenta-
lis jovovel és a holisztikus jelennel, mely utobbi kettd jelen
kutatas szempontjabol kevésbé relevans. A (1) multpozitiv
¢és a (2) multnegativ idoperspektivak neviik ellenére nem
azt jelentik, hogy csak a multbeli j6 vagy rossz dolgokat
idézziik fel, sokkal inkabb egy attitlidot, hogy miként
szemléljiik a multunk eseményeit fiiggetleniil annak mi-
benlététol, melynek sokszor nagyobb hatasa van, mint ma-
ganak az eseménynek. A (3) jelenfatalistak hitvilaganak
kozéppontjaban gyakran a predesztinacio all, azaz, hogy
minden eldre elrendezett, igy fiiggetlen az egyén tetteitol
az ¢letének alakulasa, ezért kiszolgaltatottnak érzik ma-
gukat. (4) Jelenhedonistak azok, akik folyamatosan kere-
sik az azonnali 6romforrasokat, izgalmas helyzeteket és
embereket, kevésbé torddve tetteik kovetkezményeivel.
Mig a (5) jovéorientalt személyek gyakran lemondanak
vagyaik azonnali ki¢lésérdl a jovobeli jelentdsebbnek vélt
hasznok érdekében. Eletiiket rendszerezetten élik, mindig
szamolva jelenbeli dontéseiknek jovébeli koltségeivel,
azaz ,ha-akkor” vilagban élnek. Feltételezésem szerint
a multpozitiv és multnegativ id6perspektivak a gyaszfel-
dolgozas hosszat befolyasolhatjak, mig a jovOorientaltsag
segitheti a vallalkozot, hogy konstruktivan tudjon hozza-
allni a kudarchoz, hiszen, mint Zimbardo és Boyd (1999)
is emlitik, stresszhelyzetben a jovéorientaltsag erds kap-
csolatban van a problémamegoldassal.

A kudarcra adott reakciok

Shepherd ¢és kutatotarsai (2009) hangsulyozzak a kudarc-
bol torténd felépiilés fontossagat, hiszen ha a vallalko-
zokra nem egy ,.egy-lizletes-probalkozoként” tekintiink,
akkor a megfeleld felépiilés hozzajarulhat ahhoz, hogy
tapasztalt sorozatvallalkozokka valhassanak.

Elsé lehetséges valaszreakeio valojaban megeldzi a ku-
darceseményt, azonban annak eldrelatasa valtja ki azt. Ez
pedig a kudarc késleltetése, mely elsore kissé irraciona-
lisnak tlin6 jelenség, mivel pénziigyi szempontbdl altala-
ban rendkiviil kdltséges. Shepherd és kutatotarsai (2009)
vizsgalata alapjan ennek a cselekedetnek harom fé oka
lehet. (1) A vallalkoz6 megtagadja a kudarc tényét, hogy
igazolja korabbi dontései helyességét, (2) a vallalkozas ha-
lalanak beismerésével elvesztegetve érezné az eddig be-
fektetett eréforrasokat (pénz, id6, energia), (3) az emberek
hajlamosak a késébbi bizonytalan veszteséget valasztani
(kudarc halogatasa), még ha az koltségesebb is lehet, mint
a jelenlegi biztos veszteség (vallalkozas bezarasa). Egy
mas megkdzelitésben, minél nagyobbak a vart negativ
érzelmek, annal valosziniibb a tevékenység halogatasa is,
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a negativ érzelmek erejét a visszafordithatatlan dontések
pedig erételjesen novelik (Anderson, 2003), mint példa-
ul egy vallalkozas végleges megsziintetése. Shepherd ¢és
kutatotarsai (2009) szerint a gydsz egy olyan érzelmi re-
akcid, ami valami fontosnak az elvesztésekor keletkezik,
mig az elozetes gyasz mar a veszteség elott jelentkezik. Az
elézetes gyasz azért fontos szerintiik, mert felkésziti az
egyént a bekovetkezd veszteségre, érzelmileg megkezdhe-
ti az eltavolodast (esetiinkben a vallalkozastol), csdkkenti
a késobb jelentkezé hagyomanyos értelemben vett gyaszt
(igy a kudarc érzelmi koltségeit is) és segit feldolgozni a
veszteséget, mert igy az az elére jelzett folyamat részét
fogja képezni. Ez alapjan, még ha nem is tudatos és anya-
gilag megterheld, de egy jo dontés lehet a kudarc késlel-
tetése, hiszen segithet kiegyensulyozni a kudarc pénziigyi
¢és érzelmi koltségeit az optimalis felépiilés érdekében
(Shepherd et al., 2009).

Sokan &sszehasonlitjak egy szerettiink elvesztését az-
zal, amikor a vallalkozasunkat veszitjiikk el. Természete-
sen a hasonloésag ellenére a két fajta gyasz jelentds elté-
résekkel is rendelkezik, példaul szerettiink elvesztésébol
inkabb filozofiai és egzisztencialis értelemben tanulunk,
mig egy vallalkozas elvesztése esetén inkabb gyakorlati
¢s konstruktiv szempontok dominalnak (Shepherd, 2003).
Kiilonféle tényezok felerdsithetik a gyasz érzetét, példaul
tobb egymast kovetd iizleti kudarc halmozodasa, erételje-
sebb kotddés az elvesztett vallalkozas és a vallalkozo ko-
zo6tt (Shepherd et al., 2009), valamint a Cope (2011) meg-
figyelései alapjan a nék esetében is erdteljesebb érzelmek
tarsulnak egy vallalkozas elvesztéséhez, mint az a férfiak-
nal tapasztalhato.

Shepherd 2003-as kutatasaban fogalmazta meg a
gyasz feldolgozasanak két lehetséges modjat, a veszte-
ségorientaciot (loss orientation) és a helyreallitas-ori-
entaciot (restoration orientation). A veszteségorientdcio
egy aktiv szembefordulast jelent a veszteséggel és az
ehhez tarsuld negativ érzelmekkel (példaul beszélge-
tés a vallalkozas elvesztésérdl), amely érzelmileg igen
kimerité tud lenni. A helyredllitas-orientacionak két
meghatarozo része van, az egyik egy elkeriild mecha-
nizmus, amikor is a vallalkozo igyekszik elvonni a fi-
gyelmét a vallalkozas elvesztésérdl, a masik pedig egy
proaktiv megkozelités, amikor egyéb tevékenységek-
kel, masodlagos stresszforrasokkal tereli el figyelmét a
veszteségrol (ami lehet akar egy 1) vallalkozas alapita-
sa vagy egy Uj hobbi). A helyreallitas-orientacio esetén
azonban nagy a veszélye, hogy ujra ugyanazokat a hiba-
kat koveti el a vallalkozo egy 0j vallalkozasban, mivel
nem volt ideje feldolgozni és tanulni az el6z6 kudarc-
bol. Shepherd (2003) a két megkiizdési mechanizmus
kozotti oszceillaciot javasolja, amely jelentsen gyorsitja
a feldolgozasi folyamatot, ahhoz képest mintha csak az
egyiket hasznalnank, mivel mindketté eldnyeit ki tudja
hasznalni, viszont egyikben sincs tul sok ideig a val-
lalkozo, igy a negativ hatasaikat minimalizalni tudja.
Cope (2011) azzal egészitette ki, hogy hatékonyabb, ha
eldszor a veszteségorientaciot alkalmazza a vallalkozo
a gyasz lekiizdésére, mivel igy enyhiil a kudarc okozta
zavaré fajdalom és trauma.
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A kudarchol torténd tanulashoz elészor fel kell
épiilnie a gyaszbol a vallalkozonak (Shepherd, 2003;
Shepherd et al., 2009). Tébb kutato is egyetért abban,
hogy a kudarcainkbdl tobbet tanulhatunk, mint sike-
reinkbdl, mivel ilyenkor egyedi tudasra tehetiink szert
(McGrath, 1999; Sitkin, 1992), j mintakat tanulha-
tunk meg, szabadabban gondolkodhatunk uj 6tleteken.
Sitkin (1992) meg is fogalmazta, hogy a siker eldnye-
it gyakran vizsgaltak mar a kutatok ¢és jol le is irtak,
azonban a siker hatranyait nem igazan, hiszen, ha min-
den jol megy, akkor jellemzden nem keresiink 0j utakat,
hatékonyabb megoldasokat (,,ami nem romlott el, azt
nem kell megjavitani”). Tovabba Sitkin (1992) szerint
a kudarc egyik nagy haszna lehet a tanulasi folyamat-
ban, hogy koénnyebb azonositani, miért tortént a kudarc,
mint azt, hogy miért lett sikeres egy vallalkozas, igy a
kudarcelemzés egy kiemelt eszkoz lehet a bizonytalan-
sag csokkentésében. A kutatok kozott nagy az egyetér-
tés abban, hogy a kudarc soran tanultakat a vallalkozok
jelentds része egy uj vallalkozas alapitasanal hasznalja
fel (Cope, 2011; Shepherd, 2003; Shepherd et al., 2009;
Singh et al., 2015; Ucbasaran et al., 2013). A vallalkozok
kudarcbol torténd tanulasa akkor johet létre, ha rendel-
keznek a kudarc okaira vonatkozo6 informaciokkal, igy
képesek feliilvizsgalni az eddigi tudasukat, hiedelmei-
ket, dontéseiket ¢és tevékenységeiket, hogy ezt kdvetden
hatékonyabban tudjak iranyitani a jovobeli vallalkoza-
saikat (Shepherd, 2003). A kudarcbol torténd tanulast a
gyaszhoz kapcsold negativ érzelmeken tul (Shepherd,
2003; Shepherd et al., 2009), tobbek kozott akadalyoz-
hatja a rogziilt szemléletmodu gondolkodas is, hiszen a
tulajdonsagok, amelyekre igy gondolnak a vallalkozok,
azokat meg se probaljak fejleszteni, mert hitvilaguk
szerint ez nem lehetséges (Dweck, 2015). Jelentdsebb
stresszhelyzet esetén, mint amilyen a kudarc is, a jelen-
fatalista gondolkodas ellenallast jelenthet a probléma-
megoldo folyamatokkal kapcsolatban, valamint a jelen-
hedonista idéperspektiva elkeriilo reakciokat valthat ki
az egyénbdl. Mindkét esetben a tanulds nem, vagy igen
korlatozottan torténhet meg (Zimbardo — Boyd, 1999).
Kizarélag kiilsé tényezok megjeldlése a kudarc okai-
ként is megakadalyozhatja a tanulast, hiszen ily médon
hajlamosabb lehet a vallalkoz6 nem atgondolni, hogy
legk6zelebb mit csinalhatna jobban.

Sitkin (1992) alkotta meg az intelligens bukasok fo-
galmat, mely tdmdren, olyan kicsi és relative artalmat-
lan bukasokat takarnak, melyek a leghatékonyabbak a
tanulas serkentésében. Azonban Sitkin szerint, azon
kudarcok, melyek mélyen probara teszik az egyén hie-
delmeit, kevésbé vezetnek tanulashoz, mivel nehéz ke-
zelni az ilyen szinten fenyeget6 tapasztalatokat. Az in-
telligens bukasok (1) elére jol eltervezett cselekedetek,
(2) kimeneteliik bizonytalan, (3) csekély mértékiiek, (4)
gyors ciklusban adnak visszacsatolast, valamint (5) re-
levansak a személy vagy véllalat szempontjabol. Ugy
gondolom a vallalkozéi kudarcok vonatkozasaban csak
a kevésbé jelentoseknél vagy portfoliovallalkozoknal
értelmezhetd, hiszen ott érvényesiilhet csak a csekély
mérték feltétel.



A modszertan és a minta ismertetése

A kutatas elméleti alapja harom f6 modulra oszthato (1) a
kudarc folyamatara, beleértve az erre adott vallalkozoi re-
akciokat, valamint e folyamatra hato tényezokre ugy, mint
(2) a vallalkozok attitidjei és (3) a kornyezeti hatasok.
E harmassag elkiiloniilését, az alajuk tartozo fobb elméle-
teket és az egyes teriiletek kozti egyszerisitett kapcsolato-
kat a 2. dbran jelenitettem meg.

A vallalkozéi kudarc folyamata és az erre haté tényezék egyszertisitett modellje
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z01 tapasztalatat és a korabbi vallalkozasaikbol torténd
kilépés okait. Ezutan végigmentiink a megkérdezettek
legjelentésebbnek vélt kudarcanak folyamatan, a ku-
darc késleltetésétdl és az eldzetes gyasztol (Shepherd et
al., 2009), a kudarckori vallalkozoéi statuszon keresztiil
(Shepherd et al., 2009; Ucbasaran et al., 2010), a kudarc
kovetkezményeiig, koltségeiig (Cope, 2011). A kdvetke-
z6 nagy blokk a kudarcra adott reakciok voltak, beleért-
(Cope, 2011; Shepherd,
2003), valamint a ku-
darcbol torténd tanulast
(Cope, 2011; Cotterill,

2. dbra

KORNYEZETI HATASOK

2012; Shepherd et al.,
2009; Sitkin, 1992). A

VALLALKOZOK MEGITELESE STIGMATIZACIO gyasz mértekének ér-
tékeléséhez ~ Shepherd

(2003) tanulmanyaban

¢ javasolt Hogan és ku-

KUDARC FOLYAMATA ES VALLALKOZOI REAKCIOK tatotarsai  (2001)  altal
empirikusan kialaki-

tott ugynevezett Hogan

KUDARC K}”?ARC gyaszreakcid ellendr-
KESLELTETESE KOVETIEZ- ERZETE z6listat  (Hogan —Grief
MENYEI Reaction Checklist —

ELOZETES
GYASZ

KUDARC
ESEMENY

FELEPULES
A GYASZBOL

TANULAS A
KUDARCBOL

HGRC) hasznaltam. A
stigmatizaciora vonatko-
z06 kérdéseket tigy tettem
fel, hogy pozitiv kime-
netele is lehessen a va-
lasznak (példaul: tapasz-
taltabbnak itélték meg a
vallalkozét a kudarcot
kdvetden), valamint el
tudjam helyezni az egyes

KARRIER-
DONTES

i

vallalkozokat a korabban
bemutatott Simmons ¢és

SZEMLELETMODOK

KONTROLLHELY

VALLALKOZOI ATTITUDOK

kutatotarsai (2014) altal
kifejlesztett kétdimen-
zi6s modellben. A zard
blokkban a vallalkozo6i

IDOPERSPEKTIVAK

A kutatas feltaro jellegébdl fakadoan, a primer rész-
hez kvalitativ modszert valasztottam, azaz interjukat
készitettem vallalkozokkal 2016 6szén, mely dontést
megerdsitette, hogy a nagy elemszamu kutatast eleve
korlatozta a kudarcot atélt vallalkozok hozzaférheto-
sége. Az interjufonal kérdéseit a szakirodalomban fel-
lelhetd kérdoivek segitségével fogalmaztam meg, és az
idéperspektivak otdimenziés modelljét célszeriiségi
okokbol kérddivvel vizsgaltam, melyet az interjuala-
nyokkal az interju megkezdése eldtt toltettem ki. Az
idéperspektivak felmérésére hasznalt kérd6éiv Orosz és
kutatotarsai (2015) altal magyar mintan validalt rovidi-
tett 17 elemes valtozata volt. Az interjut a vallalkozok
altalanos megitélésével, valamint a demografiai blokkal
kezdtem, ahol felmértem az interjhalanyaim vallalko-

attitidoket vizsgaltam.
A kontrollhely esetében
Sapp — Harrod (1993)
haromdimenzios (belsé kontroll, szerencse és befolya-
sos személyek) kérdéive alapjan fogalmaztam meg az
interjuk soran hasznalt kérdést, mig a szemléletmodok
vonatkozasaban Dweck (2015) konyvének magyar for-
ditasaban szereplé mintakérdéseket vettem alapul.

A tesztinterju és az ezt kdvetd korrekciok utan el-
kezdtem a kudarcot atélt vallalkozok felkeresését és
megkérdezését. Holabda-mintavétellel végiil 8 kudar-
cot atélt vallalkozoval készitettem interjut. Fontos,
hogy mindegyikiikh6z ajanlas vagy személyes isme-
retség révén jutottam el, igy voltak hajlandok 6szintén
nyilatkozni egy ilyen kellemetlen témarol. Singh és ku-
tatotarsai (2015) kiemelték, hogy olyan vallalkozokat
szinte lehetetlen kdzvetleniil elérni, akik nem jutottak
tal a trauman. Megkérdezésiikre én is kisérletet tettem,

Forras: sajat szerkesztés
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azonban még kozvetetten pszicholéguson keresztiil se
sikeriilt elérnem ilyen alanyokat, pedig hasznos plusz
informaciokhoz juthattam volna. Végiil a 8 interjurdl,
megkozelitéleg 6 oranyi hangfelvétel késziilt. A fel-
dolgozashoz a megalapozott elmélet (grounded theory)
elveit alapul véve (Charmaz, 2006), elészér kodokkal
lattam el minden egyes interjurol késziilt hangtajl rele-
vans részeit, mely végiil tobb mint 400 kiilonb6zd ko-
dot eredményezett. Ezt kdvetden e kodokat soroltam be
kiilonféle f6-, illetve alcsoportokba, melyek megkony-
nyitették az eredmények értékelését, még ha eseten-
ként tobbszor felill is kellett vizsgalnom a csoportokat,
Uj kategoria bevezetése vagy a jelenséget jobban leird
mintazat felismerése miatt. Ahol megvolt az elemzé-
si modszertan, ott igyekeztem a meglévo kategoriakat
alkalmazni, példaul a gyasz esetén a HGRC-t (Hogan
et al., 2001), vagy a kudarc koltségeinél Cope (2011)
kategoriait, még ha az eredeti kategoriak bovitésre is
szorultak egyes helyzetekben.

A mintaba keriilt 8 vallalkozo eddig 6sszesen 30 val-
lalkozas iranyitasaban vett részt, 23 kudarcot €It at és
atlagos vallalkozoi tapasztalatuk 13 év volt a megkérde-
zéskor. A mintamba keriilt legnagyobb kudarc egy tobb
mint egymilliardos arbevételit és 120 alkalmazottat
foglalkoztato vallalkozashoz kapcsolodott. Az is meg-
figyelhetd, hogy a megkérdezettek két hullamban kezd-
tek vallalkozni, egyrészt a karrierjiik elején (19-25 éves
korukban), vagy mar 10-15 év alkalmazotti tapasztalat
utan (34-38 évesen), mely csoportosulas valdszintileg a
hoélabda-mintavételbdl fakadhatott.

A kutatas eredményei

Az eredmények ismertetésekor részben mas logikai ivet
kovettem, mint a szakirodalmi attekintés soran, mivel itt
hangsulyosabb az idébeli egymasra épiilés, valamint egyes
szempontok bemutatasa el6tt fontos megismerni maganak
a kudarcnak a folyamatat és az erre adott vallalkozoi re-
akciokat. Igy a kovetkezé sorrendet alkalmaztam: el6szor
végigmentem a kudarc folyamatan az elézményektdl, a
kudarc koriilményein at, a kovetkezményekig. Ezt kdveto-
en kitértem a gyaszra és ennek lekiizdésére, a kornyezeti
hatasokra, a vallalkozoi attitidokre, valamint a levont ta-
nulsagokra. Zarasként pedig a tanulmany cimében feltett
kérdésre adtam valaszt.

A kudarcot megeldzé iddszakot vizsgalva, a mintam-
ban csupan egy vallalkozonal jelent meg a kudarc késlel-
tetésének motivuma. Harom megkérdezett esetén enyhe
elézetes gyasz volt megfigyelhetd, azaz a Hogan és ku-
tatotarsai (2001) altal megalkotott HGRC szerinti 6 kate-
goriabol (kétségbeesés, panik, személyes novekedés, vad
¢és harag, levalas, valamint szervezetlenség) legalabb két
helyen jelentkeztek érzelmek. A leggyakoribb szinte min-
denkinél jelentkezd érzelemcsoport a kétségbeesés volt.
Ketten nem csak érzelmileg kezdtek felkésziilni a kudarc-
ra, a vallalkozas elengedésére, hanem cselekedtek is az
optimalis kilépés elérése érdekében.

A kudarc koriilményeihez tartozik, hogy harom vallal-
kozo rendelkezett portfolioval a kudarc bekovetkezésekor,
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azaz aktiv szerepe volt masik vallalkozas iranyitasaban
vagy alkalmazottként is dolgozott, igy jovedelmileg és ér-
zelmileg kevésbé voltak kiszolgaltatva az elvesztett vallal-
kozasnak. A 8 vallalkoz6 23 kudarca kapcesan a vallalko-
zasbol torténd kilépés fo okai elsdsorban belsd problémak
voltak, azon beliil is a személyes hibak (példaul: ,,talzott
optimizmus”), az iizlettarsakkal kapcsolatos problémak
(példaul: ,hatalmi jatszmak™), valamint az eredményes-
ség hianya (példaul: ,,felez6doé forgalom az utolsd 5 év-
ben”). Harom vallalkozot leszamitva, minden esetben
tobben iranyitottak a céget, ami valamilyen szintii felel6s-
ségmegosztast is jelentett, azonban ha hozzavessziik azt,
hogy a masodik leggyakoribb kilépési ok az tizlettars kap-
csan jelentkezd problémaknak volt tulajdonithatd, akkor
ez mar lehet esetiikben inkabb hatrany volt, mint elony.

A kudarc kévetkezményeit, koltségeit vizsgalva csu-
pan az interjualanyaim fele szamolt be jelentdsebb negativ
kovetkezményrdl, legyen az pénziigyi (példaul: ,,minden
megtakaritasat elvesztette a csalad”), tarsadalmi (példa-
ul: ,,sziikiil6 barati kor”), vallalkozoi (példaul: ,,csokkend
vallalkozasi hajlandésag”) vagy szakmai kovetkezmény
(példaul: nem akartak a kudarcot vallott vallalkozdval
egyluttmiikodni). Cope (2011) a kudarc koltségeirdl szo-
16 hatkategorias csoportositasat egy plusz elemmel bovi-
tettem, a jogi kovetkezményekkel, mivel az 3 vallalkozo
esetén is jelentds teriiletnek bizonyult (példaul: ,,5-6 éves
birésagi tigy”).

Valahol a kudarc kdvetkezménye, de mégis inkabb mar
a vallalkozo reakcidja a gydsz. A mar szinte klisévé valt
kijelentés, hogy a vallalkozok gy tekintenek a vallalkoza-
sukra, mint a gyerekiikre, két interjialanynal is szoba jott
¢s ez erdsithette a gyasz érzetét. A gyasz mértéke igen val-
tozatos volt a megkérdezettek kozott (HGRC alapjan érté-
kelve), kettejiiknek elhanyagolhat6, harman kdzepes erds-
ségli, mig masik harman erételjes gyasszal kellett, hogy
megbirkozzanak a kudarcot kovetden. A gyasz mértéke
¢és a hasznalt feldolgozasi orientacid (veszteség- és hely-
reallitas-orientacio) kozott nem tapasztaltam osszefiiggést.
A legerételjesebb gyasszal rendelkezd vallalkozé csupan
részben alkalmazta a két orientaciot, azonban a kettd ko-
zOtti oszcillacio segitségével igy is felépiilt a gyaszbol.
Osszességében a gyasz kapcsan elmondhat6 a szakiroda-
lom és az interjuk alapjan, hogy a gydsz mértékét tobbek
kozott erdsitheti a vallalkozas mukoddtetésének idGtartama,
a kudarc pénziigyi mérete, a kornyezetbdl érkezo stigma-
tizacid, a vallalkozasok elvesztésének sorozata révid idon
beliil, vagy épp az erételjes multnegativitas. A halmozodo
kudarcok gyaszer6sitd hatasara jo példa az egyik megkér-
dezettem, akinél a legjelentésebb kudarca el6tti két évben
hullott szét az addig gondosan felépitett négy vallalkozas-
bol allo portfolidja, és nala valoban a masodik legerdsebb
gyaszt figyelhettem meg, igy a felépiiléshez erdteljesebben
kellett alkalmaznia a gyaszfeldolgozo orientaciok mind-
két formajat. Azonban vannak olyan tényezok is melyek
mérsékelni tudjak a gyasz érzetét, példaul ha a vallalkozo
erdteljesen a jovobe tekint, azaz jovoorientalt, ha kevesebb
negativ kdvetkezménye van a kudarcnak, vagy, ha a kilé-
péskor a vallalkozo rendelkezésére all egy portfolio, igy
nem csak anyagilag, de érzelmileg is tobb 1abon all.



A vallalkozok megitélése kapcsan tobb interjualanyom
is visszakérdezett, hogy a jelenbeli vagy multbeli hely-
zetrdl beszéljen, mert szerintiilk egy atmeneti idészakban
vagyunk, mely azt sejteti, hogy nem feltétleniil tekinthe-
to rogzilt allapotnak az a negativ kép, amire a szekunder
forrasok alapjan kovetkeztettem. Négy vallalkozo, akinél
egyértelmtien elkiiloniilt a multbeli megitélés a jelentdl, ott
kizarolag negativ jelzoket hasznaltak arra vonatkozoan,
hogy mit tapasztaltak a vallalkozok megitélésérdl a kor-
nyezetiikben a multban. A jelenbeli helyzetrdl beszélgetve,
azonban azt tapasztaltam, hogy harman tovéabbra is ugy
érzik, negativ a vallalkozok tarsadalmi megitélése, mig
harmuk szerint mostanra pozitivra valtozott az emberek
képe a vallalkozokrol (két interjualany esetében nem volt
egyértelmiien eldonthetd). Tehat a megkérdezett vallalko-
z0k nem ¢érezték annyira negativnak a megitélésiiket, mint
arra a szekunder informaciok alapjan kovetkeztettem.

Volt azonban, amiben teljes egyetértés volt a szekun-
der informaciok és az interjualanyaim ko6zott, ez pedig a
vallalkozok kudarcaira vonatkozo informaciok elérheto-
sége és kontrollalhatosaga. A szekunder forrasok alapjan,
mint irtam, a médiaban kevés a vallalkozok kudarcaira
vonatkozo elérhetd informacio. Ezt az interjualanyaim is
megeroésitettek, annyi kiegészitéssel, hogy nyilvan a lega-
lis, jogi kovetkezményei a megfeleld helyeken elérhetéek
(példaul: e-cégjegyzék, e-beszamolo), viszont ezekbdl
csak a kudarc objektiv része, sot annak is csak egy szele-
te ismerheté meg, ami a valos koriilményekrél nem sokat
arul el. Raadasul mivel a média nem fordit erre jelentds
figyelmet, igy konnyen kontrollalhatjak a vallalkozok,
hogy mit osztanak meg a kudarcaikra vonatkozdan. Ket-
ten azonban felvetették a kérdést, hogy biztos jo ez igy?
Hiszen igy a levont tanulsagokat sem osztjak meg, pedig
sok kezdd vallalkozo tanulhatna ezekbdl és nem csak a
kilfoldi ,,sziirke irodalomban” (blogok, cikkek) kéne
ilyen informaciok utan kutakodniuk.

Az el6z6 két bekezdésben részletezettek alapjan, két
vallalkozoét leszamitva, be tudtam sorolni minden egyes
vallalkozét Simmons és szerzotarsai (2014) modelljébe.
Kettejiik esetében csak azt lehetett teljes biztossaggal
megallapitani, hogy a kudarcokra vonatkoz6 informa-
cidkat képesek a vallalkozok kontrollalni, és igy ezen
informaciok lathatosaganak a foka naluk is alacsony,
stigmatizacioként, negativ attitidok vonatkozasaban, vo-
natkozasaban azonban nem tudtam egyértelmiien elhe-
lyezni 6ket. Osszességében Magyarorszagon a kudarcok-
ra vonatkozo informaciok lathatosaganak foka alacsony
mind a szekunder, mind a primer adatok alapjan, azonban
a negativ attitiidok, a stigmatizacio terén vegyes képet ka-
punk. Ezek alapjan altalanossagban az érzelemkozpontt
helyett, a problémamegoldo stigmamenedzsment-stratégi-
ak lehetnek célszertiiek, azaz a vallalkozok aktivan alakit-
hatjak a stigmat vagy a helyzeteket, melyben kialakulhat-
na az (Simmons et al., 2014). Magas stigmatizacios szint
¢és alacsony szintli informacionyilvanossag esetén a val-
lalkozok hajlamosabbak tarsas vallalkozast inditani, vagy
csak késobb inditani uj vallalkozast azért (Simmons et al.
2014), hogy a kudarc feledésbe meriiljon (Wiesenfeld et
al., 2008).

19

CIKKEK, TANULMANYOK

Az is kérdéses, hogy az egyes vallalkozok a legjelent6-
sebb kudarcuk kapcsan tapasztaltak-e valtozast a megité-
lésiikben, akar negativan (stigmatizacio), akar pozitivan.
Az alanyok fele nem tapasztalt eltérést a megitélésiikben a
kudarcot kdvetéen, mig harman negativ valtozast tapasz-
taltak, van, akit a csaladjaban is ,,bukott vallalkozoként”
bélyegeztek meg. Mig egyikiik kettds valtozast tapasztalt,
egyrészt foként a vallalkozok részérdl , kardromben” volt
része, addig masok a segitségére siettek mind lelki, mind
tovabblépési otletek terén.

A kovetkez6 kérdéskorben, hogy a vizsgalt vallalkozoi
attitidok miként kapcsolodnak a kudarcfeldolgozashoz,
elséként a szemléletmodokat mutatom be. A megkérdezett
vallalkozok koziil (1) négyen mind a tulajdonsagaikra,
képességeikre, mind az alapvetd személyiségjegyeikre
fejleszthetoként, azaz névekedési szemléletmoddal tekin-
tettek, mig (2) a masik fele az interjialanyaimnak az alap-
vetd személyiségjegyeire rogziiltként tekintett és (3) egy
olyan vallalkozo se volt, aki a vallalkozashoz sziikséges
tulajdonsagokra, képességekre is rogziiltként, nem igazan
fejleszthetoként tekintett volna. A részben rogziilt szem-
Iéletmoddal rendelkezé vallalkozok (2) esetében nagyobb
hatast gyakorolhat rajuk a kornyezet stigmatizacioja. Na-
luk nagyobb hajlam feltételezhetd az Onstigmatizaciora,
azaz a kornyezetiikben lev vélekedések konnyebb elfo-
gadasara, példaul, hogy 6k alkalmatlanok egy vallalkozas
vezetésére.

A kontrollhely vonatkozasaban egyértelmiien a belsé
kontrollossag volt jellemz6 a megkérdezettekre, azaz ab-
ban hittek, hogy elsddlegesen tetteik és képességeik van-
nak hatassal az életiik alakuldsara és kizarolag egy inter-
jualanyomnal volt mas a helyzet. A belsé kontrollossagot
jol megragadtak a kovetkezo, interjuk soran elhangzott
mondatok: ,,szerencsét csak a megfeleld képességek meg-
létével tudjuk kihasznalni”, vagy ,,a jo vallalkozo barmi-
lyen kérnyezetben képes vallalkozni”. Az elsddlegesen a
befolyasos személyek €s a hatalom hatasaban hivd, kiilsé
kontrollos vallalkozo élte at a legjelentdsebb 1éptékl ku-
darcot, raadasul azt egy erdteljes kiils6 hatas valtotta ki.
A kudarc egyik tanulsagat igy fogalmazta meg, hogy ,,je-
lenleg Magyarorszagon barkivel, barmit meg lehet csinal-
ni". Masrészt, emlitést tett arrol, hogy 6 régen hitt abban,
hogy a sajat tettei befolyasoljak a vallalkozasanak és ¢éle-
tének az alakulasat, de mara mar kevésb¢ hisz ebben, mely
mondat jol tiikrdzi, hogy egy kelléen nagy kudarc képes
megvaltoztatni a vallalkozoé elsddleges kontrollhelyét.

Az idoperspektivakat megvizsgalva egyediil az er6-
teljes jovoorientaltsag volt egységesen jellemzdé a meg-
kérdezett vallalkozokra, azaz folyamatosan mérlegelik je-
lenbeli dontéseik jovobeli kovetkezményeit, ami mar csak
a hivatasukbol kifolydlag se meglepd, mig a masik négy
iddperspektiva vonatkozasaban egyedileg ingadoztak az
értékek. fgy a vallalkozok egyedileg torténé részletesebb
leirasa adhatna tovabbi eredményeket, példaul az egyetlen
elsddlegesen kiilsé kontrollban hivé vallalkoz6 vonatko-
zasaban itt is megjelentek sz¢éls6 értékek, mégpedig 6 ren-
delkezett a legmagasabb (kdzel maximalis) multnegativ és
jelenfatalista értékekkel, aminek oka szintén lehet az 6t ért
jelentds kudarec.
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A leggyakoribb levont tanulsagok az tzlettarsakhoz
(példaul: ,,nem célszeri lizletet a baratsaggal keverni”),
az iizleti megfontolasok (példaul: ,,nyitottabb iizleti mo-
dell”), valamint a személyes tanulsagok (példaul: , kevés-
bé kéne hallgatni a véleményvezérekre”) témakoreihez
kapcsolodtak, melyek jol dsszecsengenek a fobb kilépési
okokkal. Az elébbieken tul a kudarckezelés terén is tob-
ben tanultak a vallalkozasaik elvesztése kdvetkeztében,
bar ez foként azoknal jelentkezett, akik tobb kudarcot is
atéltek. Kiemelném, hogy egy vallalkozé semmilyen ta-
nulsagot nem vont le a karrierje soran, pedig 4 vallalko-
zast is elvesztett és 6 az, akinél Iényegében a gyasznak se
volt semmilyen jele megfigyelheté az altala elmondottak
alapjan. Volt azonban harom interjialanyom, akik alap-
vetden egy tanulasi folyamatként tekintenek a vallalkozoi
létre (példaul: ,,a vallalkozasok a fejlédésrél szolnak™), s6t
egyikiik a kudarc szo6 hallatan kikérte maganak, hogy ez
nem kudarc, hanem ,,tanulasi folyamat”.

Kettejiik esetében, akik eleve tanulasi folyamatként
tekintettek a vallalkozoi 1étre beszélhetiink Sitkin (1992)
értelmezésében ,,intelligens bukasokrol”. Egyikiik vallal-
kozasanal folyamatosan gyjtotték a visszajelzéseket a pi-
acrol, amit eldre jol elterveztek és mar az elejétdl szamol-
tak a kudarccal, tehat az egész tesztjellegli volt szamukra.
A gyasz kozepes mértéke alapjan a kudarc csekély sulyu
volt, és igy teljesiilt az intelligens bukas minden kdvetel-
ménye. A masik vallalkozo esetében inkabb vallalkozasai
sorozataban beszélhetiink ,,intelligens bukasokrol”, mert
céltudatosan szamara egyre érdekesebb vallalkozasokban
vett részt, igy kozelitve az ,.¢életcélja” felé. E nagyobb cél-
hoz képest az egyes kudarcok is mérsé¢keltebbnek hatot-
tak, melyet az is meger6sit, hogy még a legjelentdsebb se
valtott ki belble erdteljes gyaszérzetet. Igyekezett minél
gyorsabban kideriteni, hogy az egyes vallalkozasok mii-
kodnek-e, kellden vonzoak-e szamara vagy sem, ezt jelzi
az is, hogy 9 év vallalkozdi tapasztalat alatt 5 vallalkozas
iranyitasaban vett részt.

Eredményeim zarasaként megvalaszolnam a tanul-
many cimében is feltett kérdést, hogy a kudarc vajon a
vallalkozoi lét végét vagy egy uj kezdetet jelent-e? Ami az
interjualanyaimat illeti, 6ten jelenleg is vallalkozok, ebbdl
ketten rdaadasul portfolioban tevékenykednek. Azonban a
harom vallalkozoi létet elhagyo megkérdezett koziil egyi-
kiik, aki 4 vallalkozas sorozatos csédje utan kényszeriilt
alkalmazotti palyara, mar most aktivan keresi a visszautat
a vallalkozo6i szféraba. A masik két, az interji készitése-
kor alkalmazottként tevékenykedd megkérdezett, az elsd
vallalkozas és az els6 kudarc utan hagyta el a vallalkozoi
¢letpalyat.

Egy jovobeni érdekes kutatasi irany lehet a kudarcot
kovetd karrierdontés vizsgalata, azaz hogy miért hagy-
jék el a vallalkozoi létet vagy épp miként 1éptek tal ugy
a kudarcon egyes vallalkozok, hogy tovabbra is a vallal-
kozoi szféraban maradtak. Ezt a kérdéskort Ucbasaran ¢€s
szerzotarsai (2013) is kiemelték, hiszen ilyenkor nem csak
a vallalkozo6, de a tarsadalom is veszithet. Szerintiik egy
lehetséges magyarazat a vallalkozoi karriertt elhagya-
sara, ha a kudarc — korabban bemutatott — koltségei ma-
gasabbak, mint a kudarcbol torténd tanulas hasznai. Egy
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masik ok lehet a vallalkozdi palya elhagydsara, ha az adott
kultaraban magas a kudarcot atelt vallalkozok stigmatiza-
cigjanak szintje és a kudarchoz kapcsol6do informaciok is
sz€les korben elérhetdk (Simmons et al., 2014).

Osszegzés

A kutatasom célja a vallalkozok kudarcra adott reakcio-
inak és a folyamatra hato tényezdoknek a felderitése volt.
Ennek érdekében szamos elméletbdl allitottam 6ssze a ku-
tatasom alapjat képez6 interjufonalat és kérdoivet, mely
négy f6 teriiletre volt oszthato: a kudarc folyamata, a val-
lalkozoi reakciok, a vallalkozoéi attitidok és a kdrnyezeti
hatasok. Az alabbiakban kiemeltem a fobb eredményeket,
a kutatas értékeit, korlatait és a tovabbi kutatasi lehet6sé-
geket.

A kutatasban részt vevé vallalkozok erételjes jovoo-
rientalt idoperspektivaval rendelkeznek és inkabb a no-
vekedési szemléletmod jellemzi Oket. A vallalkozasbol
torténd kilépés okai foként belsé problémak voltak és a
vallalkozok fele szamolt be jelentésebb negativ kdvetkez-
meényekrél a kudarcuk kapcsan. A kutatdasom soran egy-
arant talaltam a gyasz mértékét noveld (példaul: erételjes
multnegativitas, stigmatizacio) és csokkentd tényezoket
(példaul: rendelkezésre allo portfolio). Még egy relative
kis elemszamu mintan is sikeriilt a szakirodalomban tobb
specialis esetként emlegetett jelenséget megismernem,
mint a portfoliovallalkozok érzelmi kdltségeinek a meg-
osztasa, vagy a halmozodo iizleti kudarcok hatasa a gyasz
mértékére. Raadasul volt, akinél olyan jelentds kudarcot
vizsgalhattam meg, hogy a sajat képességeibe vetett hi-
tét is megingatta, és belsé kontrollosbol, kiilsé kontrollos
személy lett. A vallalkozok megitélése néhany interjuala-
nyom ¢€s a sajat véleményem szerint is, egy atmeneti fa-
zisban van, ahol a korabbi negativbol elindult pozitiv felé
a kozvélekedés. Az interjualanyaim fele tapasztalt stig-
matizaciot a legjelentdsebb kudarcuk kapcsan. Tobb val-
lalkozo kiemelte, hogy kevés informacio érhet6 el a val-
lalkozok kudarcair6l, ami nem minden esetben elényds,
mert igy a vallalkozok a levont tanulsagokat sem osztjak
meg nyiltan. Csak egy vallalkoz6 nem vont le tanulsagot,
mig a tobbiek igen, s6t harman eleve tanulasi folyamatként
tekintenek a véllalkozasra. Oten jelenleg is véllalkozok
(ketten portfolioban tevékenykednek) és egy hatodik volt
vallalkozo is keresi a visszautat, igy azt mondhatom, hogy
tartosabban csak ketten hagytak el a vallalkozoi szférat a
kudarcot kovetden.

A kutatas legnagyobb hozzaadott értékének tekintem
a létrehozott, eddigieknél komplexebb modellt a vallal-
kozo6i kudarcok vizsgalatahoz. A hazai szakirodalomban
eddig kevésbé kutatott téma a vallalkoz6i kudarcfeldol-
gozas, igy reményeim szerint ez a tanulmany uj kutata-
sok alapjat képezheti. Tovabb erdsiti a kutatast, hogy a
vallalkozoéi kudarcfeldolgozas folyamatanak jobb meg-
ismerése fontos ¢és aktualis téma, melyet az interjuala-
nyaim tobbsége is megerdsitett, igy hosszu tavon akar
gyakorlati haszna is lehet.

Azonban, mint minden kutatasnak, ennek is vannak
korlatai és ugy gondolom ezekkel jobb tisztaban lenni,



ha megfeleléen akarjuk értékelni az eredményeket. A té-
mam igen szerteagazo volt, ami korlatozta a kapcsolodo
tudomanyteriiletek (példaul: gyasz folyamatanak) megfe-
leld szintli megismerését, de igyekeztem minél alaposabb
szakirodalmi kutatast végezni a vallalkozo6i kudarcfel-
dolgozas teriiletén, kdzben nagy hangsulyt helyezve az
elméletek kapcsolodasi pontjaira. A masik Singh és ku-
tatotarsai (2015) altal is megfogalmazott korlat, hogy az
interjuk és a kudarcélmény kozott sokszor tobb év is eltelt,
ami ronthatja az eredmények érvényességét. Emiatt kér-
tem, hogy amennyiben tobb kudarc is érte a vallalkozokat,
ugy a legjelentdsebbnek tartottrol beszéljenek, 1évén errdl
lesznek valosziniileg a legélénkebb emlékeik. Tovabba, ez
az esetenként traumatikus élmény torzithatja az informa-
ciokat ¢és igy az eredmények megbizhatosagat, mivel haj-
lamosak vagyunk eltavolitani magunkat a kudarctol (Cot-
terill, 2012), és akar masra terelni a felel6sséget (Basgall,
1988), valamint ezekrdl eleve nehezebben is beszéliink.
Ezek enyhitése miatt volt kiemelten fontos, hogy ismero-
si ajanlasokkal keressem meg a kelléen nyitott interjiia-
lanyaimat, valamint, hogy minél biztonsagosabb légkort
probaljak teremteni az interju soran.

Ugy gondolom, hogy a téma kutatdsa még rengeteg
lehetiséget tartogat a jovore nézve, tobbek kozott spe-
cifikus mintakon torténd vizsgalodas (példaul: csaladi
vallalkozok, elsé vagy halmozodo kudarcot atélok). Je-
lentds hozzaadott értéki lehet az is, ha a mintaba olyan
vallalkozdk is bekeriilnek (akar kozvetett modon), akik
képtelenek voltak feldolgozni a kudarcélményt (Singh
et al., 2015), igy a két csoport egyiittes vizsgalata uj
szempontokra, tanulsagokra vilagithatna ra, hogy mi-
ért nem sikeriil a tovabblépés egyes vallalkozoknak, és
masoknak pedig igen. Azonban igy gondolom, mint a
legtobb kutatasnak, ennek is a végsé célja a gyakorlati
hasznositas, amely szerintem egy javaslatrendszerben
oOlthetne testet. Azaz olyan iranyelvek, modszerek kidol-
gozasaban, melyek beépithetdk a vallalkozasoktatasba,
igy segitve a kezd6 vallalkozok jobb kudarcfeldolgozasat
¢és tanulasat a kudarcaikbol.
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VAS ZSOFIA — KISS KATALIN — GYURKOVICS JANOS

A VALLALATI ABSZORPCIOS KAPACITAS MERESE
A KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK KOREBEN

A vallalatok, amelyek a kllsé tudasforrasok sokszinl és Osszetett bazisara épitenek, egyedulallé kompetenciak és isme-
retek birtokdba keriilnek, amelyek 6szténzéen hatnak abszorpcids kapacitasuk fejlesztésére. Az abszorpcids kapacitas a
vallalatok azon képessége, amely kritikus az Uj, kiilsé tudas értékének felismerésében, hatékony megszerzésében és a min-
dennapi mukodésbe torténd integraldsaban. Jelentésége ellenére azonban mérésének lehetdségeirdl kevés bizonyitékkal
rendelkezlink a hazai szakirodalomban, kiemelten a KKV-k koérében.

Jelen tanulmany célja a vallalati abszorpcids kapacitas egy lehetséges mérési mddjanak bemutatasa egy térténelmi ha-
gyomanyokkal biré, teriletileg koncentralt, helyi, nyomdaipari és papirtermékgyartassal foglalkozé vallalati kor példajan
keresztll. A kutatas soran kidolgozott abszorpcios kapacitast méré komplex mutaté segitségével bebizonyosodik, hogy
az iparag kiemelkedd6 abszorpcids kapacitasu szerepléi a kulfoldi kapcsolatokkal rendelkezd, fiatal kisvallalkozasok. Fény
derdl arra, hogy a vizsgalt iparag vallalkozasai szdmara a legnagyobb kihivast a tudas kiaknazasa, vagyis a piacképes tudas
vallalati tudasbazisba valo belltetése és annak gazdasagi hasznositasa jelenti.”

Kulcsszavak: vallalati abszorpcios kapacitas, tudasszerzés, tudasatadas, tudaskiaknazas, KKV, nyomda- és papiripar

A elmult évtizedekben a vallalkozasok kiilsé kornye- | kozott, ez az oka annak, hogy a szakirodalomban nincs
Zzete jelentdsen megvaltozott, a globalis verseny egyetértés az abszorpcios kapacitas azonositasi és mé-
kielezddott és a fejlodés egyik legfontosabb erdforrasava L rési lehetdségeinek kérdésében (Lane et al., 2006). Egy
a tudas Iépett el6. Egyre fokozodo érdeklodés dvezi azt ! alkalmas mérési modszer felkutatésat és alkalmazdsat
a kérdést, hogy a fejlett gazdasagok és vallalkozasok mi- © az is neheziti, hogy az empirikus kutatasok tobbsége a
lyen, a tudas eldallitasdhoz és hasznositasahoz sziikséges i K+AF tevékenységek oldalardl elemzi a kapacitas meglé-
képességek fejlesztése révén tudnak versenyelonyre szert Ltét, amely a kis- és kozépvallalkozasok (KKV) korében
tenni. Ennek megvalaszolasahoz a kutatasok kozéppontja- i kevésbé jellemz6é (Muscio, 2007). Az abszorpcids kapa-
ba a vallalkozasok azon képességének megismerése keriilt, ! citas kérdéskorével néhany hazai szerzo is foglalkozott
amely révén a meglévé vallalati tudasbazis kiszélesithetd (Kapas, 1999; Szakaly, 2012; G. Fekete, 2004), de nem
¢s tovabbfejleszthetd. ! talalkozhatunk olyan empirikus tanulmannyal, amely
A képesség, amely révén a vallalatok felismerik, fel- ! nemzetkdzi modszereket adaptalva mérné a vallalati
dolgozzak ¢és hasznositjak az 11j, értékes, kiils6 informaci- abszorpcios kapacitast egy hazai KKV-k alkotta iparag
6t és tudast, az abszorpcios kapacitas (Cohen — Levinthal, |  példajan keresztiil.
1990). Az abszorpciés kapacitas a vallalati innovacios ké- | Jelen tanulmany célja a vallalati abszorpcios kapacitas
pesség egy jelentds eleme. A fogalom kozponti gondolata, ! értelmezése és egy lehetséges mérési modszerének be-
hogy a vallalatok tudasbazisuk novelésére nemcsak beliil- |  mutatasa. A kutatas kdzponti kérdése, hogy hogyan mér-
16l (pl. alkalmazottak tovabbképzése vagy belsé K+F ré- | heté a vallalati abszorpcios kapacitas egy lokalis iparag
vén), hanem kiviilrél, a kiilsé kapcsolatokon keresztiil is |  kis- és kozépvallalkozasainak kérében. A tanulméanyban
képesek (Levitt — March, 1988). Ez utobbi azért is elenged- : egy orszagos viszonylatban is kiemelkedd, teriiletileg be-
hetetlen, mivel a véllalatok egyre inkabb fiiggnek a kiilsé |  agyazott, torténelmi gyokerekkel rendelkezé, helyi iparag,
informécio- és tudasforrasoktol, amely noveli innovacios |  a kecskeméti nyomda- és papiripar esetpéldajan keresz-
teljesitményiiket és elémozditja versenyképességiiket (Ve- | tiil mutatunk be egy lehetséges modszert a véllalati ab-
ga-Jurado et al., 2009). i szorpcids kapacitas mérésére. Ehhez elséként kitériink az
Bér az abszorpcios kapacitas természetének, 6sszete- | abszorpciés kapacitas értelmezésére, a szakirodalomban
vOinek és hatasanak leirasara szamos elméleti megkoze- |  fellelhetd definiciok szintetizaldsara. Ezt kovetéen bemu-
lités sziiletett (Lane et al., 2006; Zahra — George, 2002), | tatjuk az abszorpcios kapacitas mérését szolgalé komplex
kevés foglalkozik azok gyakorlati alkalmazhatosdgaval |  abszorpciés kapacitds indexet, amely egyiittesen méri a

(Jansen et al., 2006). Az abszorpcios kapacitas raadasul korabbi empirikus kutatdsokban vizsgalt abszorpcios ka-
nem csak az egyének vagy szervezetek, de a szervezetko- pacitast befolyasolo vallalati jellemzdket, és nem egyediil
zi halozatok, valamint térségek szintjén is értelmezheté ! a vallalatok kutatas-fejlesztési tevékenységére fokuszal.
(Giuliani — Bell, 2005; Tu et al., 2006; Exposito-Langa et Végiil kitériink a nyomda- és papiriparban megfigyelt sa-
al., 2011; Eiriz et al., 2013; Niosi — Bellon, 2002). Tobbek jatossagokra.

* Koszonetnyilvanitas:
A kutatast az EFOP-3.6.1-16-2016-00008 azonositoszamu, EU tarsfinanszirozast projekt timogatta.
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Az abszorpcios kapacitas értelmezése

Az abszorpcids kapacitas értelmezését szamos eltérdé né-
zOpontbol kozelitették meg a szakirodalomban, de a kii-
16nbségek ellenére valamennyi Cohen €s Levinthal (1990)
alapkoncepcidjara épit. Cohen és Levinthal (1990) harom
képesség egyiittes jelenléteként irja le a vallalati abszorp-
cios kapacitast. Az abszorpcios kapacitas a vallalat ,,egy
olyan képessége, amellyel felismeri, feldolgozza és érte-
kesitési célok megvalositasa érdekében hasznositja az uj,
ertékes tudast” (Cohen — Levinthal, 1990, p. 128.). Abszor-
pcios kapacitasra sziikség van, hogy a vallalat tudasszintjét
sz€lesitse és tovabbfejlessze. Kimutathatd, hogy az elérhetd
uj, kiils6 tudas mértéke és a vallalat innovacios teljesitmé-
nye, valamint technologiai kapacitasa kozott szoros dssze-
fiiggés van (Lane et al., 2006). Azok a vallalatok, amelyek
folyamatosan befektetnek az j, kiilsé tudas megszerzésé-
be ¢és kiaknazasaba, nagyobb sikerrel alkalmazkodnak a
valtozo, kiils6 lizleti kornyezethez, innovaciora képesek és
ismerik a legujabb piaci igényeket (Jansen et al., 2005).

A kapacitas létrehozasa és fejlesztése a legkiilonbozobb
modokon torténhet. Létrejohet a vallalati rutintevékenysé-
gek (pl. K+F, gyartas, munkaerd képzése) egyfajta mellék-
termékeként, masrészt tudatosan fejlesztett képességként,
amely a vallalatok komoly eréfeszitéseinek eredménye. Az,
hogy a vallalat képes-e az 0j tudast felismerni és kiaknazni
azonban mindenképpen a mar meglévd, elézetes tudasszint
fliggvénye (Cohen — Levinthal, 1990; Kapas, 1999).

Kim (1997) ezt a tanulasi és problémamegoldé képes-
séget ugyancsak az erdfeszitések ¢s a tudasbazisok kombi-
nacidjaként irja le. Mowery és Oxley (1995) az abszorpcids
kapacitast olyan készségek széles korével azonositja, ame-
lyek elengedhetetlenck a kiils6 forrasbol szarmazo tacit tu-
das elsajatitasahoz és felhasznalasahoz. Tu és szerzétarsai
(2006) azoknak a szervezeti mechanizmusoknak a meglé-
tét hangsulyozzak, amelyek sziikségesek a belsd és kiilsé
tudas azonositasahoz, tovabbitasahoz és feldolgozasahoz.
Hasonléan a koncepcié megalkotoihoz, a szerzok arra is
ramutatnak, hogy minderre hatassal vannak a vallalatok
meglévo ismeretei, tudasbazisa, a kiilsé kornyezet elemzé-
sének képessége és az informacid, valamint a tudas aram-
lasat biztosito interakciok megléte és hatékonysaga.

Lane ¢és szerzotarsai (Lane — Lubatkin, 1998; Lane et
al., 2006) a koncepciot nagyszamu nemzetkozi publikacio
attekintését kovetSen igyekeztek pontositani. Ertelme-
z¢stik szerint az abszorpcids kapacitas a vallalatok azon
képessége, amellyel képesek a kiilsé tudast hasznositani
harom egymast kovetd folyamat révén. A vallalat el¢szor
felismeri és értelmezi a potencidlisan értékes uj tudast,
majd feldolgozza azt, végiil hasznositja a l1étrejott 1j isme-
reteket tovabbi Uj tudas létrehozasanak és az tizleti célok
megvalositasanak érdekében.

Ugyancsak széles korben ismert Zahra és George
(2002, p. 185.) megkozelitése, mely szerint az abszorpci-
0s kapacitas ,,a tudas létrehozdasanak és hasznositasanak
dinamikus képessége, amely noveli a vallalat képességét
a versenyelonyok megszerzésére és fenntartasara”. A
szerzok szerint az abszorpcios kapacitds nem egyszeriien
a rutintevékenységek végrehajtasanak képessége ¢s a tul-

¢lés zaloga, hanem dinamikus képesség, amely révén a
vallalat olyan tudast hoz létre és aknaz ki, amely tovabbi
szervezeti képességek 1étrejottéhez vezet. Az igy kialakult
legkiilonbozébb képességek teszik lehetové, hogy a valla-
lat versenyelOnyre tegyen szert ¢s magasabb (innovacios)
teljesitményt érjen el.

Zahra és George (2002) az abszorpcios kapacitast nem
harom, hanem négy egymastol eltérd, de egymast kiegészi-
t0 képesség, illetve folyamat mentén azonositja és ahogyan
Niosi ¢és Bellon (2002, p. 4.) is atvette, az abszorpcios ka-
pacitas nem mas, mint ,,azon dinamikus szervezeti rutinok
és folyamatok ésszessége, amivel a vallalatok azonositjik
és megszerzik, feldolgozzak, atalakitjak és kiaknazzdk a
tudast, hogy dinamikus szervezeti képességeket hozzanak
létre”. Zahra és George (2002) az abszorpcids kapacitast e
négy folyamat mentén egyben két {6 alkotdelemre, a po-
tencialis ¢és a realizalt képességre bontja. A potencidalis ab-
szorpcios kapacitas lehetévé teszi, hogy a vallalat az 0j és
értékes tudas megszerzésére ¢és befogadasara képessé val-
jon. E képességet befolyasolhatja a folyamatok iddigényes-
sége és az, hogy azoknak a kiils6 informacioknak a megér-
tése nehezebb, amelyek jelent6sen kiilonbdznek a vallalat
meglévé tudasbazisatol. A realizalt abszorpcios kapacitas
révén — amely elsének Lane és Lubatkin (1998) munkaja-
bol ismert — a vallalat képessé valik a szervezet rutinjai-
nak és céljainak megfelelden a kiils6 tudas atalakitasara
¢és kiaknazasara. Mindkét kapacitas sziikséges, és egyediil
nem elégséges feltétele a vallalati (innovacios) teljesitmény
novelésének, hiszen a tudas kiaknazasa nem torténhet meg
anélkiil, hogy informaciot dolgozna fel a vallalat, illetve
eléfordulhat, hogy a vallalat megszerzi és feldolgozza az 1,
értékes informaciot, de nem tudja atalakitani és kiaknazni
ezt a profit novelése érdekében (Zahra — George, 2002).

Az abszorpcios kapacitas értelmezésével kapcsolatban
Niosi és Bellon (2002) tovabbi két fontos megallapitast
tesz. Egyrészt az abszorpcios kapacitas nem egyediil a val-
lalatok sajatossaga, hiszen az innovaci6 elsésorban egyéni
teljesitmény, €s a vallalati abszorpcios kapacitast befolya-
soljak az alkalmazottak képességei, az 0j dtletek és kezde-
ményezések, a szervezeti magatartas, a rutinok és a kultu-
ra. A vallalati abszorpcios kapacitas a vallalkozoi képesség
fliggvénye is egyben, amelyet meghataroz tobbek kozott a
tanulasi képesség vagy a vallalkozo érdeklédése. Emellett
az abszorpcios kapacitas regionalis szinten is értelmezhe-
t6. Masrészt fontos az abszorpcids kapacitas id6belisége,
hiszen nem csak a magas abszorpcios kapacitas elérésé¢hez
van sziikség idére, hanem egyaltalan a kapacitas feltétele-
inek megteremtésére, pl. a munkaer6 felvételére, a szerve-
zeti rutinok kialakuldsara.

Osszességében lathaté, hogy az abszorpcids kapacitds
fogalma Osszetett, és az eltéré fogalmi meghatarozasok
nem allnak tavol egymastol, még ha kiilonb6z6 tudomany-
teriiletek képviseldinek nevéhez is kotddnek. Egyetértés
van abban, hogy az abszorpcios kapacitas a tudas meg-
szerzésének, feldolgozasanak és alkalmazasanak képessé-
ge, melynek 1étrejotte bels6 vallalati adottsagoktol, igy a
meglévo vallalati tudasbazistol és a szervezeti rutinoktol
fligg. Fejlesztése a kiilsé kornyezettel kialakitott interak-
ciok fiiggvénye. Ugyanakkor eltéroek az elképzelések ar-
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r6l, hogy az abszorpcids kapacitas milyen folyamatok és
képességek mentén fejleszthetd. Az abszorpcios kapacitas
lényegi sajatossagat, azt hogy az egy dinamikusan valtozo
képesség, csak kevesen hangsulyozzak. Pedig e jellemzdje
¢és egyaltalan a koncepcio sokszinlisége nagyfoku bizony-
talansagot jelent, ha annak gyakorlatban valé tanulmanyo-
zasa a cél.

A vallalati abszorpcios kapacitas mérése

A szakirodalom nem egységes annak vonatkozasaban,
hogy hogyan lehet azonositani €és mérni az abszorpcios
kapacitast. Erre Lane és szerzotarsainak (2006) empiri-
kus kutatasok széles korére kiterjedd elemzése vilagitott
ra. A tanulmanyok nagy része a K+F tevékenységek olda-
larol kozeliti meg az abszorpcios kapacitas mérését, ami
kifejezetten akkor jelent problémat, ha a KKV-k abszorp-
cios kapacitasa all az érdeklédés fokuszaban, hiszen azok
jellemzden a K+F tevékenységek csak kisebb spektrumat
folytatjak (Muscio, 2007). E probléma és egy KKV-k do-
minalta helyi iparag hazai viszonylatban val6 elemzésének
hianya hatarozza meg a kutatasunk iranyat. A kérdésre,
hogy hogyan mérhetd a vallalati abszorpcios kapacitas a
KKV-k korében, a kecskeméti nagyvarosi telepiilésegyiit-
tes nyomdaipari és papirtermékgyartassal foglalkozo val-
lalkozasainak vizsgalataval kaptunk valaszt.

Kecskemét és térségének gazdasaga a mezdgazdasagi
hagyomanyok ¢és a foldrajzi adottsagok miatt els6sorban
az élelmiszeriparra specializalodott (Vas et al., 2015). A 1.
vilaghaborut kdvetden és napjainkban azonban olyan fel-
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dolgozdipari tevékenységek indultak ndvekedésnek, mint
a villamos berendezések gyartasa, a jarmiigyartas vagy a
nyomdaipar és a papirtermékek gyartasa. Mig az els6 két
iparagban meghatarozoé a nagyvallalati befolyas és a kiil-
foldi érdekeltség, a nyomda- és papiripar egy viszonylag
homogén, helyi, alapvetden KKV-k alkotta, a foglalkoz-
tatottak szamaban orszagos viszonylatban is foldrajzilag
relative magasan koncentralodo, torténelmi hagyoma-
nyokkal rendelkez6 hizoéagazat (Juhasz — Lengyel, 2016).
Emiatt a vallalati abszorpcids kapacitas mérése a kecs-
keméti varosrégioban székhellyel rendelkezd, legalabb
2 fét foglalkoztatdo, nyomdai és papirtermékgyartassal
(TEAOR’08 szerinti 17-es papir, papirtermékgyértassal
¢és 18-as nyomdai és egyéb sokszorositasi tevékenységgel)
foglalkozo vallalkozasok korében, kérddives megkérdezés
segitségével tortént.

Az abszorpcios kapacitas mérését szolgald kérdések
Osszeallitasat megelézden tobb nemzetkdzi kutatas mod-
szertanat tekintettiik at (Eiriz et al., 2013; Exposito-Langa
et al., 2011; Giuliani — Bell, 2005). A kapacitas mértékét
jelzé allitasokat (Gsszesen 20 allitas) ezek alapjan, vala-
mint Lane és szerzétarsainak (2006) harmas logikajat
kovetve, a tudas megszerzésének, feldolgozasanak és ki-
aknazasanak folyamatat elkiilonitve allitottuk Ossze (/.
tablazat). Az értékelés egy 1-t6l 4-ig terjedd Likert-skalan
tortént, ahol a megkérdezettek megjeldlték, hogy az adott
allitas vallalatukra mennyire jellemzd (1 — egyaltalan
nem, 2 — kismértékben, 3 — kdzepesen, 4 — nagymérték-
ben). A kérdéiv ezen feliil kitért a vallalatok demografiai
jellemzdire is.

1. tablazat

A vallalati abszorpcios kapacitds mérésének dimenzioi

Az abszorpcios kapacitas

A tudas megszerzése

A tudas feldolgozasa

A tudas kiaknazasa

. Rendszeresen tajékozodik az iparagi hi-
rekrél szaklapokban, illetve forumokon.

. Rendszeresen részt vesz szakmai ren-
dezvényeken, konferencidkon.

. Gyakran 1ép kapcsolatba mas, helyi
iparagbeli vallalatokkal 0j ismeretek
szerzése érdekében.

. A sziikséges kiils6 informaciokat forma-
lis kapcsolatokon keresztiil (beszallitok-
tol, versenytarsaktol, egyetemtol, kutatd
intézettdl, kamaratol) szerzi be.

. Sziikséges kiils6 informaciokat infor-
malis (barati, rokoni) kapcsolatokon
keresztiil szerzi be.

. Sok id6t fordit a termékfejlesztéshez
kapcsolodo technologiak felkutatasara,
megszerzésére.

7. A szaklapokbol, forumokrol szerzett
informaciokat fel tudja hasznalni a ter-
mék- és technoldgiai fejlesztésekben.

8. A szakmai rendezvényeken, konferen-
cidkon szerzett informaciokat fel tudja
hasznalni a termék- és technologiai
fejlesztésben.

9. Kiils6, vasarolt technologiakat alkalmaz.

10. Az alkalmazottak révid idon beliil
képesek az 0j technoldgiak alkalma-
z4sara.

11. Az alkalmazottak rendszeresen részt
vesznek tovabbképzéseken.

12. Rendszeresen megbeszélik és értékelik
a termékfejlesztéshez szerzett kiilsd
informéciokat.

13. Az alkalmazottak jellemzbéen kézi-
konyvek, leirasok, jelentések révén
sajatitjak el a sziikséges tudast.

14. Az alkalmazottak jellemzden betanitas,
csapatmunka, kdzos megbeszélések
révén sajatitjak el a sziikséges tudast.

15. Gyorsan felismeri a piaci valtozasokat
(kereslet novekedése, a fogyasztok
jovedelmi helyzetének valtozasa, ver-
senytarsak 0j termékkel valéo megjele-
nése).

16. Gyorsan reagal a piaci valtozasokra.

17. Az elmult 3 évben folytatott kuta-
tas-fejlesztési tevékenységet.

18. Az elmult 3 évben jellemzden attord
ujitasokat vezetett be.

19. Az elmult 3 évben jellemz6en meglévo
termékeinek, szolgaltatasainak tovabb-
fejlesztésére torekedett.

20. Az elmult 3 évben jellemzéen a piaci
versenyben valo helytallas érdekében
szervezeti és marketing modszereiben
hajtott végre valtozasokat.

Forras: sajat szerkesztés Eiriz et al. (2013), Exposito-Langa et al. (2011), Giuliani — Bell (2005) alapjén
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Az 1ij, értékes tudas megszerzéséhez sziikséges képesség
feltérképezése olyan kérdések mentén lehetséges, mint,
hogy a vallalat miként tajékozodik, milyen forrasbol szer-
zi be a szamara sziikséges tudast, és — ahogyan Eiriz és
szerzotarsai (2013) is vizsgaltak — formalis vagy informa-
lis kapcsolatokra épit-e? A tudas feldolgozasanak képes-
ségét oly modon lehet felmérni, hogy a vallalat mennyi-
ben és mennyi id6 alatt tudja felhasznalni a megszerzett
uj tudast, alkalmaz-e kiils6 technologiakat, tovabbképzi-e
a munkaerejét? Ez utobbi szambavételét Giuliani és Bell
(2005) is hangsulyosan kezelte. Végiil — 1évén, hogy Ex-
posito-Langa €s szerzétarsai (2011) is vizsgaltak — az alli-
tasok kitértek arra is, hogy vajon a tacit vagy a kodifikalt
tudasatadas a mérvado a vallalat mikodésében? A tudas
kiaknazasanak mértékét tobbek kozott befolyasolja a val-
lalatok kiils6 kdrnyezetben tortént valtozasra valo reagala-
sanak képessége (Exposito-Langa et al., 2011), hogy meny-
nyiben képes a vallalat gyorsan tanulni és a megvaltozott
piaci igényekhez igazodni. A tudas sikeres hasznositasa-
nak fliggvénye a vallalat tovabbi, 0j tudas létrehozasara
iranyulo képessége is (Giuliani — Bell, 2005). Igy az ab-
szorpcids kapacitas mérésekor annak feltarasara is ki kell
térni, hogy a vallalat milyen eréfeszitéseket tett tudasbazi-
sanak bovitésére €s az 0j tudas gazdasagi hasznositasara,
tehat folytatott-e K+F tevékenységet vagy vezetett-e¢ be
innovaciot.

A vallalati abszorpcids kapacitas mértékének meg-
hatarozasat egy komplex abszorpcios kapacitas index
létrehozasaval tettilk meg. Ehhez els6 1épésben a Cron-
bach-alfa segitségével megvizsgaltuk a skala belsé kon-
zisztencigjat, amely magasabbnak bizonyult a szokaso-
san elfogadott 0,7 értéknél (0,86), igy minden valtozot
bevontunk az elemzésbe. Ezt kovetden kiszamitottuk
a 20 valtoz6 kozotti Spearman és Pearson korrelacios
egyiitthatokat is, hogy teszteljik alkalmasak-e a Li-
kert-skalan mért valtozoink fokomponens-analizis el-
végzésére. Mivel a kiilonb6zé mdédon mért korrelacios
egyiitthatok kozott nem tapasztaltunk jelentds eltérése-
ket, igy az egyes dimenziokhoz tartozo allitasokbol, Baj-
moécy (2012) nyoman fékomponens-analizis segitségével,
harom mesterséges valtozot hoztunk létre. A mestersé-
ges valtozok segitségével minden, a mintdban szerepld
vallalat egy pontszamot kapott, melyeket a konnyebb ér-
telmezhetdség kedvéért 0 és 1 kozé skalaztunk at, az un.
»min-max” skalazassal (1):

_ (X; — Miny)
L7 (Max; — Min;)

(1,

ahol ,,4,” egy véllalkozas atskalazott alindex értékét jelen-
ti, amely az adott véllalkozas skalazés el6tti értékébdl (X))
kivonva az adott mesterséges valtozohoz tartozo legkisebb
értéket (Min,), majd osztva e mesterséges valtozo legna-
gyobb és legkisebb értékének a kiilonbségével (Max -Mi-
n,). fgy a harom dimenziénak megfeleléen megkapjuk a
vallalkozasok tudasmegszerzési, -feldolgozasi €s -kiakna-
zasi kapacitasat méro alindexét.

Ezt kdvetden a harom alindexbdl a sziik keresztmet-
szetek biintetése modszer (2) (Bajmocy, 2012; Acs — Szerb,
2011; Rappai — Szerb, 2011) segitségével komplex abszorp-
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cios kapacitast mérd indexet hoztunk létre. Ennek 1ényege,
hogy mivel egy vallalkozas abszorpcios kapacitasa nem
csupan egyetlen dimenziotol fiigg, hanem — ahogy az el-
meletek is ramutatnak — dimenzidk egyiittesen hatarozzak
meg azt, igy egyetlen dimenzi6 kimagaslo teljesitménye
nem kompenzalhatja mas dimenziok rosszabb teljesitmé-
nyét. Tehat hiaba képes egy vallalkozas sok kiilsé tudast
megszerezni, ha azt nem tudja atalakitani és ténylegesen
felhasznalni a miikddése soran, akkor az abszorpcios ka-
pacitasa alacsonynak tekintendo.

A kompozit index elkészitése soran a Bajmocy (2012)
altal is alkalmazott korrekcios tényezot is adaptaltuk. A
korrekcids tényezd segitségével az alindex értékek kozotti
tulzott kiilonbségek szlintethetok meg ugy, hogy minden
vallalkozas esetében a legkisebb alindex értéket kivonjuk
a korrigalni kivant alindex értékébdl, majd az 1 hozzaada-
sa utan vessziik az egész természetes alapu logaritmusat,
hogy a biintetés mértéke 6sszhangban legyen az eredeti
kiilonbségekkel és a korrigalt alindex értek is 0 és 1 kozott
maradjon (2):

K. = In[1+(4-Min )] ),
ahol ,,K;” a korrekcios tényezd, ,,4,” a véllalkozas korri-
galni kivant alindex értéke, a ,,Min,” pedig az adott vallal-
kozashoz tartozo legkisebb alindex értéke. Igy a korrigalt
alindex érték (4;) az atskdlazott alindex (4,) és a korrekci-
6s tényez6 (K)) kiilonbségébdl adodik (3):

A} =A4-K, 3),
A vallalkozasok abszorpcios kapacitasat méré kompozit
index értéke pedig a harom korrigalt alindex érték egysze-
rii sulyozatlan szamtani atlaga (4):
ABS_CAP = @ 4),
ahol az ,,ABS CAP” a komplex abszorpcios kapacitast
mér6 index, ,,n” pedig az alindexek szama.

A vallalkozasok abszorpcios kapacitas szerinti ka-
tegorizalasat a Ward-féle hierarchikus klaszterezés
segitségével végeztikk el a kompozit index alapjan.
Alacsony abszorpcids kapacitasunak tekintjik azokat
a vallalkozasokat, amelyek esetében a korrigalt alin-
dexek alapjan kiszamitott kompozit index értéke 0 ¢és
0,29 kozeé esik. Kozepes abszorpcios kapacitast, ahol
az index értéke 0,3 és 0,69 kozotti, magas abszorpci-
0s kapacitasuak, amelyeknél a kiszamitott index értéke
legalabb 0,7, maximalis értéke 1.

Az adatgylijtés soran az alapsokasag részét képezd
nyomdaipari tevékenységekkel és papirtermékgyartas-
sal foglalkozo 37 vallalkozasbol 26 vallalkozas adott va-
laszt. A tobbi 11 vallalkozas a valaszadast megtagadta,
vagy nem volt megtalalhat6 a feltiintetett székhelyen.
A kérddivet a vallalkozasok tulajdonosai, illetve valla-
latvezetoi toltottek ki. A megkérdezés anonim moédon
tortént, igy vallalatokat kodszamokkal azonositottuk.

Osszességében a kecskeméti varosrégioban meg-
kérdezett vallalkozasokrol elmondhatd, hogy a tobbség



(42,10%) nyomdai tevékenységgel, ugyanolyan arany-
ban (23,08%) nyomdai eldkészitéssel vagy papirter-
mékgyartassal, és kis szazalékuk (11,54%) egyéb nyom-
da-, illetve papiriparhoz kapcsolodo tevékenységgel (pl.
stancszerszamok gyartasaval, konyvkotéssel, reklam-
eszkozok készitésével) foglalkozik. A vallalkozasok
mindegyike, egy kivétellel, kis- és kozépvallalkozas,
tobbségiik mikrovallalkozas. Az iparag legnagyobb
foglalkoztatoja az STI Pet6fi Nyomda (380 £6), a maso-
dik legnagyobb foglalkoztato is csak kicsivel tobb mint
60 fot alkalmaz. Iparagi sajatossag, hogy a valaszadok
koziil 12 vallalkozas spin-off vallalat, amelybdl 5 az
STI Petofi Nyomdahoz kothetd.

Az adatok feldolgozasa és az elemzések elvégzése
eldtt tovabbi adattisztitasra volt sziikség, melynek soran
két valaszado eredményeit kizartuk. Egyrészt mivel a ku-
tatasunk fokuszaban a KKV-k abszorpcios kapacitasanak
mérése all az STI nagyvallalati mivolta miatt nem kertiilt
be a vizsgalati korbe. Masrészt egy vallalkozas nem adott
minden kérdésre valaszt, igy a torzitasok elkeriilése miatt
az 6 értékeit sem vettiik figyelembe az elemzés soran. Igy
Osszességében az eredmények ismertetése 24 valaszadod
alapjan torténik.

A kecskeméti nyomda- és papiripar
abszorpcios kapacitasa

A vallalati abszorpcios kapacitast méré komplex muta-
to kiszamitasa soran alacsony, kdzepes és magas valla-
lati abszorpcids kapacitassal rendelkezé vallalkozasok
harom csoportja alakult ki. Az eredmények alapjan ki-
deriilt, hogy az iparag heterogén a vizsgalt vallalatok
abszorpcios kapacitasa alapjan. A vallalatok tobbsége
alacsony abszorpcids kapacitassal (54,17%), kozepes
abszorpcios kapacitassal a vallalkozasok 29,16%-a, mig
magas abszorpcids kapacitassal minddssze 16,67%-a
rendelkezik. Az eltérések szembetlindek, hiszen a leg-
alacsonyabb abszorpcids kapacitassal bird vallalkozas
esetén a kompozit index értéke 0,03, mig a legmagasabb
abszorpciods kapacitasu vallalat esetében az index értéke
0,96. E vallalat abszolit elsének szamit mindharom alin-
dexet tekintve.

Az abszorpcios kapacitas alakulasat érdemes alin-
dexek szintjén megvizsgalni, hogy kideritsiik mely
alindex javitja és melyik rontja a korrigalt index érté-
két (1. abra). Mindharom vallalati csoportban a tudas
feldolgozasanak képessége a legerésebb. Az alacsony
és magas abszorpcids kapacitasu vallalkozasoknak a
tudas kiaknazasaban talalhatunk leginkabb fejleszten-
dé teriileteket, de lathatoan a kdzepes abszorpcios ka-
pacitast vallalatokkal egyiitt a tudas megszerzésében
is nehézségekbe iitkdoznek, kevésbé jutnak hasznosit-
haté tudashoz. Osszességében elmondhatd, hogy bar-
milyen mértékli abszorpcios kapacitassal is rendelke-
zik egy vallalat — még a magas abszorpcios kapacitas
esetén is —, a legnagyobb kihivast a tudas kiaknazasa,
tehat a piacképes tudas vallalati tudasbazisba valo be-
iiltetése, tovabbfejlesztése és annak gazdasagi haszno-
sitasa jelenti.
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1. dbra
A vallalati abszorpcios kapacitas mértéke alindexek
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A vallalkozasok gazdasagi tevékenységének jellegét vizs-
galva megfigyelhetd, hogy a nyomdai el6készitéssel fog-
lalkoz6 KKV-k alindex értékei, az egyéb tevékenységi
kort megjelold vallalkozasok mellett a legmagasabbak (2.
dbra). Ennek feltehetéen az az oka, hogy e szerepldknek
a teljes nyomdaipari folyamatot at kell latniuk, és a leg-
sz¢lesebb korii tudas birtokaban kell lennilik ahhoz, hogy
megfelelden ki tudjak szolgalni a tobbi nyomdai tevékeny-
séggel és papirtermékgyartassal foglalkozo vallalkozast.
Az egyéb tevékenységet folytato vallalkozasok esetében
a magas alindex érték az altaluk folytatott tevékenységek-
hez (pl. nyomdai berendezések karbantartasa, specialis
vagas ¢s hajtogatas) sziikséges specializalt tudashoz vald
hozzaférésbol eredhet.

2. abra
Az abszorpcids kapacitas mértéke a gazdasagi
tevékenység jellege szerint
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Altalanos vélekedés, hogy a vdllalkozdsok mérete befo-
lyasolja abszorpcios kapacitasukat, azonban az dsszeflig-
gés jellegét tekintve nincs egyetértés a szakirodalomban.
Tobben érvelnek amellett, hogy a nagyobb vallalkozasok
— tobbek kozott a nagyobb 1étszam €s a szamottevobb K+F
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tevékenység miatt — magasabb abszorpcids kapacitassal
rendelkeznek a kisebbekhez képest (Vinding, 2006). Ez-
zel szemben Schmidt (2010) az abszorpcids kapacitas ¢és a
vallalati méret kozotti 6sszefiiggést egy U alaku gorbével
irja le, amellett érvelve, hogy a kisebb vallalkozasok ab-
szorpcios kapacitasa is lehet magas, mert rugalmasabban
képesek reagalni a valtozasokra, valamint kevésbé biirok-
ratikusak és hierarchikusak.

A kecskeméti nyomda- és papiripari vallalkozasok-
kal készitett kutatasunk alapjan az mutathat6 ki, hogy a
kisvallalkozasok abszorpcios kapacitas indexének atlaga
a legnagyobb (0,63). Az iparag legmagasabb abszorp-
cios kapacitassal rendelkezd vallalkozasai koziil harom
is kisvallalkozasnak mindsiill. Az alindexeket jobban
megvizsgalva (3. dbra) az is kideriil, hogy a kisvallal-
kozéasok a tudas kiaknazasanak teriiletén teljesitenek
a legjobban (0,81), mig a leggyengébb alindex értéket
(0,58) a tudas megszerzéséhez kapcsolédoan figyelhet-
jik meg. Ugyanakkor itt meg kell jegyezniink, hogy az
utobbi alindexnek kiugréan magas a szorasa, vagyis az
ebbe a kategoriaba esé vallalkozasok tudasmegszerzési
képessége rendkiviil eltéré. A mikrovallalkozasok (0,28)
¢és a kozepes méretii vallalkozasok (0,31) abszorpcios ka-
pacitas indexének az atlaga hasonloan alacsony szinten
van. Az alindexeket vizsgalva mindkét csoport a tudas
iizleti gyakorlatban torténd alkalmazasanak teriiletén
néz szembe kihivasokkal. A mikrovallalkozasok eseté-
ben az alacsonyabb abszorpcios kapacitas eredhet a meg-
felel6 munkaerd hianyabol, mig a kozépvallalatoknal a
vallalati méret novekedésébdl fakadd problémak (pl.
biirokratizalodo folyamatok, kevésbé hatékony belsd in-
formacioaramlas) vezethetnek alacsonyabb abszorpcids
kapacitashoz. Osszességében az eredményeink arra utal-
nak, hogy a vizsgalt iparagban a vallalati méret és az ab-
szorpcids kapacitas kozott kevés dsszefiiggés figyelhetd
meg. Ugyanakkor feltételezhetd, hogy iparagtol fiiggden
létezik olyan vallalati méret, amely hatékonyabbnak bi-
zonyul a tudas megszerzésének, feldolgozasanak és ki-
aknazasanak folyamatai soran.

3. abra
Az abszorpcios kapacitds mértéke
vallalati méret szerint

1,00
0,90
0,80
0,70
0,60
0,50
0,40
0,30
0,20
0,10

Mikro Kis

Kozép

m Tudasmegszerzés Tudasfeldolgozas ™ Tudaskiaknazas

Forrés: sajat szerkesztés
Megjegyzés: Eredmények a korrigalas elétti alindex értékek alapjan.
Elemszam: n ., = 18 Ny =3, Ny, =3

‘mikro

Cohen ¢és Levinthal (1990) ramutatott, hogy a vdllalko-
zasok életciklusanak kezdeti szakaszaban nagy jelentd-
sége van annak, hogy milyen tudast szereznek meg és
alkalmaznak. A vallalkozasok késébbi életszakaszukban
ugyanis nagyobb valosziniséggel zarédnak ki a legtjabb
tudashoz vagy élenjard technoldgidhoz vald hozzaférés
lehetéségébdl. Minél régebb ota miikodik egy vallalko-
zas, annal valoszinilibb, hogy mar olyan technologiakkal
¢és szervezeti rutinokkal rendelkezik, amelyeket nehe-
zebb megvaltoztatni. Minél tovabb alkalmaz egy vallal-
kozas egy bizonyos technologiat, annal nagyobb a bels6
szervezeti ellenallas Gjabb technologidk bevezetése irant
(Autio et al., 2000). Masik oldalrél megkdzelitve: a fiata-
labb vallalkozasok még formalodnak és inkabb az élenja-
16 technologiak és tudas megtalalasara torekednek, hogy
szervezeti rutinjaikat mar ezeknek megfelelden tudjak
kialakitani. Gray (2006) arra is ramutat, hogy a fiatalabb
KKV-knak magasabb az abszorpcios kapacitasuk, mert a
vallalkozasoknak életciklusuk kezdeti szakaszaban erds a
ndvekedés iranti igényiik, melyhez az 4j kiils6 tudas folya-
matos figyelése, megszerzése és alkalmazasa sziikséges.
Ellenben, ahogy egyre iddsebbé valnak a vallalkozasok a
novekedés ¢és ezzel a tudasszerzés és adaptalas igénye is
csokken.

A kecskeméti nyomdaipari és papirtermékgyartassal
foglalkozo vallalkozasok vizsgalata soran az ismertetett
elméletekhez igazodd eredményekre jutottunk (4. abra).
A vallalkozasokat az alapitasuk ota eltelt évek szama
alapjan kategorizaltuk Timmons (1990) fejlodési fazisat
alapul véve. Megfigyelhetd, hogy az iparagon beliil a 10
évnél fiatalabb vallalkozasok abszorpcios kapacitasa — a
tudasmegszerzés alindexet leszamitva — magasabb a tobbi
vallalkozashoz képest. Az idésebb vallalkozasok feltéte-
lezhetéen mar ismert technologiat alkalmaznak, meglévo
tapasztalatokra, kialakult rutintevékenységekre és tudas-
bazisra épitenck. Ezzel szemben a fiatalabb vallalkozasok
a novekedésorientaltsagukbol fakadodan, valamint, hogy
lekiizdjék az idosebb vallalkozasokkal szembeni ¢letkor-
bol fakadé hatranyaikat (pl. kevesebb piaci tapasztalat,

4. abra
Az abszorpcids kapacitds mértéke
a vallalkozasok életkora szerint
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mas piaci szereplok eldtti ismeretlenség, kis vevokor) 1j
technologidk és ismeretek megszerzése révén kivannak
betdrni a piacra €s helytallni a versenyben. A fiatalabbak
nyitottabbak az 0j informaciok befogadasara és az 0j tudas
megszerzésére, illetve rugalmasabban alkalmazkodnak a
megvaltozott piaci helyzethez és igényekhez. Mindezt ala-
tamasztja, hogy vizsgalatunkban a fiatalabb vallalkozasok
a tudas feldolgozasaban ¢s kiaknazasaban teljesitenek job-
ban az idésebb tarsaiknal. Mig az idésebbek, bar képesek
felismerni és megszerezni az Uj kiils6 tudast, annak tizleti
gyakorlatba iiltetésével mar kevésbé boldogulnak.

A vallalkozasok teljesitményére hatassal van, hogy a
sziikséges tudast, amennyiben az nem ¢érhetd el helyben,
honnan szerzik be a térségen kiviilrél. Figyelemre mél-
to6 eredményhez jutunk, ha a vallalkozasokat a kiilfoldi
kapcsolataik szama alapjan vizsgaljuk meg. Szamottevo
kiilonbségeket fedezhetiink fel azok kozott, akik rendel-
keznek, és akik nem rendelkeznek kiilf6ldi partnerekkel
(5. abra). A kiilfoldi kapcsolattal rendelkezo vallalkozasok
minden, abszorpcids kapacitast tiikr6z6 dimenzié mentén
magasabb értékekkel birnak kiilfoldi kapcsolattal nem
rendelkezd tarsaikhoz képest. Legjobban a tudasfeldol-
gozas alindexben teljesitenek (0,69). Tovabba ugy tiinik,
hogy a kiilfoldi kapcsolatokkal rendelkezd vallalkozasok
jobban képesek a megszerzett tudas iizleti gyakorlatukba
valo atiiltetésére is. Ha a kiilfoldi kapcsolatok vizsgala-
tat kiegészitjiik a vallalkozasok exporttevékenységének
elemzésével is, akkor is azt tapasztalhatjuk, hogy azok
a vallalkozasok, melyek folytatnak exporttevékenységet
minden dimenzié mentén magasabb abszorpcios kapaci-
tassal jellemezhetok. Noha ebben az esetben az eltérések
nem olyan jelentds mértékiiek, mint a kiilfoldi tudasalapa
kapcsolatok vizsgalata esetében.

5. dbra
Az abszorpcids kapacitas mértéke a vallalkozasok
kalfoldi kapcsolatai szerint
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Osszességében lathato, hogy a kecskeméti nyomda- és pa-
piriparban megtalalhatok mind az alacsony, mind a kdze-
pes és magas abszorpcios kapacitassal rendelkezd vallal-
kozasok. Amig azonban az alacsony és magas abszorpcios
kapacitassal bir6 csoportban a tudas kiaknazasa, addig a
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kdzepes csoportban a tudas megszerzése allitja a legna-
gyobb kihivas elé a vallalkozasokat. Ha az abszorpcios
kapacitas mértékét dsszevetjiik a tovabbi vizsgalt szem-
pontokkal is, akkor elmondhatd, hogy az iparag relative
magas abszorpcios kapacitassal rendelkez6 vallalkozasai
elsésorban olyan fiatalabb kisvallalkozasok, melyek ren-
delkeznek orszagon kiviili kapcsolatokkal is.

Osszegzés

Tanulmanyunkban egy hazai, KKV-k alkotta, hagyoma-
nyos iparag példajan keresztiil tettliink kisérletet a val-
lalati abszorpcids kapacitas mérésére, melyhez egy ab-
szorpcios kapacitast méré komplex mutatét dolgoztunk
ki. Kikiiszobolve azt a szamos nemzetkozi empirikus
kutatas soran megfigyelt problémat, hogy a mérések az
abszorpcios kapacitas kimutatasakor leginkabb a K+F
tevékenységekre fokuszalnak, felkutattuk azokat a ta-
nulmanyokat, amelyek mindezt t6bb dimenzié mentén
vizsgaljak. Az abszorpcios kapacitast meghatarozo ha-
rom folyamatot, a tudas megszerzését, feldolgozasat ¢s
kiaknazasat befolyasold képességet husz allitas mentén
vizsgaltuk, melyekbdl egy abszorpcids kapacitast mérd
komplex mutatdt képeztiink. Az abszorpcids kapacitas
ilyen modon valoé mérésére a hazai gyakorlatban nem ta-
lalunk példat.

A kidolgozott abszorpcios kapacitast méré komplex
mutatot a kecskeméti nyomdaipari €s papirtermékgyar-
tassal foglalkoz6 vallalkozasok korében alkalmaztuk. A
kutatas soran kapott eredmények alapjan arra a kovet-
keztetésre jutottunk, hogy a vizsgalt vallalati kor szama-
ra a legnagyobb kihivast a tudas kiaknazasa, vagyis a
piacképes tudas vallalati tudasbazisba valo iiltetése ¢s
annak gazdasagi hasznositasa jelenti. Ugyanakkor, hogy
a vallalkozasok milyen gazdasagi tevékenységet folytat-
nak, mennyi ideje miikddnek, avagy mekkora a foglal-
koztatotti 1étszamuk mind tovabb arnyalja a képet.

A helyi iparagon belill megfigyelhetd, hogy azoknak
a vallalkozasoknak magasabb az abszorpcios kapacitasa,
amelyeknek vagy a teljes nyomdaipari spektrum szamara
kell szolgaltatast biztositaniuk, és igy minden kapcsolo-
do folyamatot atlatniuk (pl. nyomdai elékészitést végzo
vallalkozasok), vagy amelyek valamilyen specialisabb
tudast igényld tevékenységet folytatnak (pl. nyomdai be-
rendezések karbantartasa, specialis vagas és hajtogatas).
A vallalati méret alapjan vilagosan latszik, hogy az iparag
legmagasabb abszorpcids kapacitassal rendelkezd vallal-
kozasai tobbnyire kisvallalkozasok. A tovabbi vizsga-
latokbol azonban az is kideriil, hogy a kisvallalkozasok
mas jellegli problémakkal néznek szembe, mint a mikro-
vagy kozépvallalati tarsaik. Mig a kisvallalkozasok a tu-
das kiaknazasa szempontjabol élenjaronak tiinnek, addig
e vallalati kornek a tudas megszerzése terén vannak fej-
lesztendo teriileteik. A vallalkozasok életkorat tekintve a
fiatalabb vallalkozasok abszorpcids kapacitdsa magasabb,
feltételezhetden az uj informaciok és tudas megszerzé-
sére, valamint befogadasara valdé nagyobb nyitottsaguk
miatt. Végiil az is kideriilt, hogy a kiilféldi kapcsolattal
rendelkez6 vallalkozasok minden abszorpcios kapacitas
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dimenzion beliil jobban teljesitenek, mint a nemzetkozi
kapcsolattal nem biro tarsaik. Sot ugy tiinik, hogy azok a
vallalkozasok, amelyek rendelkeznek kiilf6ldi kapcsolat-
tal jobban képesek a megszerzett tudas kiaknazasra.
Mindezek alapjan elmondhatjuk, hogy érdemes 6sz-
tondzni a vallalatokat a nemzetkozi, élenjard tudas és
technologiak megismerésére (pl. 3D nyomtatas) és adap-
talasara, mellyel 0j piaci szegmenseket és fogyasztoi kort
képesek meghdditani. Féként a kisebb vallalkozasok sza-
mara olyan segitséget érdemes biztositani, mely hozza-
jarul a tudas megszerzése terén mutatkozo hatranyaik
kikiiszobdléséhez. Emellett a megszerzett tudas jobb ki-
aknazasanak eldsegitése érdekében tamogatni kell a val-
lalati tudasbazis, a human toke fejlesztését képzések, tré-
ningek segitségével, hiszen minél nagyobb tudasbazissal
rendelkeznek az alkalmazottak, a szervezet, annal kdny-
nyebben fog j tudasra szert tenni, az 4j tudast felismerni
¢s alkalmazni. A tudas kiaknazasanak tovabbi erdsitése
érdekében érdemes a vallalkozoi képességek fejleszté-
sére is hangsulyt helyezni, hiszen el6fordulhat, hogy az
¢lenjard tudast adaptalja a vallalkozas, csak lizleti gya-
korlatba nem megfelel6en torténik annak atiiltetése.
Természetesen a vallalati abszorpcids kapacitas pon-
tosabb megértéséhez tovabbi tényezok figyelembevételé-
re is sziikség lenne. Ilyen példaul a vallalkozas meglévo
tudasszintje ¢és tudasintenzitasa, a szervezeti kultira, a
kialakult rutinok, a tudas megszerzésére, feldolgozasa-
ra és kiaknazasara (pl. technologiavasarlasra, munkaerd
képzésére, K+F-re) fordithatd 6sszeg mértéke, a vallalko-
zas technologiai kapacitasa (€lenjaro, kdvetd vagy sereg-
hajto-e a vallalkozas), a tudas védelmének lehetésége, de
jellege is. Még Osszetettebb kép tarulna elénk, ha a kap-
csolodo iparag vallalatait is gorcsé ala vennénk, vagy
egy tudasintenziv ipardggal hasonlitanank 6ssze. Végiil
a vizsgalt iparag méretébdl, a mintank kis elemszamabol
adodoan altalanos kovetkeztetések levonasara nincs lehe-
téség, igy érdemes a jovében a kidolgozott abszorpcios
kapacitast mér6é modszertant nagyobb mintan is tesztelni.
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KOVACS TIBOR — KO ANDREA

TERMELESI HALOZATOK GYARAINAK OSSZESITETT
TELJESITMENYMERESE TOBBVALTOZOS DONTESI
MODELLEK ALKALMAZASAVAL

A teljesitmény mérése kulcsfontossagu minden Gzleti folyamat irdnyitasaban, igy azokban a teljesitményfejleszté progra-
mokban is, melyeket szamos nemzetkozi termelési halézat vezetett be az elmult évtizedekben. A szerzék munkaja kiegé-
sziti azt a viszonylag csekély szamu kvantitativ kutatast, melyek a teljesitménymutatok szerepét vizsgaltak a teljesitmény-
fejlesztd programok kontextusaban. Vizsgalatuk célja négy tobbvaltozos dontési modellen alapuld teljesitménydsszegzési
és rangsorolasi médszer dsszehasonlitd elemzése és ezek alapjan olyan modszerre javaslattétel, mely hatékonyan tudja
tamogatni a teljesitményfejleszté programokat. A kutatas egy olyan multinacionalis vallalat esettanulmanyan alapul, ami
tobb éves tapasztalattal rendelkezik a teljesitményfejleszté program megvalésitasaban. Az elemzés eredményei felhivjak a
figyelmet a Borda médszeren alapulé rangsor hidnyossagaira, leirjak a TOPSIS-mddszer és a hasznossagi fliggvények alkal-
mazasanak lehetséges eldnyeit, és bemutatjak, hogy miként lehet a gyarak és a halézat egészének teljesitmény javulasat
nyomon koévetni e modszerekkel.

Kulcsszavak: teljesitménymenedzsment, tobbszempontu doéntési modellek, teljesitménydsszegzési modszerek,
TOPSIS

A termelési halozatok teljesitményfejlesztd programja-

A nemzetkozi termelési halozatok gyarai kiilonleges
inak eredményességérdl viszonylag kevés kvantitativ in-

versenyelénnyel rendelkeznek a piacon egyediil ver-

senyz0 tarsaikkal szemben, melynek forrasa a halézat @ formacio all rendelkezésiinkre, a kutatasok nagyobb részt
specialis iizleti folyamatai altal kifejlesztett egyedi ké- |  kvalitativ, felméréseken alapulé adatokra tamaszkodnak,
pességek (Colotla et al., 2003). Ilyen speciélis folyamatok ! ami megallapitasaikat gyengitheti (Netland — Aspelund,

a termelési halozat gyarait felleld, koordinalt képesség-
fejlesztdé programok vagy a teljesitmény Osszehasonlita-
sanak (benchmarking) folyamatai (Shi — Gregory, 1998).
A koordinalt képességfejlesztés, a legjobb termelési gya-
korlat atiiltetése a haldzat 6sszes gyaraba legtobbszor egy,

2014). A teljesitmény mérése ezért nagyobb figyelmet ér-
demel e programok eredményességének értékelésében. A
teljesitménymutatok témakore a szakirodalom altal jol fel-
dolgozott teriilet. Szamos kutatas vizsgalta, hogy a kiilon-
boz6 tizleti folyamatok teljesitményének mérésére milyen

a halézatra szabott termelési rendszer bevezetése altal @ mutatokat érdemes valasztani (Neely et al., 1995; Stephens,
torténik, mely ismert modszereken, mint példdul a lean ! 2001; Wimmer, 2014) és hogyan lehet a vallalat egészére
vagy a Six-Sigma alapul (Netland — Aspelund, 2013; Shi | egy kiegyensulyozott teljesitménymutatoszam-rendszert

— Gregory, 1998). Az utdbbi idében szamos termelési ha-
l6zat inditott iizleti teljesitményének javitasa érdekében

kidolgozni. A teljesitménymutatok Osszegzésének szamos
tobbvaltozos dontési modellen alapuld modszere ismert. A

képességfejlesztésen alapuld teljesitményfejleszté prog- | legegyszeriibb a Borda-féle sorrend (de Borda, 1781), mely
ramot (Netland — Aspelund, 2014). E programok ered- | nem tesz kiilonbséget az egyes teljesitménymutatok fontos-
ményességét a vallalati teljesitmény nyomon kovetésével | saga kozott és kizardlag sorrendjiiket vizsgalja. A mutatok
lehet igazolni. A teljesitmény mérése minden vallalat mii- |  relativ fontossagdnak megallapitasara gyakran alkalmazott
kodésének elengedhetetlen része, ez biztositja a keretet a | moédszer az Analytic Hierarchy Process (AHP) (Saaty, 1986,
tervezés — célkitiizés — ellendérzés” iizleti folyamathoz (de | 1977), mig a mutatok értékét a TOPSIS (Technige for Order
Waal, 2004). A teljesitménymérés ad visszajelzést arrol, |  Preference by Similarity to Ideal Solution) (Hwang — Yoon,
hogy a vallalat hol tart céljai elérésében és informaciot | 1981) az ideélis megoldashoz valo hasonlosag sorrend-pre-
nyujt a dontésekhez (Kovacs, 1999; Wimmer, 2014). gy ferencia moédszerével, vagy hasznossagi fiiggvényekkel
a teljesitményfejleszté programoknak is nélkiilozhetetlen |  (Pomerol — Barba-Romero, 2000) vehetjiik figyelembe. A
része a teljesitmény mérése, mely biztositja a fejlédés nyo- | TOPSIS-médszer egy Osszesitett teljesitménymutatot ered-
mon kovetését, a legjobb gyakorlatok azonositasat és meg- | ményez, mig a hasznossagi fiiggvények esetében azt siilyo-
osztasat. A teljesitmény mérésével egyiitt jar a program- |  zott atlagként szamolhatjuk ki (Rangone, 1996).

ban részt vev vallalatok versengése is (Lai et al., 2016), A cikkben ismertetett kutatas célja négy kiilonb6z6
mely rosszul megvélasztott teljesitménymutatok esetén | teljesitménydsszegzési és rangsorolasi modszer dsszeha-
ronthatja a tudasmegosztast és igy a teljesitményfejlesztd | sonlitd elemzése a termelési halozatok teljesitményfej-
program eredményességét (He et al., 2014; Pfeffer — Sut- | leszté programjénak kontextusaban. A kutatds modszer-
ton, 1999). tana esettanulmany-alapu, mely az SABMiller plc, egy
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multinacionalis italipari vallalat gyarainak adatain alapul.
A gyarak tobb éven keresztiil lean alapokon nyugvo ké-
pesség- ¢€s teljesitményfejlesztd programban vettek részt,
melynek részét képezte egy teljesitménymutatokon ala-
puld 6sztonzo rendszer. Az 0sztonzd rendszer a vallala-
tok kozott kialakitott verseny altal kivanta eldsegiteni a
legjobb gyakorlatok azonositasat, atadasat ¢s bevezetését,
végeredményben a tudasmegosztast. Az 6sztonzo rendszer
a gyarak teljesitménymutatéinak Borda rangsoran alapult,
melynek alkalmazhatosagaval kapcsolatban szamos kriti-
ka fogalmazodott meg, és ez a gyarak kozotti egyiittmi-
kodést is negativan befolyasolta. A legfobb kritika azzal
kapcsolatban meriilt fel, hogy a Borda rangsor mennyire
képes megjeleniteni a teljesitmény mértékében tapasztal-
hat6 kiilonbségeket ¢és figyelembe venni a mutatok eltérd
fontossagat. A vallalat ezért olyan teljesitménydsszegzési
¢és rangsorolasi modszert keresett, amely hitelesebben je-
leniti meg a vallalatok tényleges teljesitményét, azok egy-
mashoz valo6 viszonyat. A kutatas e modszerek feltarasat,
elemzését ¢s az elemzés eredményein alapulo teljesitmé-
nyosszegzési modszer kivalasztasat célozza meg.

A cikk eldszor a termelési haldzatok teljesitményfe;-
lesztd programjait, az ahhoz kapcsolodo teljesitménymu-
tatokat, azok kivalasztasanak gyakorlatat vizsgalja, majd
kitér a teljesitménymutatok Osszegzésének modszereire.
Bemutatja a tobbvaltozés dontési modelleken alapuld
Borda, AHP és TOPSIS-moddszereket, illetve a hasznos-
sagi fiiggvények alkalmazasat. Az irodalmi attekintés a
témaban fellelhetd, termeldvallalatokra vonatkozo teljesit-
ményosszegzd kutatasokat tekinti at. A modszertani rész
bemutatja az adatok forrasat €s az 9sszesitett teljesitmény-
mutatok 1étrehozasahoz alkalmazott kvalitativ modszere-
ket. Az esettanulmany rész ismerteti a vizsgalt termelé-
si halozatot, az altala miikodtetett teljesitményfejlesztd
programot, a vizsgalt teljesitménydsszegzé modszerek ko-
zotti kiillonbségeket €s a kiillonbségek mogott meghuzodo
okokat az esettanulmany kontextusaban. Megvizsgalja a
modszerek gyakorlati alkalmazhatosagat és javaslatot tesz
egy olyan teljesitmény0sszegzési modszerre, amely kikii-
szoboli az eddig alkalmazott eljarasok hianyossagait €s
kielégiti a kutatasi kérdésekben megfogalmazott elvaraso-
kat. A cikk dsszefoglaloval zarul, megvalaszolva kutatasi
kérdéseinket.

Irodalmi attekintés

A teljesitménymutatdk szerepe a
teljesitményfejleszté programokban

Az elmult évtizedekben a multinacionalis vallalatcsopor-
tok — kihasznalva a globalizacié adta lehetdségeket — je-
lenlétiiket a vilag nagy részére kiterjesztették. Ez részben
helyi vallalatok felvasarlasaval, részben pedig 1j, zoldme-
z0s beruhazasok altal tortént. A gazdasagi kornyezet rom-
lasaval és a verseny er6sddésével a vallalati teljesitmény
csoportszintll javitasa egyre fontosabba valt (Netland —
Aspelund, 2014). A vallalatcsoporton beliili tudasmegosz-
tasnak €s a legjobb gyakorlat atiiltetésének, mint kiilonle-
ges versenyeldnynek (Colotla et al., 2003; Shi — Gregory,
1998) a lehetdségét kihasznalva szamos termelési halozat
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inditott csoportszinti teljesitményfejlesztd programot.
Ezek a programok egyrészt a vallalatok kozotti vertikalis
¢és horizontalis koordinacios tevékenységek elmélyitését,
masrészt pedig a vallalaton beliili folyamatok javitasat cé-
lozzak meg (Netland — Aspelund, 2014). A csoportszintii
koordinacios tevékenységek kozé tartoznak tobbek ko-
zOtt a kapacitastervezés, az 1j termékfejlesztés €s a tel-
jesitmény Osszehasonlitasanak (benchmarking) folyama-
tai (Shi — Gregory, 1998). A vallalaton beliili folyamatok
javitasat azok szabvanyositasaval, a legjobb gyakorlat
kotelez bevezetésével, vagy onkéntes atiiltetésével, a
helyi koriilményekhez valo alakitasaval érik el (Mefford
— Bruun, 1998; Netland — Aspelund, 2014). Az, hogy a
kotelezd bevezetés vagy az dnkéntes atiiltetés dominal-e,
szamos tényez6tdl fligg, beleértve a teljesitményfejlesztd
program stratégiai megkozelitését is. A vallalat felsd veze-
tése fontos szerepet jatszik a koordinacios tevékenységek
meghatarozasaban, miikddtetésében, melynek kitiintetett
tényezoi a kozds célok, a kdzos jovokép €s a kdlcsonds
bizalom (Singh, 2013).

A multinacionalis vallalatcsoportok teljesitményfej-
lesztd programjainak kutatasaban a kvalitativ elemzések
dominalnak, viszonylag kevés, ami a teljesitményjavulas
mértékét kvantitativ modon vizsgalja (Netland — Aspel-
und, 2014). A kvantitativ kutatasok koziil harmat emel-
nénk ki, melyek ravilagithatnak e programok fontossagara
¢és a teljesitménymérésnek abban betoltott szerepére. Az
elsé Ferdows ¢és Thurnheer (2011) cikke, amely egy ext-
rudalt aluminiumtermékeket gyarto globalis csoport telje-
sitményfejlesztd programjat vizsgalta. A teljesitménymu-
tatokat, melyek a munkabiztonsagra, a folyamatképesség
javitasara, a rugalmassagra ¢s a termelékenységre 0ssz-
pontositottak, nem csak a program sikerének figyelemmel
kovetésére hasznaltadk, hanem a projekt iranyitasara és
motivaciora is. Fontosnak tartottak, hogy a vallalati ké-
pességek és a hozzajuk kapcsolodod teljesitménymutatok
egyidejlleg, tobb teriileten is javuljanak. A program soran
azt tapasztaltak, hogy a teljesitménymutatok hatasosab-
bak, ha nem azok abszolut értékére, hanem valtozasukra,
javulasukra helyezik a figyelmet. A program eredménye-
ként a munkabalesetek szama évente megkozelitleg 14%-
kal csokkent, mig a termelékenység évente megkozelito-
leg 4%-kal n6tt. A mindség és a rugalmassag javulasanak
elemzés¢hez sajnos nem allt rendelkezésiikre elegendd
informacio.

A masik kutatds Swink ¢és Jacobs (2012) munka-
ja, mely 200 Six-Sigma képességfejlesztési modszert
alkalmazd cég pénziigyi teljesitményének valtozasat
vizsgalta. A Six-Sigma moddszer célja a folyamatok szo-
rasanak csokkentése segitségével a vallalat stratégiai
céljainak megvalodsitasa (Schroeder et al., 2008). A mod-
szer kiterjedten alkalmaz statisztikai modszereket, az
adatokra tamaszkodo problémamegoldast és feltételezi
a termelési halozat altal miikodtetett kozponti struktura
meglétét, mely eréforrasokat biztosit a tudasmegosz-
tashoz ¢és a fejlesztési projektekhez. Swink és Jacobs
kutatasa a jovedelmezdség, illetve annak komponen-
sei, az értékesitésre vetitett alapanyag és rezsikoltség,
valamint az értékesités arbevételének valtozasan, mint
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teljesitménymutatokon keresztiil vizsgalta a Six-Sig-
ma modszer eredményességét. Az adatok a Compustat
adatbazisbol szarmaztak és a mutatok valtozasat egy
kontrollcsoporttal 6sszehasonlitva elemezték 6t év tav-
lataban. A Six-Sigma modszert alkalmazé vallalatok
jovedelmezdsége a vizsgalt idészakban szignifikansan
jobban valtozott, mint a kontrollcsoporté, elsdsorban a
koltségek csokkentése miatt.

Végiil Demeter ¢s Losonci (2011) kutatasa a lean ter-
melési modszerek és az iizleti teljesitmény kozotti kap-
csolatot elemezte. A lean modszerek fellelheték a legtobb
teljesitményfejlesztd programban, igy bar kutatasuk nem
kifejezetten egy termelési halozat gyaraira iranyult, vizs-
galatuk modszertana és eredménye felhasznalhato a ter-
melési halozatok kontextusaban is. Az iizleti teljesitmény
valtozasat négy kritériumon keresztiil vizsgaltak, melyek
az értékesités arbevétele, a piaci részesedés, az arbevé-
tel-aranyos megtériilés €s a beruhazasmegtériilés mértéke
volt. Az operativ mutatokat, mint példaul a gyartas miné-
sége, a szallitas megbizhatosaga, a gyartasi koltség vagy
a munkaerd termelékenysége, kérdéives felmérés alapjan
mértek. Az tizleti teljesitmény mutatoi nem adtak szignifi-
kans eltérést, de az operativ mutatok a gyartasi koltség
kivételével minden mutatoban szignifikansan, pozitivan
eltértek a lean modszereket alkalmazo gyarak javara. Ku-
tatasuk eredménye ravilagit arra, hogy a pénziigyi muta-
tok nem feltétleniil képesek megjeleniteni a lean modszer
altal biztositott elénydket, arra inkabb az operativ mutatok
lehetnek alkalmasak.

A fenti kutatasok jol mutatjak, hogy teljesitménymu-
tatok segitségével a teljesitményfejlesztési programok
sikere nyomon kovethetd. A csekély szamu kvantitativ
kutatassal kapcsolatban Netland és Aspelund (2014) fel-
hivja a figyelmet arra, hogy tobb olyan munkara lenne
szitkség, ami teljesitménymutatokon és pénziigyi ada-
tokon keresztiil vizsgalja e programok eredményessé-
gét. Megallapitjak azt is, hogy a kutatasok nem adnak
gyakorlati tanacsokat a legjobb gyakorlat dnkéntes at-
iiltetésének eldsegitésére, kimeriilnek olyan felszines
javaslatokban, mint hogy ,,névelni kell a vezetés elko-
telezettségét” (Netland — Aspelund, 2014). Az dnkéntes
atiiltetés sikerét szamos tényezd befolyasolja, melyek
koziil az egyik meghatarozé a menedzsmentre nehezedd
nyomas (Ungan, 2005). Ezt a teljesitménymutatok dssze-
hasonlitasaval és nyomon kdvetésével is befolyasolhat-
juk, igy a teljesitményfejlesztd programok szerves részét
képezd kozponti folyamatauditok és 0sztonzd progra-
mok (Netland — Aspelund, 2013) teljesitménymutatokkal
valo kiegészitése segithet hatasosabba tenni az dnkéntes
atiiltetést. Fontos azonban, hogy ez a nyomas ne legyen
talzott és a mutatok valdsan tiikrozzek a vallalatok tény-
leges teljesitményét, ellenkezd esetben az a tudasmeg-
osztast gatolhatja (Pfeffer — Sutton, 1999). Kutatasunk
célja ezért annak vizsgalata, hogy miként lehet olyan
Osszesitett teljesitménymutatd rendszert 1étrehozni, ami
valosan tiikrozi a vallalatok Osszesitett teljesitményét,
az a teljesitmény fejlesztésének eldsegitésére megfeleld
nyomast helyez a menedzsmentre, de nem vezet a valla-
laton beliili tulzott versenyhez.

A teljesitménymutatok és a teljesitménymutato
rendszerek

Ahhoz, hogy a teljesitményt javitani tudjuk, tudnunk kell
azt mérni is. Deming gyakran idézett allitasa, miszerint
»,amit nem tudunk mérni, azt nem is tudjuk kézben tartani”
(Deming, 1994) jol ravilagit arra, hogy barmilyen iizleti
folyamat iranyitasahoz szamszerusitett adatokra van sziik-
ség. A vallalati teljesitmény olyan fogalom, amit gyakran
emlitenek, de annal ritkabban hataroznak meg (Neely et
al., 1995). Neely és tarsai a vallalati teljesitmény két 6
dimenziojat emelik ki: az eredményességet (effectiveness)
¢s a hatékonysagot, gazdasagossagot (efficiency). Az eldb-
bi azt irja le, hogy egy vallalat milyen mértékben elégiti
ki vevoi elvarasait, illetve felel meg a vallalati céloknak,
mig az utdbbi azt vizsgalja, hogy a rendelkezésére allo
eréforrasokat milyen hatékonysaggal hasznalja fel. Defi-
niciojuk szerint a teljesitménymutatd egy olyan metrika,
ami egy tevékenység eredményességét és hatékonysagat
szamszerUsiti. Tangen (2005) cikkében részletes gyakor-
lati tanacsokat ad az egyes teljesitménymutatok kivalasz-
tasara, meghatarozasara és bevezetésére. Kiemel harom
keriilendd hibat: 1) a mutato, illetve a szamitasi méd indi-
rekt modon sem szabad, hogy negativ magatartast valtson
ki, 2) a mutaté ne mérjen olyan dolgot, amelyre a vizsgalt
személy vagy szervezet nincs hatassal és 3) a szamitasi
mod ne tartalmazzon félrevezetd stilyozast. Akyuz és Er-
kan (2010) a termelési halozatok teljesitménymérésének
irodalmat attekinté cikkében a mutatokkal kapcsolatban
Gunasekaran ¢és Kobu (2007) kritériumait emeli ki, misze-
rint a helyes teljesitménymutatok: a) ravilagitanak a siker-
re, b) megmutatjak, hogy a vevok elvarasai teljesiiltek-e,
c) segitenek jobban megérteni a folyamatokat, d) segite-
nek azonositani a sziik keresztmetszeteket, veszteségeket,
problémakat és fejlodési lehetdségeket, e) elosegitik a té-
nyeken alapulé dontéshozatalt, f) eldsegitik a fejlédést és
annak nyomon kovetését, valamint g) elésegitik a nyilt és
atlathaté kommunikaciot. A kutatasok eredményeit vizs-
galva megallapitjak, hogy a teljesitménymutato rendsze-
rek f6 problémai a teljesség hianya, az inkonzisztencia, a
pénziigyi és miikddeési teljesitménymutatok aranytalansa-
ga, valamint a vallalati stratégia leképezésének hianya. Az
operativ folyamatokhoz kapcsolhaté teljesitménymutatok
szerepe az utdbbi idében ugyan ndvekedett, de tovabbra is
problematikus, hogy a cégek azt mérik, ami relative kony-
nyen mérhetd ¢és a fokuszpontok nem feltétleniil egyeznek
a vallalat stratégiajaval (Zoltayné et al., 2007). Akyuz és
Erkan (2010) egy modern teljesitménymutato rendszerrel
szemben a kovetkez6 fobb elvarasokat a fogalmazza meg:

« a rendszer a vallalat stratégiajan és céljain alapuljon,
tikkrozze a vallalati teljesitmény lényegét, legyen ko-
herens ¢és transzparens,

* a pénziigyi €s nem-pénziigyi, valamint a stratégiai, tak-
tikai és mitkodési mutatokat aranyosan tartalmazza,

* a hasonlo vallalatok mutatoi dsszehasonlithatok le-
gyenek,

» a mutatok célja, adatainak forrasa, szamitasuk modja
legyen vilagos, azok legyenek megbizhatoak és ér-
vényesek,
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* arendszer tegye lehetéve célok kitlizését és az adatok
Osszegzeését — szétbontasat, valamint rangsorolasat és
sulyozasat,

» a mutatok atfedésektol mentesek legyenek,

* a rendszer legyen képes bonyolult allando koltség-
struktirak kezelésére,

* a mutatok legyenek egyszeriiek, inkabb hanyadosok
formajaban, mint abszolit szamokban kifejezettek,

* a nem-pénziigyi mutatok élvezzenek elsdbbséget az
aggregalt pénziigyi mutatokkal szemben, hogy azok
alapjan a szervezet cselekedni tudjon,

» a mutatok segitsék eld a proaktiv hozzaallast, a gyors
visszacsatolast és a folyamatos fejlodést,

 a mutatok legyenek feliilvizsgalhatok és tamogassak
a szervezeti tanulast.

Wimmer (2004) cikkében a teljesitménymutatok rendsze-
rével kapcsolatban egy olyan keretrendszert allit fel, mely
segit vizsgalni, hogy az mennyiben tadmogatja az érték-
teremtd folyamatokat. Keretrendszere harom f6 elembdl
all. Az orientacio leirja a teljesitménymérés fo céljat és
szerepét, ami lehet példaul ellenérzés, beszamoltatas,
a visszacsatolasok biztositdsa, a dontések tamogatasa
vagy a tervezés eldsegitése. A kiegyensulyozottsag a tel-
jesitménymutaté rendszer 0sszhangjat értékeli: mennyire
tartalmazza az a versenytényezoket, alkalmazza-e a fo-
lyamatszemléletet és a felhasznalt informéacid6 mennyire
épiil belsd-kiilso, illetve szubjektiv-objektiv elemekre. A
keretrendszer harmadik eleme, a konzisztencia pedig azt
vizsgalja, hogy az egyes teljesitménymutatok fontossaga

A SCOR-rendszer (Supply Chain Operations Refe-
rence Model) (Stephens, 2001; Supply Chain Council,
2012), melyet kifejezetten a termelési haldzatok teljesit-
ménymutatoi szamara dolgoztak ki, lehet példa egy olyan
rendszerre, ami megfelel a fent megfogalmazott szamos
elvarasnak. Feloleli a termelési halozat teljes teriiletét a
beszallitok altal biztositott termékek beérkezésétol a kész-
termék kiszallitasanak logisztikajaig, beleértve az alap-
anyagok feldolgozasat, a gyartast és a termelési halozat
folyamatainak tamogatasat, valamint az ehhez kapcsolo-
do tervezést. A rendszer nagyszamu teljesitménymutatot
definial, mely el6segiti a rendszert alkalmazo vallalatok
teljesitményének objektiv modon térténd 6sszehasonlita-

e

¢és konzisztens teljesitménymutato rendszer épithetd fel.

A teljesitménymutaték 6sszegzésének
modszerei

A teljesitménymutatok Osszegzésének szamos modszere
alapul a tobbvaltozds dontési modelleken (Ho et al., 2010).
E modszerek alkalmazasakor a vallalatokat dontési alter-
nativakként, a teljesitménymutatokat pedig dontési val-
tozokkeént kezeljiik, utobbiak az sszesitett teljesitmény
egy-egy aspektusat irjak le. Az 0sszegzés célja lehet a
vallalatok teljesitmény-rangsoranak megallapitasa vagy
az Osszesitett teljesitmény valamilyen skalan torténd ab-
razolasa, a teljesitménykiilonbségek mértékének Ossze-
hasonlitasa céljabol. A tobbvaltozos dontési modelleknél
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feltételezziik a dontéshozo preferencidinak additivitasat
(Fishburn, 1967), vagyis azt, hogy az dsszesitett preferen-
cia-sorrendet az egyes dontési valtozok preferencia-sor-
rendjének 0sszegeként képezhetjiik.

A teljesitmény rangsoroldsa Borda modszerrel

A teljesitménymutatok dsszesitett rangsorat legegyszertib-
ben a Borda modszerrel (de Borda, 1781) hatarozhatjuk
meg. Minden egyes teljesitménymutatora, mint dontési
valtozora megallapitjuk a vallalatok sorrendjét és ezekhez
sorrendpontszamokat rendeliink ugy, hogy a legjobb telje-
sitmény vallalatnak adjuk a legalacsonyabb pontszamot,
az ezt kovetonek eggyel nagyobbat ¢s igy tovabb. Holtver-
seny esetén az azonos teljesitményt nyjto vallalatok ko-
z0tt a pontokat szét kell osztani. Az dsszesitett sorrendet
az egyes sorrendekhez rendelt pontszamok Osszegeként
hatarozzuk meg, ahol a legnagyobb Osszesitett teljesit-
ményt a legalacsonyabb dsszpontszam, mig a legalacso-
nyabb teljesitményt a legnagyobb 6sszpontszam jelenti. A
modszer teljes rangsort allit fel a vallalatok kozott, egy-
szerlien megvalosithato, de hianyossaga, hogy nem veszi
figyelembe az egyes teljesitménymutatok kozotti esetleges
fontossagi ¢és értékbeli kiilonbségeket, ami alaashatja a
végeredmény hitelességét.

A teljesitménymutatdk fontossdganak
megallapitdsa AHP-mddszerrel

A dontési valtozok eltéré fontossaganak figyelembe véte-
lére dolgozta ki Saaty az 1970-es évek végén az Analytic
Hierarchy Process (AHP) modszerét (Saaty, 1986, 1977).
A teljesitménymutatok relativ fontossaganak megallapi-
tasdhoz azokat egy 1-9-ig terjedd Likert-skalan paron-
ként &sszehasonlitjuk, ahol 1 azt jelenti, hogy a két tel-
jesitménymutatd fontossaga megegyezik, 3 azt, hogy az
elsé valamivel fontosabb, mint a masodik, 5 fontosabbat,
7 sokkal fontosabbat, mig a 9 extrém modon fontosabbat
jelent. Amennyiben a fontossag sorrendje ellentétes, gy
1/3, 1/5, 1/7 és 1/9 értékeket adunk és hasznalhatjuk a
koztes 2, 4, 6, 8 értékeket is az értékelés finomitasara. Az
Osszehasonlitasok eredményét egy matrixban abrazoljuk
¢s a teljesitménymutatok normalizalt sulyat a matrix do-
minans sajatvektorabol szamitjuk ki. Arra, hogy hany és
milyen szakértének kell részt venni a paros 9sszehason-
litasokban nincs altalanos szabaly, de az dsszehasonlita-
sok konzisztenciajat ellendrizniink kell, hogy kisziirjiik az
irracionalis vagy véletlenszeri értékeléseket. Erre szolgal
a konzisztencia index (Kwiesielewicz — van Uden, 2004).
Az Osszesitett mutaté kiszamitasahoz a modszer altal
meghatarozott sulyokkal dsszegezziik a teljesitménymu-
tatok valamilyen médon transzformalt értékeit (Rangone,
1996). A moédszer eldnye, hogy nagyszami mutatd esetén
is meg tudjuk hatarozni azok fontossagi sulyat, azok hie-
rarchiaba rendezésével és paros Osszehasonlitasaval. Az
Osszehasonlitasok inkonzisztenciaja kiilondsen nagysza-
mu mutatd esetén valds probléma, melynek megoldasa-
ban a modszer altalanosabb formaja, az Analytic Network
Process (ANP) (Saaty, 2004) vagy annak fuzzy logikan
(Kasa — Réthi, 2017) alapuld kiterjesztése segithet. Az
elébbi az egyes mutatok egymasra gyakorolt hatasat, mig

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 04. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.04.04

35



CIKKEK, TANULMANYOK

az utdbbi a paros dsszehasonlitasokhoz kapcsolodo donté-
sek bizonytalansagat és pontatlan megfogalmazasat segit
figyelembe venni.

A TOPSIS-mddszer: a teljesitmény 6sszegzése

a legjobb és legrosszabb teljesitményhez mért
tavolsagok altal

A TOPSIS-mddszer az Osszesitett teljesitményt a telje-
sitménymutatok tdbbdimenziés terében értelmezett, az
egyes alternativaknak (gyaraknak) a legjobb (ideal), illet-
ve a legrosszabb (anti-ideal) értékektdl mért tavolsagaként
méri. A modszer alkalmazasadhoz a teljesitménymutato-
kat normalizalni kell, méghozza olyan médon, hogy egy
adott dontési alternativara és teljesitménymutatoéra vo-
natkoz6 értéket elosztjuk az adott teljesitménymutatohoz
tartozo Osszes alternativa értékének Osszegével. Az igy
normalizalt mutatokra minden egyes alternativa eseté-
ben kiszdmoljuk a dontési valtozok terében a legjobb és
a legrosszabb értékektdl mért euklideszi tavolsagot, amit
sulyozhatunk az AHP-moédszer segitségével meghataro-
zott sulyokkal. Az egyes alternativakhoz tartozo dsszesi-
tett teljesitményt ugy kapjuk, hogy a legrosszabb ponttol
mért tavolsagot elosztjuk az ugyanezen alternativahoz
tartozo, a legjobb és legrosszabb ponttol mért tavolsag
Osszegével. A végeredmény igy azt adja meg, hogy az
adott gyar Osszesitett teljesitménye mennyire kozeliti meg
a tobbdimenzios térben a legjobb teljesitményt. Ezt Ggy is
értelmezhetjiik, mint egy teljesitményhatékonysagot, ahol
0 a legrosszabb teljesitményt jelenti, mig 1 a legjobbat. A
modszer a mutatok tobbdimenzios térben torténd értelme-
zése miatt kifejez6, a sulyozas alkalmazasaval az egyes
mutatok eltéré fontossaga figyelembe vehetd és eredmé-
nye konnyen értelmezhetd. Hatranya lehet, hogy feltétele-
zi az egyes mutatok legrosszabb és legjobb értékek kozotti
monoton, linearis valtozasat.

Az Osszesitett teljesitmény skalan térténd
abrazolasa hasznossagi fliggvényekkel

A hasznossagi fliggvények a dontéshozo érzelmi prefe-
renciait fejezik ki és segitségiikkel szamszertsiteni lehet,
hogy a teljesitménymutato értékei kozotti kiilonbségek
milyen mértékben valtoztatjdk meg ezt a preferenciat
(Pomerol — Barba-Romero, 2000), mely nem feltétleniil
valtozik linearisan a teljesitménymutatd valtozasaval. A
hasznossagi fliggvény meghatarozasara szamos modszer
létezik (Fishburn, 1967). Erdemes megemliteni a MAC-
BETH-moédszert (Measuring Attractiveness by a Categ-
orical Based Evaluation TecHnique), mely az AHP-mod-
szerhez hasonldéan paros Osszehasonlitasok segitségével
allapitja meg a mutatok kivalasztott értékeihez tartozo
hasznossagi fiiggvény értékeket (Bana e Costa — Vans-
nick, 1994). Pennings ¢és Smidts (2003) cikkében nem zar-
ja ki, hogy a hasznossagi fiiggvény alakja hatassal van a
szervezeti dontésekre, igy annak helyes megvalasztasaval
azt befolyasolni lehet. Egy jol megvalasztott hasznossagi
z0 preferenciat, azaz, hogy meghatarozott teljesitménytar-
tomanyokban a teljesitmény valtozasa milyen mértékben
valtoztatja megelégedettségiinket. A hasznossagi fiigg-

vények alkalmazasanak elonye, hogy segitségével figye-
lembe vehetjiik a mutatok értékei és a preferenciak kozotti
nem-linearis kapcsolatot, meghatarozasuk azonban maga-
ban hordozhatja a szubjektivitas problémajat.

Az Osszesitett teljesitményt vizsgalé kutatasok
A vallalatok Osszesitett teljesitményét vizsgald kutatasok
koziil kettdt emelnénk ki, melyek az altalunk is vizsgalt
0sszegzési modszereket alkalmazzak. Chan (2003) a ter-
melés egy tagabban értelmezett teriiletének, az ellatasi
lancoknak a teljesitménymutatd rendszereit vizsgalta.
A kutatas kvantitativ és kvalitativ mutatokat vizsgalt,
melyeket az AHP-modszer segitségével meghatarozott
sulyok alapjan &sszegzett. A kvantitativ mutatok kozé a
koltségek és a rendelkezésre allo eréforrasok (munkaerd,
berendezés kapacitasok) kihasznaltsaga, mig a nagysza-
mu kvalitativ mutatokhoz a mindség és olyan fogalmak,
mint a bizalom ¢és innovacios képesség tartoztak. A ku-
tatas nem kozol szamszerl eredményeket az Osszesitett
mutatora, de bemutatja, hogy a modszer hasznalhat6 egy
kiegyensulyozott mutatoszamrendszer létrehozasara. A
masodik cikk Kocaoglu, Giilsiin és Tanyas (2013) mun-
kaja, ami a SCOR-teljesitménymutatokat felhasznalva,
az AHP-modszer segitségével megallapitott fontossagi
sulyokat figyelembe véve, a TOPSIS-modszer alkalmaza-
saval szamit Osszesitett teljesitménymutatot. Modszeriiket
felhasznalva nagyszamu, heterogén mutatobol tudtak 6sz-
szesitett mutatot képezni, melyet tobb idészakra kiszamol-
va ki tudtak valasztani a legjobb teljesitményii idészakot
¢s kiszamolni az ahhoz tartozo teljesitményt. Kutatasunk
— hasonléan ehhez a két munkahoz — egy kiegyensulyo-
zott teljesitménymutatd rendszer dsszesitett mutatojat és
annak id6beli alakulasat kivanja vizsgalni.

A kutatas bemutatasa

A kutatas a termelési halozatokhoz tartozo gyarak ossze-
sitett operativ teljesitménymutatoit, mint a teljesitmény-
fejleszté programok tamogato eszkozét vizsgalja. A kuta-
tas soran harom kérdésre keressiik a valaszt:

* QI: melyik 0sszegzd és rangsorold modszer jeleniti
meg valosan a gyarak Osszesitett teljesitményét?

* Q2: melyik modszer tdmogathatja legjobban a telje-
sitményfejleszté programokat?

* Q3: melyik moddszer alkalmas a teljesitmény iddbeli
nyomon kdvetésére?

A kutatas négy modszert hasonlit dssze: a Borda rangsort
—az esettanulmany vallalatanak teljesitménydsztonzo rend-
szere ezen alapult, az AHP-sulyozott Borda rangsort, az
AHP-sulyozott TOPSIS-moddszert, valamint egy AHP-s0-
lyozott, hasznossagi fliggvényen alapulé modszert. A kuta-
tasi kérdéseket a négy modszer eredményeinek elemzése al-
tal, az esettanulmanyon keresztiil kivanjuk megvalaszolni.

A kutatas modszertana
A kutatas két modszertani megkozelitést 6tvoz: az egyik
a kvantitativ eljaras, a tobbvaltozos dontési modszerek
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alkalmazasa, a masik pedig az esettanulmany-alapu
modszer. Az esettanulmany-alapti modszert szélesko-
rien alkalmazzak komplex vezetéstudomanyi problé-
mak elemzésére (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003). Ebben
az esetben ez a kvantitativ elemzés eredményét segit
értelmezni az esettanulmany kontextusaban, a vizsgalt
vallalattol szarmazo, a teljesitménnyel kapcsolatos in-
formaciok altal.

Az esettanulmany adatai az SABMiller plc globalis
termelési teljesitmény adatbazisabol szarmaznak. A val-
lalat globalis teljesitménymenedzsment folyamatanak
keretében a gyarak havonta szolgaltattak részletes terme-
lési és teljesitményadatokat. Ebbdl 14 teljesitménymuta-
tot vizsgaltuk, 4 kategoriaban harom év idészakaban. A
mutatok a mindséget, az energiafelhasznalast, a vesz-
teségeket €s a csomagolas hatékonysagat (OEE Overall
Equipment Effectiveness — teljes berendezés hatékony-
sag) (Muchiri - Pintelon, 2008) mérik (1.tablazat). A mi-
néséghez kapcsoldodo mutatok két csoportra oszthatok: a
specifikacionak valo megfelelés szazalékosan méri, hogy
a vizsgalt mintak milyen hanyada felel meg a vallalat
altal meghatarozott bels6 specifikacioknak, mig az ér-
téktipust mutatok egy skalan mérik a fogyasztd szamara
fontos fizikai vagy kémiai paramétereket. Ez utobbinal
altalaban az alacsonyabb értékek jelentenek jobb mind-
séget. A viz- és energiafelhasznalas az egységnyi termék
eléallitasahoz felhasznalt mennyiséget méri. A veszte-
ség jellegli mutatok azt mérik, hogy egységnyi termék
eléallitasakor a vizsgalt alapanyag-komponensnek mek-
kora a vesztesége az elméletileg sziikséges értékhez vi-
szonyitva. Végiil a csomagolasi hatékonysag mutatoi azt
mérik, hogy az &sszes tervezett és kifizetett munkaodra
alatt termelt mennyiség hogyan viszonyul az ugyanezen
id6étartam alatt elméletileg eléallithatd mennyiséghez. Ez
a hatékonysag méri, hogy mennyi id6éveszteség meriil fel
a berendezések meghibasodasa, az egyes termékek ko-
z0tti atallas és egyéb, az lizem hataskorébe tartozo okok
miatt.

1. tablazat
Az esettanulmany teljesitménymutatoi

te}izts;gg:;y kod magyarazat
specifikacioknak
mindség QUALITY 1, ... val6 megfelelés
QUAITY 7 mindségmutato-
érték
fajlagos
viz- és energiafel- ENERGY 1, ... energiafelhasznalas
hasznalas ENERGY 3 fajlagos
vizfelhasznalas
veszteségek LOSS 1,LOSS2 ~ Anyagvesztescg
hanyadosok
munkaer6-
csomagolasi hatékonysag
. . OEE 1, OEE 2 -
hatékonysag berendezés
meghibasodasa
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A mutatok a miikodés legfontosabb teriileteit vizsgaljak,
kifejezettek. Nem vizsgaltuk részletesen, hogy a teljesit-
ménymutatd rendszer mennyiben felel meg a Wimmer
(2004) altal felallitott keretrendszernek. A rendszer egy
helyen tartalmaz atfedést: a két csomagolasi hatékony-
sagmutato kozil az egyik a masik részhalmaza. Ezt az
atfedést érdemes a jovében megsziintetni és olyan mu-
tatokra bontani, melyek a csomagolas hatékonysaganak
jol elkiilonithetd dimenzioit mérik. A vallalat — a ké-
sObbiekben ismertetett — az AHP-mddszer segitségével
meghatarozott fontossagi sulyokkal kivanta elérni a tel-
jesitménymutatok stratégianak valé megfelelést, azok
konzisztenciajat.

A kvantitativ elemzés soran az Osszesitett teljesit-
ményrangsort, illetve Osszesitett teljesitménymutatot
négy modszerrel szamoltuk. A Borda rangsorhoz a gya-
rakat a 14 teljesitménymutato alapjan sorba rendeztiik,
megegyezo teljesitmény esetén a sorrendpontszamok
atlagat vettiik, és az Osszesitett sorrendet a sorrend-
pontszamok Osszege alapjan allapitottuk meg. A tel-
jesitménymutatok fontossagi sulyainak AHP-modszer
szerinti megallapitasdhoz a mutatokat a teljesitmény-
kategoriak hierarchidjaba rendeztiikk, majd ezeket a
kategoriakat és az azokba tartozé mutatokat a valla-
lat termelési szakemberei segitségével paronként 6sz-
szehasonlitottuk. A normalizalt sulyokat a paros 0sz-
szehasonlitasok matrixdnak sajatvektora segitségével
szamitottuk ki. Az AHP-stilyozott Borda &sszesitett tel-
jesitménysorrendet a sorrendpontszamok és az AHP-st-
lyok szorzatdsszege alapjan allapitottuk meg. Az AHP-
sulyozott TOPSIS 0Osszesitett teljesitménypontszamot
¢és teljesitménysorrendet az R programhoz késziilt
"topsis’ csomaggal (Yazdi, 2013) szamoltuk ki. A telje-
sitményadatokat az irodalmi attekintésben leirt médon
normalizaltuk, a sulyokhoz pedig az eldbb ismertetett
AHP-eljaras eredményeit vettiik figyelembe. A legjobb,
illetve legrosszabb teljesitményértékeknek a haroméves
idétartam legjobb és legrosszabb eredményeit vettiik,
hogy a teljesitmény iddbeli valtozasat vizsgalni tud-
juk. Végiil az AHP-sulyozott hasznossagi fiiggvényen
alapuld Osszesitett teljesitménypontszamhoz és telje-
sitménysorrendhez egy olyan hasznossagi fliggvényt
definialtunk, ami egy bizonyos teljesitmény-kiiszobér-
ték alatt O teljesitménypontot képez, majd innen a kiva-
16 teljesitmény eléréséig linearis skalat alkalmaz, egy
kiiszob teljesitménypontszam kezdettel. A kivalo és a
maximalis teljesitmény kozott a fiiggvény egy, az eld-
z6nél kisebb meredekségii linearis skalat alkalmaz. A
teljesitménypontszam maximumat vagy az elméletileg
elérhetd, vagy egy empirikusan megvalasztott teljesit-
ményértéknél éri el. A hasznossagi fliggvény alakjat az
1. abra szemlélteti. A fiiggvényt azért definialtuk ilyen
modon, hogy a gyarakat a teljesitménydsztonzé rend-
szer altal egyrészt egy minimalis kiiszobteljesitmény
elérésére sarkalljuk, masrészt a kivalonak tekinthetd
teljesitmény elérése utan arra. hogy erdéforrasaikat ne e
mutatoé tovabbi javitasara, hanem mas teljesitménymu-
tatokra 0sszpontositsak.
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1. dbra
A hasznossagi fliggvény a teljesitménymutatok ska-
lazasahoz

teljesitmény pont (hasznossagi fiiggvény érték)

teljesitmény érték

Forrés: sajat szerkesztés

A négy modszer altal kapott dsszesitett teljesitményrang-
sorokat és értékeket Osszehasonlitottuk, és elemeztiik
az esetleges rangsorvaltasokat. A kiilonbségek okainak
feltarasahoz egyrészt a részletes teljesitményadatokat
hasznaltuk, masrészt az esettanulmany altal biztositott
informaciokat, kiilonos tekintettel a vizsgalt gyarak telje-

ey

A kutatas eredményei

Az esettanulmany targya az SABMiller plc, egy rendkiviil
sikeres, globalis italipari vallalat volt, mely 1999 ¢és 2015

kozott 913,3% -os TSR-eredményt (Total Shareholder Re-
turn: a részvény arfolyam emelkedésének ¢és a kifizetett
osztalékoknak az Osszege a kezdeti részvényértékhez vi-
szonyitva) ért el (London Stock Exchange, 2015). A vaélla-
lat tobb mint 80 gyarat miikddtetett a vilag 6t kontinensén,
melyek egy kozos, lean alapokon nyugvo termelési rend-
szer keretében fejlesztettek képességeiket. A termelési
rendszer részét képezte a teljesitménymutatok definicioja,
azok eredményének a vallalat kozponti adatbazisaban tor-
ténd rendszeres rogzitése és auditalasa. A gyarak termék-
portfolidja és az altaluk alkalmazott technolégia nagyon
hasonlo, ezért a teljesitménymutatok jol dsszehasonlitha-
tok, értekiik kiilonbsége nagyrészt olyan okokra vezethetd
vissza, amire a gyarak hatassal lehetnek. Azért, hogy a
vallalat teljesitményét folyamatosan javitsa, globalis tel-
jesitmény-0sszehasonlitast és versenyt vezetett be, mely
az altalunk is vizsgalt 14 teljesitménymutaton alapult. A
vallalat sikerében teljesitményfejleszté programja is sze-
repet jatszott, ezért lehet hasznos az esettanulmany-alapu
megkozelitésen keresztiil vizsgalni a teljesitménymutatok
0sszegzésének problémajat.

Az esettanulmany 73 gyar teljesitménymutatojat vizs-
galja a 2014 és 2016 kozotti haroméves iddszakban. A
legtobb mutaté eloszlasa nem felel meg a normalis elosz-
lassal szemben tamasztott kovetelményeknek, ferdeségiik
a kivalo teljesitmény iranyaba mutat. A teljesitménymuta-
tok fobb statisztikai mutatoit a 2.¢ablazat tartalmazza — a
késdbb részletezett — fontossagukat jelolé AHP-sulyokkal
egyitt. A mutatok értékei a TOPSIS-moddszer altal elvart
modon normalizaltak. A tablazatban az irany azt jelzi,
hogy a jobb teljesitmény a mutatdk kisebb (-) vagy na-
gyobb (+) értékéhez tartozik.

2. tablazat
A TOPSIS-moédszer elvarasai szerint normalizalt teljesitménymutaték
Osszesitett statisztikaja és fontossaguk AHP-sulya

mutatd irany atlag szoras ferdeség csuicsossag AHP-suly

LOSS 1 - 0,0133 0,0037 0,9330 1,7887 2,00%

LOSS 2 - 0,0128 0,0087 2,9245 12,2668 8,90%

OEE 1 + 0,0134 0,0020 - 0,2539 0,0729 4,70%

OEE 2 + 0,0134 0,0010 - 07753 0,3213 2,70%
QUALITY 1 + 0,0134 0,0014 - 3,1839 12,2493 16,00%
QUALITY 2 + 0,0134 0,0027 - 0,3436 0,3544 3,70%
QUALITY 3 + 0,0135 0,0024 - 2,1695 5,8496 3,70%
QUALITY 4 + 0,0134 0,0012 - 17351 4,6278 6,80%
QUALITY 5 + 0,0134 0,0014 - 1,9834 6,9415 6,80%
QUALITY 6 - 0,0123 0,0182 2,6041 6,3261 13,60%
QUALITY 7 - 0,0130 0,0075 1,7162 6,8767 12,70%
ENERGY 1 - 0,0131 0,0034 2,0252 6,3842 6,40%
ENERGY 2 - 0,0132 0,0042 1,0104 0,5141 8,00%
ENERGY 3 - 0,0132 0,0042 0,9826 1,2983 4,70%
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A Borda rangsor eredményei

Az SABMiller plc globalis teljesitmény-6sszehasonlita-
sa ¢és versenye az Osszesitett Borda sorrenden alapult. Az
modszer nem alkalmaz stlyozast, ezért az dsszesitésben a
mindségmutatok nagy szamuk miatt feliillreprezentaltak.
Az eredményeknek a kivalo teljesitmény irdnyaba torténd
ferdesége azt eredményezi, hogy a kivalo teljesitményii
gyarak kozott a verseny szorosabb, igy kis teljesitmény-
valtozas is nagy rangsorvaltozast eredményezhet. A ki-
valo teljesitményli gyarak szamara ezért elonyos lehetett
eroforrasaikat a gyengébb mutatok fejlesztése helyett ki-
valo mutatoik tovabbi javitasara Osszpontositani, mivel
az nagyobb hatassal lehetett a végs6 sorrendre. A teljesit-
ményverseny szabalyai igy nem feltétleniil vezettek a val-
lalat stratégiaja szempontjabol racionalis dontésekhez, az
a csokkend hozadéku mutatok tovabbi javitasan keresztiil
az erdforrasok elpazarlasat eredményezhette. A 3.tabla-
zat els6 adatsora mutatja a 73 vallalat koziil kivalasztott 7
gyar Osszesitett Borda rangsorat. A gyarakat két régiobol
valasztottuk, amit a gyarak kodjaban 1évo beti jelol. Két
gyar tartozik a leggyengébbek kozé, 6t pedig a jok és ki-
valoak csoportjaba. A Borda rangsor kizarolag sorrendet
mutat, ezért abbol az egyes gyarak egymashoz viszonyi-
tott teljesitményére nem szabad kovetkeztetéseket levonni.
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sen kisebb, mig a QUALITY 5, ENERGY 3 és a LOSS 1
mutatokat [ényegesen nagyobb sulyunak itélte, mint a su-
lyozas nélkiili Borda modszer. A kivalasztott gyarak Bor-
da (BORDA) ¢és az AHP-stlyozott Borda (AHP BORDA)
rangsorat, valamint a sorrend pontszamok 0sszegét szin-
tén a 3. tablazat mutatja. Ez utobbit 0-1 kozé skalaztuk
a jobb Osszehasonlithatosag érdekében. A BORDA és az
AHP BORDA moddszer altal meghatarozott rangsor csak
kis mértékben tér el egymastol. A legnagyobb valtozas az
a02 és az a05 kodjelli gyar rangsorvaltasa, melynek oka,
hogy azok a mutatok, melyekben az a02 gyar mutatott
gyenge teljesitményt alulsulyozasra, mig azok melyekben,
a05 mutatott gyengét, feliilsulyozasra kertiltek.

A TOPSIS-modszer eredményei

A harmadik, az AHP-stlyozott TOPSIS-modszer (AHP
TOPSIS) rangsora lényegesen jobban eltér az el6z6 két
modszer eredményétdl (3. tabldazat). A legjobb és a leg-
rosszabb gyarak rangsora lényegében nem valtozott, de
a kozottik levo gyarak (a02, a03, a05) rangsora a Borda
modszerhez viszonyitva egy, mig az AHP-sulyozott Bor-
da modszerhez képest két helyen is valtozott. Erdemes
megvizsgalni az AHP TOPSIS-modszer altal adott tel-
jesitményértékeket is a rangsorvaltas értelmezéséhez. A

3. tablazat

A kivalasztott gyarak teljesitményrangsora és teljesitményértéke kilonb6z6 modszerekkel értékelve

Teljesitményrangsor Teljesitményérték
. AHP AHP AHP AHP AHP AHP
Gyér BORDA BORDA TOPSIS UTILITY FN BORDA BORDA TOPSIS UTILITY FN
a0l 73 73 73 72 0,893 0,971 0,509 0,414
b01 71 70 63 67 0,822 0,888 0,669 0,565
b02 20,5 20 24 11 0,352 0,393 0,844 0,870
a03 15 17 9 19 0,318 0,369 0,872 0,848
a02 10 5 11 20 0,262 0,216 0,869 0,846
a05 8 9 7 9 0,254 0,265 0,875 0,895
a04 1 1 2 1 0,111 0,114 0,921 0,919

A teljesitménymutatok fontossaganak
meghatarozasa AHP-modszerrel és az ezzel
sulyozott Borda rangsor

A Borda médszer minden teljesitménymutatot azonos fon-
tossagunak tekint, ezért elemzésiink masodik modszere
ezt modositotta a mutatok fontossaganak figyelembevé-
telével. A teljesitménymutatd-hierarchia négy 6 csoport-
jabol a mindségkategoria tartalmazza a legtobb mutatot,
mely 21 paros Osszehasonlitast eredményezett. A paros
Osszehasonlitasok matrixanak konzisztenciahanyadosa
4,1%, amely elfogadhato eredmény. Az energiakategoria
esetében 3, mig a veszteségek és az OEE-kategoria ese-
tében csak 1-1 dsszehasonlitasra volt sziikség, ezeknél a
konzisztenciahdnyados mind 0,0%. Végiil a f6 csoportok
értékelése soran a 6 paros Osszehasonlitas, 2,6%-o0s kon-
zisztenciahanyadost eredményezett, ami szintén elfogad-
haté eredmény. A vallalat szakértdi egyetértettek abban,
hogy az AHP-sulyok valdsan tiikrozik a vallalat stratégi-
ajat. A modszer a QUALITY 1, 4, 6, 7 mutatokat 1ényege-
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11. helyre sorolt gyar (a02) &sszesitett teljesitménye csak
6%-kal marad el a rangsorban a 2. helyen all6 gyarétol
(a04), mig a 11. és a 7. helyen all6 gyarak (@02 — a05) ko-
z0tt az eltérés kevesebb, mint 1%. Ez jol szemlélteti, hogy
az Osszteljesitmény-rangsorként valo megjelenitése eltu-
lozhatja a gyarak kozotti kiilonbségeket, ami alaashatja a
modszerbe vetett bizalmat és igy akadalyozhatja a gyarak
kozotti egytittmiikodést.

A hasznossagi fiiggvény alkalmazasa

A negyedik moédszerrel, az AHP-sulyozott hasznossagi
fliggvények hasznalataval egy olyan modszert kivantunk
létrehozni, mely a teljesitményfejlesztés szempontjabol a
hasznossagi fiiggvény egy meghatarozott kiiszobteljesit-
mény alatti nulla értéke a gyarakat ezen érték meghala-
dasara 0sztonzi, ezen érték alatti teljesitmény esetén a
teljesitményversenyben jelentds hatranyban részesiilnek.
A kivalo szintli teljesitmény elérése utan adott tobblet-
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pontszam csdkkentése, a mar kivalé mutatok helyett a
gyengébb mutatok javitasara helyezi a hangsulyt. A mod-
szer altal meghatarozott sorrendet és Osszesitett teljesit-
ményértékeket a 3. tablazat AHP UTILITY FN oszlopa
tartalmazza. Ennek az értékelésnek a rangsora két gyar
esetében tér el jelentdsen a Borda modszerétdl. A h02 gyar
rangsora a Borda modszerhez képest jelentsen javult,
mig az a02 gyaré romlott. Ennek oka egyrészt az lehet,
hogy a b02 gyar két olyan teljesitménymutatoban volt jobb
az a02 gyarnal, melyet az AHP-moédszer feliilsulyoz, mas-
részt az a2 gyar négy mutatdban is a kivalo kategoria
legmagasabb részén szerepel, melyet a hasznossagi fiigg-
vény csak kisebb részben jutalmaz. A hasznossagi fiigg-
vény Osszesitett értékét elemezve megfigyelhetjiik, hogy
a két legrosszabb teljesitményii gyar dsszesitett mutatoja
elmarad az AHP TOPSIS-modszer értékétol. Ennek oka
az lehet, hogy b0! gyar 6t mutatoban, mig az a0l négyben
nem érte el a kiiszobértéket.

A tobbi gyar esetében az AHP TOPSIS ¢és az AHP
UTILITY FN-modszer nagyon hasonlo értéket ad. A
négy modszer eredményeit megvizsgalva megvalaszol-
hatjuk Q1 kutatasi kérdésiinket: a vallalatok Osszesitett
teljesitményérél az AHP TOPSIS-mddszer értéke adja
a leginkabb valos képet. A hasznossagi fiiggvény vala-
mennyire eltorzithatja ezt a képet, annak specialis alakja
miatt. A Borda modszeren alapulé rangsorok nem adnak
informaciot a gyarak teljesitményének egymashoz valod
aranyarol, és a rangsor olyan veszélyt is hordoz, hogy a
feliiletes szemlél6 azt gondolhatja, a rangsorban az egyes
gyarak teljesitménye kozott azonos a tavolsag, ami a leg-
ritkabb esetben igaz. A Q2 kutatasi kérdésre a valasz: a
teljesitményfejleszté programokat az AHP-stlyozott
hasznossagi fiiggvényeken alapulé méodszer tamogathatja
a legjobban, mivel a hasznossagi fiiggvény helyes meg-
valasztasaval befolyasolhatjuk, hogy a vallalatok milyen
teriiletek javitasara helyezzék a hangsulyt. A modszer

eredményét rangsorként megjelenitve serkenthetjiik a ver-
senyt, amit az Osszesitett teljesitményérték megjelenité-
sével arnyalhatunk, elsegitve a gyarak kozotti hatékony
egyiuttmiikodést és tudasmegosztast.

A teljesitmény idébeli alakulasanak elemzése

A teljesitmény id6beli alakulasanak elemzéséhez a négy
modszer szerinti 0sszegzeést mind a harom év adataira elvé-
geztiik. Az eredményeket a kivalasztott gyarakra és a valla-
lat egészére (mint atlag) a 4. és 3. tablazat mutatja. A Borda
¢s az AHP-sulyozott Borda rangsorok nem alkalmasak a
teljesitmény nyomon kovetésére. A kiosztott rangsor helyei-
nek szama allando, egy gyar csak a masik rovasara javithat-
¢és 2015 kozott teljesitményét az AHP TOPSIS-modszerrel
mérve 25%-kal javitotta, helyzete a Borda rangsorban még-
sem valtozott. A b0I gyar esetében a rangsor még rosszabb
képet fest: hiaba javitotta teljesitményét 2015 és 2016 kdzott
8%-kal, helyzete a Borda rangsorban mégis romlott. Az
AHP-sulyozott TOPSIS és hasznossagi fiiggvényeken ala-
puld modszerek értékei ezzel szemben jol mutatjak a telje-
sitmény valtozasat. A javulas kiilonosen a vallalat egészére
vetitett atlag esetében szembettls. Az AHP TOPSIS-mod-
szerrel mérve az Osszes gyar teljesitményértékének atlaga
tobb mint 7%-kal javult 2014 és 2016 kozott. A Q3 kutata-
si kérdésre igy a valasz: a gyarak teljesitményének idébeli
nyomon kovetésére az AHP-stlyozott TOPSIS-modszer
Osszesitett teljesitményértéke lehet a legjobb modszer. Fon-
tos, hogy a legjobb (ideal) — legrosszabb (anti-ideal) telje-
sitményhatarokat ugy valasszuk meg, hogy az lehet6séget
biztositson egy hosszabb idészak figyelemmel kisérésére,
ezeket a hatarokat a gyarak ne tudjak meghaladni a vizs-
galt idészak alatt. Alternativaként hasznalhatjuk az AHP-
sulyozott hasznossagi fiiggvények modszerét is, de szem
elott kell tartanunk, hogy a hasznossagi fliggvény milyen
torzitasokat okoz.

4. tablazat

A kivalasztott gyarak teljesitményrangsoranak és dsszesitett mutatéjanak valtozasa 2014 és 2016 kozott

teljesitményrangsor teljesitményérték
gyar modszer 2014 2015 2016 2014 2015 2016
a0l Borda 73 73 73 AHP TOPSIS 0,401 0,509 0,452
AHP Borda 73 73 73 AHP UTILITY FN 0,360 0,414 0,395
b01 Borda 67 71 68 AHP TOPSIS 0,617 0,669 0,681
AHP Borda 68 70 69 AHP UTILITY FN 0,512 0,565 0,624
b02 Borda 21 20,5 17 AHP TOPSIS 0,783 0,844 0,863
AHP Borda 23 20 19 AHP UTILITY FN 0,838 0,870 0,895
a03 Borda 12 15 16 AHP TOPSIS 0,880 0,872 0,889
AHP Borda 13 17 15 AHP UTILITY FN 0,869 0,848 0,867
a02 Borda 10 14 AHP TOPSIS 0,868 0,869 0,874
AHP Borda 5 9 AHP UTILITY FN 0,834 0,846 0,857
a05 Borda 11 8 3 AHP TOPSIS 0,860 0,875 0,895
AHP Borda 10 9 6 AHP UTILITY FN 0,880 0,895 0,909
a04 Borda 1 1 1 AHP TOPSIS 0,932 0,921 0,911
AHP Borda 1 1 1 AHP UTILITY FN 0,910 0,919 0,914
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5. tablazat
A 73 gyar atlagos dsszesitett teljesitménypontszam
alakulasa kiilénb6z6 moédszerekkel vizsgalva

modszer 2014 2015 2016
AHP TOPSIS 0,745 0,769 0,803
AHP UTILITY FN 0,695 0,742 0,782

Osszefoglalas

Cikkiink a vallalati teljesitményfejleszté programok vi-
szonylag csekély szamu kvantitativ kutatasaihoz kivant
hozzéjarulni a teljesitménymutatok tobbvaltozos dontési
modelleken alapuldé moddszereinek 6sszehasonlitasaval.
Kutatasunk célja annak vizsgalata volt, hogy milyen kii-
16nbségek figyelheték meg az egyes tobbszempontu don-
tési modelleken alapuld teljesitménydsszegzd modszerek
kozott, és melyek lehetnek alkalmasak az Gsszesitett tel-
jesitmény valos megjelenitésére. Esettanulmanyunk meg-
allapitasainak korlatja, hogy bar viszonylag nagyszamu
gyar adatain és tapasztalatan alapul, a gyarak egy vallalat-
csoportba tartoznak. Erdemes lenne az elemzést mas val-
lalatcsoportra is elvégezni, megallapitasaink megerdsitése
céljabol. Kutatasi kérdéseinket megvalaszolva megallapit-
hatjuk, hogy az alkalmazott tobbvaltozos dontési modelle-
ken alapulo6 teljesitménydsszegzo eljarasok koziil az AHP-
sulyozott TOPSIS-modszer Osszesitett teljesitményértéke
adja a leginkabb valos képet a vizsgalt gyarak Osszesitett
teljesitményérdl. Ez a modszer a legjobb és a legrosszabb
teljesitményhatarok koriiltekintd megvalasztasaval képes
a teljesitmény iddbeli valtozasat is nyomon kovetni, mely
fontos informaciot hordoz a teljesitményfejlesztd progra-
mok sikerességének vizsgalataban. A Borda modszeren
alapulo rangsorolasok nem képesek a gyarak teljesitmény-
kiilonbségének mértékét megjeleniteni, sem a teljesitmény
idobeli valtozasat leirni. Az, hogy a modszer nem képes
megjeleniteni a teljesitménykiilonbség mértekeét, a feliile-
tes szemlélé szamara félrevezetd informaciot sugarozhat
¢és ezen keresztiil negativ hatassal lehet a vallalati koope-
raciéra és tudasmegosztasra. Végiil a vizsgalt modszerek
koziil felhivjuk a figyelmet a hasznossagi fiiggvényeken
alapulo 6sszegzési modszerekben rejld lehetdségekre, me-
lyek helyes megvalasztasaval befolyasolhatjuk a gyarak
teljesitményfejlesztési magatartasat.

A cikkben leirt teljesitménydsszegzési és rangsorolasi
modszerek elsésorban olyan kdrnyezetben alkalmazha-
tok, ahol szamos vallalat végez hasonld tevékenységet,
teljesitménymutatoik dsszehasonlithatok és adataikat
egymas kozott meg tudjak osztani. A teljesitmény ilyen
moédon térténd 0sszehasonlitdsa és az ahhoz kapcsolodo
verseny jelentds mértékben eldsegitheti a teljesitményfej-
lesztést. Az eredményes gyakorlati alkalmazast a megfe-
lelden megvalasztott teljesitménydsszegzési modszeren
kiviil szamos mas tényez6 befolyasolhatja. Ezekbe bele-
tartozhat a teljesitménymutatok megvalasztasa, a verseny-
hez kapcsolodd motivacids rendszer, valamint a legjobb
gyakorlatok azonositasanak és megosztasanak folyamatai.
Cikkiinkben ezekkel a kérdésekkel nem foglalkoztunk,
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azt tovabbi kutatasok vizsgalhatjak. A TOPSIS és a hasz-
nossagi fiiggvényeken alapuld modszer egy vallalat ese-
tében is alkalmazhatd az Osszesitett teljesitmény idébeli
nyomon kdovetésére. Ebben az esetben a legjobb (ideal)
— legrosszabb (anti-ideal) teljesitményhatarokat, vagy a
hasznossagi fliggvény minimum-maximum értékeit va-
lamilyen elméleti korlat alapjan célszerii megvalasztani.
A TOPSIS-moédszer lehetdséget nyujthat tobb, a piacon
egyedill versenyzd, de hasonlo tevékenységet végzo val-
lalat teljesitményének anonim 6sszehasonlitasara is, mely
serkent6leg hathat azok versenyképességének javitasara.
A szerepldk ilyen modon torténd egyiittmiikodése csok-
kentheti a szamos gyarral rendelkez6 termelési halozatok
versenyelonyét. Az Eurdpai Bizottsag altal létrehozott
Business Innovation and Virtual Enterprise Environment
keretében kutatott kulcsmutatd rendszer (Diamantini et
al., 2013) lehet példa egy ilyen egyiittmiikodésre, mely
hasonlo célokat tiizott ki és felvazolt egy lehetséges meg-
valositasi modot.
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KOSZTYAN ZSOLT TIBOR — SEBREK SZABOLCS SZILARD — NOVAK ZALAN

A SZOFTVERFEJLESZTESI FOLYAMAT ATFOGO ESZSZERUSITESE
A VALLALATI DINAMIKUS KEPESSEGEK LENCSEJEN KERESZTUL

A dinamikus képességek elmélete a szervezeti megujulasra, észszerlibb eréforras-felhasznalasra és a hatékonyabb muikodés
elérésére iranyul. Jelen cikk f6 célja egy magyar KKV szoftverfejlesztési projektjén belll a mikodésben [ényeges szerepet betol-
t6 kiadasi folyamat elemzése. Az elemzett vallalat termékfejlesztési folyamata lassu és kovetkezetlen volt, amelyre megoldast
kellett talalni. A szerzé6k munkajukban egy agilis, ezen belll is egy Un. Scrum fejlesztési modszer bevezetését kovetik nyomon,
amely dinamikus képességek tulajdonsagaval bir, és megvaltoztatja a megfigyelt szervezet mikodési beidegzddéseit a hatékony
mukodés érdekében. Kutatasuk megmutatta, hogy a Scrum mddszertan alkalmazasa jelentésen csokkenti a szoftverfejlesztési
folyamat atfutasi idejét és teljes koltségét, hozzajarulva a vallalati teljesitmény javitadsahoz. Végeredményben a tanulmanyozott
szervezet novelte stratégiai mozgasterét, valamint elégedettebbé tette belsé és kiilsé érintettjeit az Uj folyamat bevezetését
kovetden. A célvallalat atalakulasat az akcidkutatas modszerével kovetik nyomon, amely egytttmuikodést feltételez a kutatok és
a szervezet tagjai kozott a valds probléma azonositasa, a megoldas kimunkalasa és bevezetése érdekében.”

Kulcsszavak: dinamikus képesség, szoftverfejlesztési projekt, Scrum, akcidkutatas

dinamikus képesség fogalma a szervezet azon képes-
ségét ragadja meg, amely a valtozo piaci viszonyok
kozepette képessé tesz a meguljulasra, az eréforrasok ész-
szerlibb kezelésére ¢s a hatékonyabb miikodési képesség biz-
tositasara (Bohl, 2015; Teece et al., 1997; Stadler et al., 2013;
Winter, 2003). A miikddési, azaz nem dinamikus képessé-
gekkel szemben, amelyek a belsd folyamatok allandosagat,
a kiegyensulyozott napi {izletvitelt biztositjak, a dinamikus
képességek alkalmazasa 1ij eljarasokat és folyamatokat tesz
lehetéve (Helfat — Winter, 2011). Ezek iranyulhatnak jelen-
legi vagy 0j termékekre és szolgaltatasokra, illetve egyazon
vagy U fogyasztoi kor szamara (Helfat — Winter, 2011). Az
elmélet szerint — a talélés és a versenyképességi elény érde-
kében — a kiemelkedd dinamikus képességgel rendelkezd
vallalatokat vallalkozoi szemlélet hatja at, testet dltve a lehe-
tdségek észlelésében, megragadasaban, a vevoi igényekhez
val6 igazodasban ¢s a fejlédéssel kapcsolatos elvarasoknak
valé megfelelésben (Teece, 2007).
Az elmélettel foglalkoz6 szakirodalom azonban nem
ad valaszt arra, hogy a vallalatok miképpen fejlesztik ki e
komplex ¢és heterogén képességeket. Tovabba egyes elmé-
leti munkak azt hangstlyozzak, hogy a dinamikus képes-
ség a fenntarthatd versenyképességi elony forrasa (Teece et
al., 1997), mig mas munkak ezzel ellentétben azt, hogy az
azok alapjaul szolgalo vallalati beidegzédések egy id6 utan
helyettesithetd és atiiltethetd legjobb gyakorlatta valnak (Ei-
senhardt — Martin, 2000). Cikkiinkben alapul vessziik e két
ellentétes nézetet ¢s megprobalunk fényt deriteni arra, hogy
milyen feltételek soran lehetséges dinamikus képesség révén
versenyképességi eldnyt kovacsolni.
A cikk keretében egy olyan magyar KKV esetét mutat-
juk be, amely vallalkozott a szoftverfejlesztési folyamatanak
atfogo észszertsitésére. A vallalkozasnal a munkatarsak mar

tobb mint tiz éve foglalkoznak webes térképi alkalmazasok
fejlesztésével és tobb mint Stven projektben vettek részt. A
vallalat a hagyomanyos vizeséses szoftverfejlesztési modellt
kovette, mert a fejleszték tanulmanyaik soran ezt sajatitottak
el és ennek alkalmazasaban nagy tapasztalattal rendelkeztek.
A cég ennek soran sokszor szembesiilt azzal, hogy a teszte-
lés soran nem teljesen azt a szoftvert és azt a szolgaltatast
kapta, amit vart a fejlesztoktol. Adott funkeiéo miikodése sok-
szor nem volt megfeleld, bizonyos internetbongészékben a
szolgaltatas hibasan miikddott, illetve 01j funkciok és igények
kifejlesztései jelent6sen hatraltattak a projekt lezarasat. A ha-
taridok be nem tartasa, illetve a gyakori koltségtullépés a ve-
vOk szamara elfogadhatatlanna valt, igy a vallalatvezetésnek
is lépnie kellett a belsd folyamatok atalakitasa és az eréfor-
rasok jobb menedzselése végett. A megvalositast nehezitet-
te, hogy a vallalatnal parhuzamosan tobb, akar 4-6 projekt
is futott, amelyek részben kozds erdéforrasokat is hasznaltak
(pl. teszteldk, programozok), igy az egyik projekt csuszasa a
masik futé projektre is hatassal volt. Ezt a problémat mar az
irodalom a 90-es években feltarta (1asd: Tarek, 1993). Megol-
dast erre a problémara is egy rugalmasabb tervezési eljarastol
remeltek, melyet a korabbi szakirodalmak is megerdsitettek
(lasd: pl. Nicholls et al., 2015).

A dontés értelmében a Scrum modszertant vezették be
a célvallalat WMP (az angol Web Map Project roviditése)
nevil geoinformacios szoftverfejlesztési projektjének atfo-
g0 észszerlsitésére. A Scrum magan viseli a dinamikus
képességek jegyeit, mivel radikalisan eltérd eljarast jelent
a termékfejlesztésben eddig alkalmazottol, megvaltoztatja
az elemzett vallalat miikodési logikajat és beidegzodéseit,
valamint alapvetden meghatarozza annak piaci pozicio-
jat. A vallalati informacios rendszerbdl szarmazoé korabbi
adatok és szakértdi becslések, valamint szimulacios mod-

* Koszonetnyilvanitas:
Kosztyan Zsolt Tibor koszoni a Bolyai Janos kutatasi posztdoktori 6sztondij timogatasat. Sebrek Szabolcs Szilard koszoni a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios
Hivatalnak a PD16-121037 szami posztdoktori 6sztondijat, amely nagyban hozzajarult a kutatas megvalositasahoz. Koszonetiinket fejezziik ki a két biralonak, valamint
Chikan Attilanak, Marco Giarratananak, Gorég Mihalynak, Dirk-Jan Kamannak, Christian Stadlernek a cikk valamely véltozataval kapcsolatos véleményéért. Ezen
tulmenden halasak vagyunk az EIBA (2016. oktober, Budapest, Corvinus Business School), az MKE (2016. december, Budapest, Central European University) és a
DRUID (2017. junius, New York, Stern School of Business) konferenciak résztvevoinek az elhangzott hozzaszolasokért.
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szerek segitségével dsszehasonlitottuk a jelenlegi és a ki-
vanatos folyamatokat. Majd, mivel a vallalat be is vezette
a Scrum modszertant, a bevezetés utani idészakokat és a
szimulacio altal eldrejelzett idétartamokat is dsszevetet-
tilk. A jelentds id6- és koltségtullépésre gyogyirt a szi-
mulalt Scrum szerinti folyamat jelentett, méghozza a 6
¢érintettek kozotti hatékony dsszehangolas révén a kozos
tarhely és dokumentumszabalyozas alkalmazasaval. Ezt
a szignifikanciavizsgalat is alatamasztotta. A vallalat a
javaslatokat megfogadva az 10 folyamatterv altal megha-
tarozott logikai strukturat kovetve alakitotta at a kiadas
folyamatat, amely mind az atfutasi idé, mind a koltségek
terén jelentds csokkentést tudott felmutatni, igazodva az
elézetes szimulaciok altal becsiilt értékekhez.

Munkank tébb ponton jarul hozza a dinamikus képes-
ség elméletének alkalmazasahoz. A gazdag elméleti kidol-
gozottsag ellenére (Peteraf et al., 2013; Teece et al., 1997;
Winter, 2003; Helfat — Winter, 2011; Zollo — Winter, 2002),
sajnos maig kevés a valds adatokon nyugvo gyakorlati ta-
nulmany (ilyen kivétel Drnevich — Kriauciunas, 2011; Stad-
ler et al., 2013; Yuan et al., 2016). Jelen cikkben e hianyos-
sagon enyhitiink ugy, hogy egy problémakkal kiiszkodo
valos vallalat dinamikus képesség felfejlesztési szandékat
tanulmanyozzuk, az alkalmazott beidegzédések megval-
toztatasan keresztiil a hatékonyabb miikddés érdekében. Az
elmélettel kapcsolatos gyakorlati munkak koziil Zott (2003)
szimulacios és Danneels (2011) részletes esettanulmanya
emelendd ki. Cikkiink e két munkat 6tvozi és egyszerre
alkalmaz szimulaciot és statisztikai elemzéseket, tovabba
a vallalati atalakulasi szandékot leiro részletes esettanul-
manyt. Ezaltal alatamasztjuk Teecet (2007, 2014) abban,
hogy a kiemelkedd dinamikus képességgel bird vallalato-
kat vallalkozoi szemlélettel vezetik. Ezen tulmenden igazo-
dunk Teece (2012) felhivasahoz, amely szerint a dinamikus
képesség tetten érése nem csupan nagymintak alkalmazasa
altal célravezetd (példaul Helfat, 1997; Drnevich — Kriauci-
unas, 2011), hanem egy mélyrehat6 vallalati eset megvalo-
sitasaval is (példaul Danneels, 2011).

A dinamikus képességek elmélete

A fejezetben a dinamikus képesség fogalmi hatterét fog-
juk lényegre toréen megadni, tovabba hasznalatanak
egyedi jellegzetességeit is feltarjuk. Végiil a felso vezetés
¢s a felhasznalok szerepét is tisztazzuk e képesség vallala-
ton beliili felfejlesztési folyamataban.

Az elmélet alapvetései

A vallalati bels6 miikodés atalakuldsat és annak telje-
sitményre gyakorolt hatasat a dinamikus képességekkel
kapcsolatos kutatasok egyre Osszetettebben és egyre ar-
nyaltabban festették le. Az egyik korai munkaban Teece
¢és Pisano (1994) ugy v¢élték, hogy a dinamikus képességek
azon képességeket jelenitik meg, amelyek alkalmassa te-
szik a vallalatokat arra, hogy 0j termékeket ¢és folyamato-
kat hozzanak létre a valtozo piaci feltételekre adando va-
laszként. Teece és kollégai (1997) amellett érveltek, hogy
a cégek stratégiai menedzsmentje hasznot hiiz ,,a belsé és
kiils6 szervezeti készségek, eréforrasok és funkcionalis
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szaktudas megfeleld alkalmazasaval, egyesitésével, ujra
rendezésével” (515. oldal). Amennyiben a piacra jutasi idé
¢s a piaci 1d6zités kulcsfontossagu a szervezet szamara, a
dinamikus képességek altal kivaltott 0jito jellegii szerve-
zeti valaszok szerepe felértékeldodik (Teece et al., 1997).

Az elmélet kulcsvonasa a miikddési (operational) és a
dinamikus képességek kozotti kiilonbségtétel. A miikdde-
si, azaz nem dinamikus képességeket arra alakitottak ki,
hogy megorizzék a belsé folyamatok allandosagat, amely
valtozatlan viszonyok mellett hozzajarul a kiegyensulyo-
zott vallalati teljesitményhez (Helfat — Winter, 2011). Ezzel
szemben a dinamikus képességek alkalmazasa kiilonbo-
z0, hatékonyabb eljarasokat tesz lehetéve, tamogatva a je-
lenlegi vagy 0j termékeket és szolgaltatasokat, ugyanazon
vagy Uj fogyasztoi kor szamara (Helfat — Winter, 2011). A
dinamikus képességek birtoklasa irdnymutato a szervezet
jovébeli piaci sikerességét tekintve (Winter, 2003; Helfat —
Winter, 2011; Yuan et al., 2016). Jellemzden felvasarlasok,
szovetségkotés, licencatadas vagy 1) termék fejlesztése
fémjelzi az elmélet hatokorét, eddigi alkalmazasi eseteit
(Tansiti — Clark, 1994; Helfat, 1997; Eisenhardt — Martin,
2000; Helfat et al., 2007; Helfat — Winter, 2011; Yuan et al.,
2016). Zollo és Winter (2002) ramutatott arra, hogy e szer-
vezeti képességek tanulhatok és szilard alapot biztosita-
nak ahhoz, hogy a szervezet eldallitsa vagy megvaltoztas-
sa miikodési rutinjait a hatékonysag novelése érdekében.

Eisenhardt és Martin (2000) ramutatott a kapcsolatra,
amely a dinamikus képességek ¢és az eréforrasok kozott
allnak fenn. Vélekedésiik szerint eldbbiek arra iranyul-
nak, hogy javitsak bizonyos tevékenységek €s szerveze-
ti folyamatok kivitelezését azaltal, hogy eréforrasokat
egyesitenek, UGjra rendeznek vagy felszabaditanak. Egy
szoftverfejlesztd vallalat esetén kulcseréforras a szoftver-
fejleszté mérnokok szama, rendelkezésre allasuk, illetve
a vevl, mint a fejlesztési folyamat résztvevdje. Ameny-
nyiben a dinamikus képességek vallalati alkalmazasa a
szoftverkiadasi idészakot leroviditi és olcsobba teszi, ugy
a szoban forgo vallalat értékes mérnoki eréforrast szabadit
fel, amely akar 0j piaci rések meghoditasat vonhatja maga
utan. A szoftverfejlesztési modszertant atszabo dinami-
kus képességek lehetdséget teremthetnek 11j tevékenysé-
gek bevonasara €s bizonyos korabbiak elhagyasara, azaz
a tevékenységek ujra rendezésére. Ha e folyamat eredmé-
nyeképpen a vevoket hatékonyabban be tudjak vonni a fej-
lesztési folyamatba, akkor a mérnoki-fejlesztéi szaktudas
¢és a vevoi kontroll egyszerre van jelen a fejlesztési folya-
mat soran, azaz eréforrast egyesitenck.

Teece hdrmas felosztasa

Elméleti és elemzési szempontbol egyarant jelentés Te-
ece-nek (2007) a dinamikus képességeket érintd harmas
felosztasa: érzékelés, megragadas és atalakitas. Az érzé-
kelés az iizleti lehetdségek (és/vagy veszélyek) észlelését
¢és kialakitasat foglalja magaban. Lehetéség lehet 0 fo-
gyasztoi igények azonositasa vagy exogén tudomanyos €s
technologiai fejlesztések vallalati gyakorlatba valo iilteté-
se (Teece, 2007). Az érzékelés soran Teece fontos szerepet
tulajdonit a vallalati vezetdknek, a felhasznaloknak és a
nyilt innovacionak egyarant. A lehetdségek észlelése utan,
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a vallalatnak meg kell azokat ragadni 01j folyamatok, tevé-
kenységek, és termékek/szolgaltatasok formajaban (Teece,
2007). Ez maga utan von egyfajta befektetési fegyelmet,
elkotelezettséget a K+F fel¢, szaktudas megszerzését €s
uj eréforras-kombinaciok megvalositasat (Katkalo et al.,
2010). Tudasmenedzsment, tanulas és tervezés a folyamat
része, amelyet a vezetés 0sszehangolassal és feliigyelettel
(Augier — Teece, 2009; Bohl, 2015; Enriquez-De-La-O,
2015; Teece, 2007), valamint egyiitt gondolkodasi hajlan-
dosaggal (Helfat — Peteraf, 2015) segithet.

Az atalakitas a harmadik altalanos dinamikus képes-
ségtipus a vallalat versenyképességre valo alkalmassagat
szolgalja és annak az alapos atalakulasat vonhatja ma-
gaval. A masodik, megragadas lépésben a felvazolt, ki-
dolgozott folyamat bevezetése valosul meg, amely ezzel
egyidejiileg eltavolitja a korabbi nem megfeleléen mikodo
operativ beidegzddéseket és berogziilt eljarasokat (Teece,
2007). A korabban emlitett tanulasi elem itt is megjelenik.
Az atalakulas célja a vallalati teljesitmény €s mozgastér
novelése (Teece, 2007).

Dinamikus képesség a gyakorlatban

Stadler és szerzotarsai (2013) a dinamikus képességek két
fontos tulajdonsagat mutatjak be. Elséként arra vilagita-
nak ra, hogy maganak a dinamikus képességnek kiilon-
bdznie kell a képesség hasznalatanak a kdvetkezményétol,
hiszen a vallalati teljesitményjavulast csak igy lehet ob-
jektiv modon mérni. Cikkiikben az olajkitermelés iparagat
tanulmanyoztak, ahol e stratégiailag fontos fogalom méré-
se a mélységi képalkotasi és az olajkutfirasi technologiak
révén tortént. Tanulmanyukban ramutatnak arra, hogy az
értékes eréforrasokra a vallalatok nem csak ugy rabuk-
kannak, hanem az eréforrashoz valé hozzajutas és azok
tovabbi fejlesztése egy tudatos stratégiai folyamat kereté-
ben zajlik le. A cikkiikben azt talaljak, hogy a dinamikus
képesség birtoklasa pozitivan befolyasolja mind az erd-
forrashoz valé hozzajutas (olajleldhely beazonositasa ¢s
probafuras), mind az eréforras-fejlesztés (miikodo olajkut
létesitése) sikerét (Stadler et al., 2013). Végeredményben a
szerzOk arra szolgaltatnak kivalo példat, hogyan tamogat
egy miikodo iizleti vallalkozast a szoban forgo képesség
hasznalata.

Ahogy fentebb emlitettiik, az elméletre épitd egyik
fontos empirikus kutatasban a dinamikus képességeket a
technologia fogalmaval azonositjak (Stadler etal., 2013).
Technoldgia lehet barmilyen modszertan, folyamat vagy
rendszer, amely egyedi eszkdzok €s eljarasok révén egy-
fajta cél elérését szolgalja (Barnhart — Steinmetz, 1986).
A technoldgia magaban foglalhatja ipari vagy gyakorla-
ti készségek tudomanyos tanulmanyozasat (Simpson —
Weiner, 1989), amelynek soran az alkalmazott tudo-
manyok, mérndki alkalmazasok Kkitiintetett szerepet
jatszanak (Ehrilch, et al. 1980). Ezen tulmenden a
technologia alapvetd egysége az eljaras (technique),
amely a Nelson és Winter (1982) altal bevezetett rutin-
nal (magyarul beidegzddés) rokon fogalom (Durlauf —
Blume, 2008). Az eljaras alapvetéen egy utasitashalmaz
a termék termelésére vagy a szolgaltatas eldallitasara
vonatkozoan (Durlauf — Blume, 2008). A technologia
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lényegi vonasa az eldird tudas biztositasa (Durlauf —
Blume, 2008).

A dinamikus képességek alapjaul szolgalo vallalati
beidegzddések egy id6 utan helyettesithetévé €s atiiltethe-
tové valnak az egyes alkalmazasi helyszinek és teriiletek
kozott (Eisenhardt — Martin, 2000). Ez azt jelenti, hogy
a kidolgozott és a gyakorlatban hatasosnak bizonyulé ké-
pességek atvihetdk a kifejlesztd szervezetbdl akar egy ma-
sik iparagba is. A dinamikus képességek tovabbi jellegze-
tességei, hogy 6nmagukban nem feltétleniil szolgaltatjak
a versenyképességet, valamint tobb fontos sajatos rész-
letben eltérhetnek az alkalmazo szervezetnél (Eisenhardt
— Martin, 2000). Tételezziik fel, hogy egy informatikaval
foglalkozo cég vagy kozdsség kidolgoz egy 1j szoftverfej-
lesztési modszert, amely valahol bevalik, és ezutan maga
a modszertan atiiltethetd egy masik felhasznalo (szoftver-
fejlesztd) szervezetbe. Onmagaban a modszertan beveze-
tése azonban nem okvetlen hozza maga utan a remélt telje-
sitményjavulast. Szamos tényezd, ugymint a felso vezetés
bevezetés melletti elkotelezettsége, a szoftvermérnokok
nyitottsaga, a felhasznalok segitdkészsége, a cég vezeté-
si-szervezési rendszere, mind-mind el6segithetik vagy
akadalyozhatjak a remélt haszon realizalasat (Aranyossy
— Blaskovics — Horvath, 2015).

A cikk gyakorlati fejezetében arra keressiik a valaszt,
hogy egy magyar KKV esetén hogyan valtoznak meg a
termékfejlesztési folyamat mitkodési rutinjai, ebben a Te-
ece-i harmas felosztasnak mi a szerepe, illetve valoban
elérhet6-e jelentds teljesitményjavulas és stratégiai moz-
gastérboviilés?

A szervezeti probléma és az akciokutatas
szerepe

Tanulmanyunkban a vallalat egy sajat fejlesztéstt WMP
nevil geoinformacios szoftverének negyedévi dijas tér-
képszolgaltatas fejlesztését, azon beliil a webes platform-
ra fejlesztett szerver szoftverkiadasi iddszakait fogjuk
vizsgalni. A WMP egy olyan szolgaltatas, mely szerver-
¢és un. vékonykliens alkalmazasokbol épiil fel. A vékony-
kliens azt jelenti, hogy a felhasznalok gépein semmit
nem kell telepiteni, mert az internetbongészobdol elérhetd
a teljes webes szolgaltatas. A felhasznalo kéréseit a szer-
veralkalmazas szolgalja ki, mely a felhasznalok szamara
lathatatlan.

A WMP-alkalmazas fejlesztése soran mindig gondot
okoz a kiadas el6tti tesztelési idészak menedzselése. A ki-
adasi folyamat fejlesztése eldtt a vallalat a hagyomanyos
vizeséses szoftverfejlesztési modellt kovette, melynek
lényege, hogy a fejlesztési ciklus lépéseit (elemzés, spe-
cifikacio, tervezés, kodolas, tesztelés, lizembe helyezés)
az egyes tevékenységek egymas utan kovetve valosulnak
meg. Ennek kdszonhetden nagyon sokszor szembesiilt az-
zal, hogy a tesztelés soran sokszor nem teljesen azt a szoft-
vert és azt a szolgaltatast kaptak, amit vartak a fejlesz-
toktol. Rendszeresen eléfordult, hogy ilyenkor 01j funkcié
fejlesztésének igénye meriilt fel, vagy a meglévé funkcio
kisebb-nagyobb mértékii atalakitasara volt sziikség. A
szolgaltatas a piacon elérhetd, melyhez a tanulmanyban



szerepld vallalat negyedévente adott ki frissitéseket, ami
elfogadott, bevett gyakorlat a webes térinformatikai alkal-
mazasoknal. A negyedéves frissitéseket két hetes kiadasi
iddszakokban készitették el a frissités el6tti id6szakban.
Egy ilyen id6szak els6 hete az elére betervezett feladatok
elvégzésével telik. A masodik héten torténik a tesztelés és
a hibajavitas. A tesztelésrdl a tesztelok jegyzokdnyvet ké-
szitenek. A tesztelési jegyzOkdnyveket e-mailben kiildik
egymasnak tekintettel arra, hogy jellemzden tavmunka-
ban torténik a foglalkoztatas. Legtobbszor mégis sziikség
van a tesztelés soran tapasztaltak megbeszélésére. A me-
nedzser donti el, hogy az adott igény bekeriiljon-e a hiba-
javitasi folyamatba, vagy az uj funkciot kifejlesszék-e az
adott id6szakban. A fentiek alapjan lathatjuk, hogy nem
lehet mindent elére betervezni a fejlesztési folyamatba,
mert mindig ujabb és ujabb igényeket tamasztunk a fo-
lyamat soran. Emiatt sajnos altaldban nem tudjak tartani a
hataridoket, mivel a tesztelés soran nem hasznalnak meg-
feleld, rugalmas modszertant, emiatt felmeriilnek Gjabb és
ujabb igények, valamint a javitasok iitemezése sem meg-
feleld.

A WMP esetében a kiadasi idészakokban rendszere-
sen el6fordulnak az alabbi hibak, melyeket a teszteldk je-
leznek a fejlesztoknek:

1. az adott funkcio mitkodése nem megfeleld,

2. bizonyos internetbongészokben a szolgaltatas nem
megfeleléen miikodik,

3. a megfelel6 hasznalathoz vj funkciok mihamarabbi
fejlesztése sziikséges.

A fentiek koziil az els6 kettd nagyon gyakran eléfordu-
16 probléma a folyamatban, melyek kezelésére a vallalat
felkésziilt, elharitasukkal a tesztelési id6szakban folyama-
tosan foglalkozik. Az 0j funkcio kialakitasa azonban telje-
sen felboritja a kiadasi idészakot, és ha ezeket az uj funk-
ciokat is betervezik, akkor az eredeti litemterv elhuzodik,
a hataridok betartasa tarthatatlanna valik. Pedig varhatna
a vallalat az 0j funkciok kifejlesztésével a kovetkezo 1do-
szakig, ha a funkciok implementalasat priorizalna és ezek
alapjan dontene megvalositasukrol (1asd: Kosztyan, 2013,
2015).

Az alkalmazott munkamodszertan: akciokutatas
A vallalatvezetés felismerte, hogy a lassu és nem hatékony
szoftverfejlesztési folyamat sajat er6bdl nem vagy nehe-
zen lenne orvosolhato, illetve a beavatkozas nem odazha-
to el a versenyképességi elony csokkenése nélkiil. Ezért a
témaban tapasztalt, szakértelemmel bir6 egyetemi kutatok
segitségét vették igénybe, amely az akciokutatast mint al-
kalmazandé modszertant vetitette eld.

Az akcidkutatds hasznalata elterjedt a menedzs-
mentirodalomban, példaul a beszerzés (Kamann — van
Nieulande, 2010), a logisztika (Ross et al., 2006) vagy a
gyartas teriiletén (Gylling et al., 2015). Az akciokutatas
fogalma Lewintdl (1946) szarmazik, aki az elméletfej-
lesztést a tarsadalmi rendszer megvaltoztatasaval kivanta
ugy elérni, hogy abban a kutaté tevékenyen vesz részt. Az
akciokutatas jellegzetessége a probléma Osszetett termé-
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szete, az egyittmikodés létrejotte a kutatok és a szer-
vezet tagjai kdzott, és a részvételen alapuld megfigyelés
a valtozas hatasainak a jobb megértése érdekében (Ross
et al., 2006; Susman — Evered, 1978). Susman ¢és Evered
(1978) az akciokutatas 6t szakaszat vazolja fel: a probléma
azonositasa, a cselekvés megtervezése, a cselekvés végre-
hajtasa, értékelés, illetve 0j ismeretek meghatarozasa ¢és
kovetkeztetések levonasa (e két utobbi szakaszra az 0sz-
szefoglald fejezetben keriil sor). A kutatok és a vallalat
kozotti tevékeny kutatasi egyiittmiikodés 2014 augusztu-
saban kezdédott, mig a masodik (negyedik) szakasz 2015
marciusaban (2016 januarjaban) végzodott.

Az adatok forrasa

A vizsgalat soran 0sszesen 35 korabbi fejlesztési idészak
adatai alltak rendelkezésiinkre, de a tevékenység-id6-
tartamok becslésére a folyamatért felelos szakértd veé-
leményét is megkérdeztiik. Minden egyes szakértének
nyilatkoznia kellett, hogy az adott tevékenység mennyi
id6 alatt valosulhat meg legkorabban (tovabbiakban op-
timista idGtartambecslés), illetve legvalosziniibb esetben
(tovabbiakban legvaldszinlibb iddtartambecslés), vala-
mint mennyi az az idétartam, melyet az adott tevékeny-
ség végrehajtasa nem szokott meghaladni (tovabbiakban
pesszimista becslés). A szakértdk becsléseit, valamint
elézetes feltételezésiinket, miszerint a folyamatok lefu-
tasa a projekt- és folyamatmenedzsmentben is a nagyon
gyakran hasznalt un. béta eloszlast kdveti, a lefutott id6-
szakok alapjan statisztikai modszerekkel validaltuk. A
vizsgalat soran azt a megallapitast fogalmazhattuk meg,
hogy a tevékenység-idétartamok inkabb egyenletes el-
oszlast, mintsem béta eloszlast kovettek. Ugyanakkor, az
egyenletes eloszlas intervallumparamétereinek jo kozeli-
tését adtak a szakértdi becsélések optimista-pesszimista
becslési parjai.

A probléma azonositasa

A vizsgalt WMP-szoftver frissitését negyedévente végez-
ték, és a frissités el6tt két hetes szoftverkiadasi idészakok-
ban dolgoztak. A korabbi folyamatban ezeket az iddsza-
kokat fejlesztési ciklusoknak hivtak. Minden fejlesztési
iddszak megtervezésekor egy minta kiadasi tervet hasz-
nalnak, amelyben rogzitik a szokasos feladatokat az adott
kiadasi idészakra. A munkaidé-beosztas napi 8 orat jelent.
Az egyes orak kozott a jogszabalyban meghatarozott tiz
perc sziinet beleértendd az egyes tevékenységek atfutasi
idejébe. A minta kiadasi terv esemény- és tevékenységlis-
tajat az /. tablazatban mutatjuk be. A tablazatban feltiin-
tettiik a tevékenységek sorszamat, magat a tevékenységet,
a tevékenység tervezett atfutasi idejét oraban és a tevé-
kenység tervezett koltségét egy fiktiv CT$-ban adtuk meg,
mivel a vallalat béradatai nem nyilvanosak. A CT$-t a fo-
rintban meghatarozott béradatok linearis transzformacio-
ja, amely két koltségelem egymashoz viszonyitott aranyat
nem valtoztatja. Ez a transzformacioé nem befolyasolja az
alkalmazott elemz6 modszerek altal adott szignifikancia-
eredményeket, ugyanakkor tiszteletben tartjuk a cég azon
kérését, hogy a koltségadatai ne jelenjenek meg, kiilono-
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sen ebben az idészakban, amikor az egyik fontos prob-
Iéma épp az informatikushiany. A bérkoltségek kiadasa
akar hatranyosan is érinthetné a vallalatot.

Az . tablazatban a parhuzamos tevékenységeket so-
tétebb szinnel jeloltiik. Az egyes tevékenységeket oraban
hataroztuk meg. A folyamatmodellben az orabér részét
képezi a munkaltatot terheld dsszes bérkaltség.

1. tablazat
A WMP-projekt kiadasi idészakainak korabbi
mintaterve (A=tevékenységek, E=események)

Az 1. tablazatban lathato, hogy az el6zéekben ismertetett
folyamat tervezett atfutasi ideje 80 ora, a koltsége pedig
2139,22 CT$. Az altalunk vizsgalt 35 iddszak mindegyi-
kében jelentdsen eltértek a tervtdl. Szamokban kifejezve
az eltérést, a 35 vizsgalt iddszakra szamitott atlagos kolt-
ség: 3838,55 CT$, az atfutasi id6 pedig /47,5 ora volt,
ami 79,44%-os, valamint 84,44%-os atlagos tulkolte-
kezést, illetve atlagos csuszast jelentett, ami egyébként
megfelel a nemzetkozi gyakorlatnak (1asd Chaos Reports
(Standish Group, 2016) jelentését). Mint ahogy ezt ko-
rabban mar emlitettiik, a f6 problémat az jelentette, hogy
a tesztelés soran nemcsak hibakat javitanak, hanem uj

Tevé- Teve ' funkciok kifejlesztését is megengedik, igy a projektet
kenység kezvzé ' csak késéssel lehet lezarni. Mivel ezt az allapotot nem
Sor- Tevé , tervezett ysee ' szerették volna fenntartani, ezért megoldast kerestek a
| evékenység , , . | tervezett i L,
szam atfutasi Kltsége + folyamat javitasara.
1‘,1“]e (CTS) Kovetkezésképpen az akciokutatas céljaval dsszhang-
S - (6ra) i ban a kutatok beazonositottak a pontos szervezeti prob-
El_[F ejleszt’em cikius elkezq(?d(’tt 0 0,00 i 1émaét (a szoftverfejlesztés kiadasi folyamataban jelent6s
Al | Tervezés: kezdeti funkeiok L5 038 |1 id8- és koltségtallépés, féképp az Gj funkciok kifejlesz-
E2 | Kezdeti funkeitk meghatarozva 0 0,00 i téséhez kapcsolodoan), amelynek kikiiszobdlésére alabb
A2 Te.er?ze':]s.’ funkeidk frissitése és 0,25 3,97 ! javaslatot tettek. Erdemes megjegyezni, hogy ez a szakasz
priotiza‘asa — i aTeece-i (2007) harmas felosztasban az érzékelésnek felel
E3 | Funkcidk frissitve és priorizalva 0 0,00 ' . 1y Ly TR
— ' meg, minthogy a nyilt innovacios egylittmiikodés révén
Tervezett feladatok rogzitése és ' s . . .
A3 feladatkiosztas 0,25 3,97 '+ a szervezeti f6 tevékenységgel kapcsolatos veszélyekre
— - ! és problémakra vilagit rd. A vallalatvezetés tamogatolag
Tervezett feladatok rogzitve és | , . |
B4 iosztva 0 0,00 © Lépett fel, illetve bizott abban, hogy az esetleges folyama-
A4 | Fejlesztdi terv elkészitése 25 64.86 te’szszerusr[es Uj iizleti lehetdségek kiaknazasat rejti ma-
E5 | Fejlesztéi terv elkésziilt 0 0,00 ;  gaban.
AS5 | 1. feladatcsoport elvégzése 26 310,49 ' b ,
E6 | 1. feladatcsoport elvégezve 0 0,00 ' A Scrum e”mu'tatasa ) . L, .
I, el et Aol e i A Scrum elsésorban szoftyertermekek fejlesztesehe; ki-
Ab e 13 155,25 ¢ alakitott keretrendszer (Dingseyr et al., 2012), amit az
A7 | 2. feladatcsoport elvégzése 26 364,03 utobbi években mar Magyarorszagon is egyre gyakral?—
E7 |2. feladatcsoport elvégezve 0 0,00 ban alkalmaznak. A m(’)dszertan lényege az inkrementalis
2. feladatcsoport fejlesztdi tesz-  folyamatszabalyozasi megkozelités, amely a vevovel valo
A8 telése 13 182,01 ¢+ egylittmtikodésre nagymértékben épit (lasd részletesen
E8 | Fejlesztdi tesztelés hibamentes 0 0,00 ' Schwaber — Beedle, 2002). A Scrum moédszertan szerint
0 Felhasznaloi tesztelés L, hibak be- 6 208,56 ¢+ afejlesztési ciklusok helyett/mellett inkabb n. sprinteket
A jelentése > i hasznalnak, amely altaldban egy rovidebb, 2-5 hetes idé-
E9 Felhasznaloi tesztelés 1. elvégez- 0 0.00  szakot dlel fel.
ve, hibak bejelentve ’ ' A témaban jartas, tapasztalattal rendelkez6 egyetemi
A10 |Hibak javitasa L. 8 207,54 ! kutatok a Scrum szoftverfejlesztési modszertan bevezeté-
E10 |Hibak javitva . 0 0,00 ! sét javasoltak az alkalmazott vizeséses kivaltasara. Annak
All | Fejlesztbi tesztelés és javitas 1L 4 103,77 i ellenére, hogy a Scrum médszertan fontos jellemzéije a ve-
Ell | Fejlesztdi tesztelés I1. hibamentes 0 0,00 i vok bevonasa a fejlesztésbe, 11j funkcidk csak a kovetkezd
Felhasznaloi végtesztelés, beje- i sprintekre iitemezhetok.
A12 |lentett hibak csoportositasa, pri- 4 74,64 -
orizilisa i A Scrum mint dinamikus képesség
Felhasznaloi \{egtesrzt.ele:.s elve- ' Ezen a ponton érdemes szamot adni arro6l, hogy a Scrum
El2 | gezve, adott fejlesztési ciklusban 0 0,00 ' milyen jellemzékben viseli magan a dinamikus képessé-
nincs tobb javitando hiba ' n , . . n1 s fo iAo
— —— '+ gek elézoekben felvazolt jegyeit. Elsoként, eltérd eljarast
Al3 Aktua’11¥s verz? k%adasa 0,5 7,00 ' jelentajelenleg a termékfejlesztésben eddig alkalmazottol,
EI3 Akt}lahs verzio }qadva 0 0,00 ' ésaszoftverfejlesztési folyamat észszeriisitése révén alap-
Ald Za}rc? megbeszg?s — 4 312,75 '+ vetdéen meg fogja hatarozni a célszervezet megélhetését.
El4 |Zéré megbeszélés dokumen.talasa 0 0,00 ' Masodszor, gydkeresen megvaltoztatja a vallalat miikodé-
Parhuzamos tevékenység miatt le- ' . Y . S P a1 s L.
vonandé (6ra) -39 si logikajat, operativ rutinjait és mitkodési képességeit. A
Bsszesen 30 213922 Scrum alkalmazasanak az is az elénye, hogy megsziinteti

azon tevékenységeket, amelyek az {izleti érték maximali-
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zalasahoz nem jarulnak hozza (Wysocki, 2012). Harmad-
sorban, a termelési folyamat rendszerében fog valtozast
hozni, mivel a vallalat a felszabadulo kapacitas nyoman
tobb vevoét tud kiszolgalni a jelenlegi termékek kapcsan,
vagy elkezdhet egy portfoliondveld stratégiat kovetni (Gi-
arratana, 2004; Giarratana — Fosfuri, 2007). Ez iparagon
beliili diverzifikaciot jelent, amely képessé teszi a valla-
latot arra, hogy a termelési tényezoket racionalisan tudja
kihasznalni (Li — Greenwood, 2004), nagyobb védelmet
¢lvezzen az 0j belépdkkel szemben a magasabb belépési
korlatok révén (Lancaster, 1990), jobb talélési esélyekkel
rendelkezzen (Giarratana — Fosfuri, 2007), jobban bebiz-
tositsa magat instabil kdrnyezetben (Dobrev et al., 2002),
¢és a pozitiv kinalati hatasokbol részesiiljon (Siggelkow,
2003). A hatarozott novekedési szandék a magyar KKV-k
szamara fontos célkit{izés (Szabo, 2012).
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vonatkozoéan. Ilyen jellegzetes rutin, hogy egy un. sprinten
beliil nem engedélyezi uj felhasznaloi igények bevonasat.

Az atalakitasok tesztelése

Mind a jelenlegi folyamatokat, mind a tervezett atala-
kitas utan kapott folyamatok tevékenységeit az ARIS
eEPC (extended Event-driven Process Chain) diagramja-
nak segitségével abrazoltuk. Itt a tevékenységek ¢és azok
eredményei, illetve 0j tevékenységek kivaltdo okaiként
tekinthet6 események egy igynevezett paros grafban ab-
razolhatok.

A tevékenységeket/eseményeket, amennyiben parhu-
zamosan lesznek végrehajtva, un. ES operator jeloli, mig
a dontési (Un. kizaro vagy) operatort egy + jeloli. Itt az
agak egymast kizarjak. Vagy az egyik, vagy a masik ag
valosul meg, melyekhez az eddigi lefutasok alapjan rela-

2. tablazat

Az elméletben lefektetett dinamikus képesség tulajdonsagok és a vart gyakorlati hatdsok a WMP-projektben

Az elméletbél eredeztetheté dinamikus
képesség tulajdonsagok

Szakirodalmi forras

Vart hatas a Scrum bevezetése révén a
vizsgalt szervezeten

Hatékonyabb termékfejlesztés

Eisenhardt — Martin, 2000

Gyorsabb ¢és kevésbé koltségesebb
szoftverfejlesztési folyamat

Dont6 a talpon maradast illetden a status
quo megvaltoztatasa altal

Winter, 2003; Helfat — Winter, 2011

Hatékonyabb miikddés pozitivan
befolyasolja a megélhetést

Atszabja az operativ rutinokat

Zollo — Winter, 2002

A kiadasi folyamatban 1j tevékenységek
jelenhetnek meg, régieket hagyhatnak el

Jobb miikodési képesség

Winter, 2003; Stadler et al., 2013; Yuan et
al., 2016; Teece, 2007

Gyorsabb ¢s kevésbé koltségesebb
szoftverfejlesztési folyamat
T6bb projekt megvaldsitasa egy adott
iddszak alatt

Alaposabb vasarléi igénykielégités

Helfat — Winter, 2011

Kiadasi folyamatban keletkez6 cstszasok
kikiiszobolése

Eredményesebb stratégiai tervezoi

Helfat — Winter, 2011

Termelési kapacitas kiegyenlitése

képesség
Uj eréforrashoz valo hozzajutas és annak a A szoftver demo valtozata, majd a
, . g Stadler et al., 2013 , . s .
tovabbfejlesztése késztermék a kiadasi folyamat végén

Negyedszer, lehetové teszi a felhasznalod szamara igénye-
ik jobb, késések nélkiili kielégitését. Otddszor, a Scrum
lényegesen javitja a stratégiai tervezési képességet a ter-
melési kapacitas kiegyenlitése altal. Ezen feliil a Scrum
kiilonbozik a hasznalatanak kovetkezményeitdl, amely az
elmélet egyik fontos kritériuma, és hozzasegiti az alkal-
mazo6 szervezetet Uj erdéforrasokhoz vald hozzajutashoz
¢és azok tovabbfejlesztéséhez (Stadler et al., 2013). A fenti
elméleti és gyakorlati Osszefiiggéseket a 2. tablazatban
foglaljuk 6ssze.

A Scrum az inkrementalis modellek csaladjanak tag-
ja, amely az agilis fejlesztési modszertanok korébe tarto-
zik (Schwaber — Beedle, 2002), tehat az elméleti részben
kifejtettekkel dsszhangban technologiat jelent. Az agilis
projektmenedzsmentet féképpen szoftverfejlesztési pro-
jektekre alkalmazzak (Dingseyr et al., 2012), de 0j termék
kifejlesztésére is kiterjeszthetd (Fekri — Aliahmadi — Fat-
hian, 2009). A Scrum ezért magaban foglal gyakorlati
készségeket a mérndki informatika teriiletérél. A Scrum
utasitasokat tartalmaz a szoftver végtermék eldallitasara

tiv gyakorisagokat, vagy szakértdi becsléseken alapuld
(szubjektiv) valosziniiségeket lehet rendelni (lasd pl. 3.
tablazat). Ezeket a valosziniiségeket/relativ gyakorisa-
gokat az események bekdvetkezéseként értelmezziik €s
a 3-5. tablazatokban az eseményekhez rendeljiik. 1dot,
koltségeket csak a tevékenységekhez lehet rendelni.
Ezek meghatarozasanal egyrészt figyelembe vettiik a
korabbi idészakok adatait, masrészt a teriiletekért fele-
16s szakértoket kértiink fel, hogy segitsenek az id6- ¢és
koltségadatok becslésében. A szakértéi becsléseket a
meglévo adatok felhasznalasaval validaltuk (1asd: el6z6
fejezetet), majd ezeket felhasznalva lehetséges eseteket
szimulaltunk. Az id6- és koltségadatokat dsszehasonlit-
va szignifikanciavizsgéalatokat végeztiink, hogy a Scrum
modszertan, valamint a k6z6s dokumentumkezelés be-
vezetése szignifikansan csokkenti-e a koltség- és idéada-
tokat. A vizsgalatok segitségével javaslatot tettiink az
atalakitasra, majd ennek alkalmazasat tovabbi 17 id6-
szakon tesztelve megvizsgaltuk, hogy a tervezett idd- és
koltségadatokat mennyire sikeriilt betartani.
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Az eredmények értékelése

Az atalakitasokat a kovetkezOképpen értékeltiik: (1) Ho-
gyan valtozott, hogyan egyszerlisodott a folyamatok
struktirdja? Hogyan valtozott/csdkkent az atalakitasok
nyoman a folyamatok (varhato) (2) id6-, illetve (3) kdltség-
igénye? Minden egyes esetben a Monte Carlo szimulacié
alkalmazasanak kovetelményein tilmutatva 10000-10000
iddszakot szimulaltunk. Az egyes lehetséges értékeket a
szakértoi becslések validalasa utan a (szakért6i) optimista

¢és pesszimista becslések intervalluman felvett egyenletes
eloszlast kdvetve szimulaltuk.

A cselekvés megtervezése: a logikai tervek
Osszehasonlitasa

A 3. tablazat a jelenlegi folyamatot tartalmazza, mely-
ben a szakértdi becslések koziil a legvalosziniibb értékek
szerepelnek, hiszen a szakérték az ettdl rovidebb id6- és

3. tablazat

Az eredeti folyamat logikai terve

)
Tevékenység , . " ]
. . Tevékenység | Bekovet- _53_)
Sor- . ; elve__gze,sehez becsiilt kezés b
ozém Tevékenység sz"ukf,eﬁes: Kbltsége (CTS$)| valészini _ﬂ_.
becsult'ldc') (6ra) ____ sége ‘)
legvaldsziniibb [legvaldsziniibb !
E1l [Fejlesztési ciklus elkezd6dott 0 0,00 1 -;?-J
Al |Tervezés: kezdeti funkciok 1,5 50,38 )
E2 |Kezdeti funkcidok meghatarozva 0 0,00 1 _{n_l
A2 [Tervezés megbeszélés 1,5 89,29 :_:;s_)
E3 [Tervezés megbeszélve 0 0,00 1 |
A3 [Tervezés: funkciok frissitése és priorizalasa 0,25 3,97 Q
E4 |Funkciok frissitve és priorizélva 0 0,00 1 0
A4 [Tervezett feladatok rogzitése és feladatkiosztas 0,25 3,97 as | Jﬁ.J
ES5 |[Tervezett feladatok rogzitve és kiosztva 0 0,00 1 JL) £}
A5 [Fejlesztbi terv elkészitése 2 51,89 : :
E6 |Fejleszti terv elkészil 0 0,00 7 o =2
A6 [1.feladatcsoport elvégzése 30 358,26 o
E7 |1.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 L?J.
A7 |1.feladatcsoport fejlesztSi tesztelése 15 179,13 fulL
A8 |2.feladatcsoport elvégzése 30 420,03 ‘-Ey
E8 |2.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 J_“l_
A9 |2.feladatcsoport fejleszt6i tesztelése 15 210,02 ‘gg}
E9 |FeljesztGi tesztelés hibamentes 0 0,00 1 Qb
A10 [Felhaszndldi tesztelés I., hibdk és Uj funckid bejelentése 18 335,88 _‘;.-‘_i
E10 [Felhasznaloi tesztelés |.elvégezve,hibdk és Uj funkc. bejelentve 0,00 1 &1_1)
All |Tesztelés eredményének megbeszélése 3,5 156,11 _‘,}_}
E11 'I:esztel és eredménye megbeszélve 0 0,00 1 \Ei}
A12 [Uj funkcié fejlesztsi terv elkészitése 25,94 ©
E12 |Uj funkcid fejlesztdi terv elkésziil 0,00 0,99 el
A13 |4j funkcid elkészitése 12 311,32 _'m—
E13 |Uj funkcié elkészitve 0 0,00 0,99 e
Al4 [Hibak javitdsa l. 14 363,20 gy
E14 |Hibakjavitva I. 0 0,00 1 hen
A15 |Fejleszt8i tesztelés és javitas 1. 8 207,54 A.“__
E15 [Feljesztdi tesztelés Il. hibamentes 0 0,00 1 \Elri)
A16 [Felhaszndldi tesztelés Il., hibak bejelentése 11 205,26 _A'u_"
E16 |Felhasznaloi tesztelés II. elvégezve, hibak bejelentve 0 0,00 1 i
Al17 [Hibak javitasa II. 7 181,60 ]
E17 [Hibdk javitva Il. 0 0,00 1 _
A18 |Fejlesztbi tesztelés és javitds 1. 4 103,77 -
E18 [Feljesztdi tesztelés I11. hibamentes 0 0,00 1 =
A19 |Felhaszndldi végtesztel és, bejelentett hibak csop, priorizdlasa 14 261,24 r-i'f.!J
Felhaszndldi végtesztel és elvégezve, adott fejlesztési a0 |
E19 [ciklusban nincs tébb javitandd hiba 0 0,00 1 \'_,_1}
A20 |Aktualis verzié kiadasa 0,5 7,00 =
E20 |Aktudlis verzié kiadva 0 0,00 1 cha
A21 |Zard megbeszélés 4 312,75 o
E21 [Zard megbeszélés dokumentdlva, idGszak lezarva 0 0,00 1

Megjegyzés: a teljes tablazat az optimista és pesszimista tevékenység id6- és kbltségadatokkal elérhetd a szerzoktdl.
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koltségbeli eltérést 10%-ban (optimista becslés), mig a
csuszasokat, koltségtullépéseket 30%-ban (pesszimista
becslés) hataroztadk meg. Mivel a megfigyelések szama
csekély, ezért a megbizhatobb y>-proba helyett csak Kol-
mogorov-Smirnov probaval tudtuk igazolni, hogy az id6-
¢és koltségadatok megoszlasa egyenletes eloszlast kovet,
masrészt, hogy az optimista-pesszimista becslések jo ko-
zelitéssel megadjak az egyenletes eloszlas intervalluma-
nak széleit.

A folyamatok feltarasa egyértelmiien megmutatta,
hogy a leghosszabb és legkoltségesebb folyamatok az

CIKKEK, TANULMANYOK

eredeti feladat elkészitése mellett a hibak javitasabol
¢és az 0j funkciok implementalasabol adodik. A 21 te-
vékenységbdl tobb is ismétlédik (pl. hibak javitasa), és
bar ezek maximalis szama limitalt, mégis jelentdsen,
majdnem kétszeresére novelik a kiadasi folyamat hosz-
szat.

A Scrum modszertanra vald attérés jelentdsen szii-
kitené az eléfordulo tevékenységek szamat (4. tablazat).
Limitalja az 0j feladatok, funkciok beiitemezésének sza-
mat, mikozben a folyamatok fejlesztésébe bevonja magat
a felhasznalot is.

4. tablazat

A Scrum médszertant kéveto6 tervezett folyamat

Tevékenység _r;'l_}
elvégzéséhez | Tevékenység |Bekdvet- _11_[
Sor- ; ; sziikséges becsult kezés =
i Tevékenység R e s P 3_)
szam becsiiltidé | koltsége (CTS) | valoszi- T
(6ra) niisége _",Z_J
legval6szinlibb |legval 6szinlibb J’aj
E1l |Kiadasiid&szak elkezd6dott 0 0,00 1 4';3—J
Al |Sprint tervezés: kezdeti funkciok 1,5 50,38
E2 |Kezdeti funkciok meghatarozva 0 0,00 1 \j;'_}
A2 |Tervezés megbeszélés 1,5 89,29 _*;LJ
E3 |Tervezés megbeszélve 0 0,00 1 o
A3 |Sprint tervezés: funkcidk frissitése és priorizalasa 0,25 3,97 '3—’
E4 [Funkcidk frissitve és priorizélva 0 0,00 1 s |
A4 [Tervezett feladatok rogzitése és feladatkiosztas 0,25 3,97 E“._)
E5 |Tervezett feladatok rogzitve és kiosztva 0 0,00 1
A5 |Fejlesztdi terv elkészitése 2 51,89 —&—
E6 |Fejlesztbi terv elkészilt 0 0,00 1 -5“4-’ -'-';'J
A6 |1.feladatcsoport elvégzése 30 358,26 Jl} u
E7 |1.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 o |
A7 |1.feladatcsoport fejlesztGi tesztelése 15 179,13 ‘5-1‘1 Q __QP_J
A8 |2.feladatcsoport elvégzése 30 420,03 J
E8 |2.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 J,’;)
A9 |2.feladatcsoport fejlesztGi tesztelése 15 210,02 11;"_J
E9 |Feljesztli tesztelés hibamentes 0 0,00 1 o
Felhaszndldi tesztelés I., 4j funkcié felvétele a (&
A10 |kovetkezd sprintbe 18 335,88 A1l
Felhaszndléi tesztelés I. elvégezve, Uj funckid B
E10 [felvéve a kovetkezG sprintbe 0 0,00 1 )
A1l |Tesztelés eredményének megbeszélése 3,5 156,11 i“[ﬂ
E1l [Tesztelés eredménye megbeszélve 0 0,00 1 :gz_)
A12 |Hibak javitasa . 14 363,20 ;
E12 [Hibak javitva I. 0 0,00 1 f‘#
A13 |Fejlesztbi tesztelés és javitas Il. 8 207,54 &'!E)
E13 [FeljesztGi tesztelés Il. hibamentes 0 0,00 1 m_J
Felhaszndl6i végtesztelés, bejelentett hibak o
A14 |csoportositasa, priorizaldsa 14 261,24 \Ei)
Felhaszndldi végtesztelés elvégezve, adott E'F,J
E14 [fejlesztési ciklusban nincs tobb javitandd hiba 0 0,00 1 =
A15 |Aktualis verzi6 kiadasa 0,5 7,00 ‘-r)
E15 |Aktualis verzié kiadva 0 0,00 1 A16
A16 |Zar6 megbeszélés 4 312,75 \ﬁ)
E16 [Zaré megbeszélés dokumentalva, idészak lezarva 0 0,00 1

Megjegyzés: a teljes tablazat az optimista és pesszimista tevékenység id6- és kéltségadatokkal elérhetd a szerzoktdl.
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A folyamatban részt vevd szoftvermérndkok fontosnak
tartottak megjegyezni, hogy a kiadasi idészakban a ter-
vezéskor ¢€s a teszteléskor is gyakran nehézkes volt egyes
dokumentumok kezelése, a verziokovetés és a dokumen-
tumok megosztasa. A dokumentumokat a fejlesztési fo-
lyamat el6tt e-mailben kiildték meg egymasnak. Ugyan
mar korabban is volt kozos tarhelytlik, azonban onnan
nem tudtak direktben megnyitni a dokumentumokat, ha-
nem eldbb le kellett tolteniiik a helyi gépre. Mivel nem
volt egységes, webalapu dokumentumkezelés, igy a doku-
mentumok egyeztetése, keresése nem volt gordiilékeny. A
kiadasi iddszak tervezése ugy tortént, hogy a projektve-
zetd megirta a kiadasi id6szak tervét, majd megkiildte az
¢érintetteknek. Ezutan egy megbeszélés soran egyeztették
a tervet és a modositasokat a projektvezetd ismét atvezette
a dokumentumon (lasd: 3. tablazat: A2 Tervezés megbe-
sz€lés + A3 Tervezés: funkciok frissitése és priorizalasa).

A dinamikus képességek elmélete (Teece et al., 1997)
¢és az empirikus munkak (Stadler et al., 2013) azt mutatjak,

hogy a tevékenységek szoros dsszehangolasa pozitivan be-
folyasolja a képességek alkalmazasat. Az akciokutatas ke-
retében, a szoftvermérnokdk valodi sziikségleteivel ossz-
hangban, a Google Docs dokumentumkezel6 rendszert il-
lesztették a kiadasi folyamatba. A kdzos dokumentum- és
tarhelyhasznalat tovabb egyszerisiti a folyamatokat, me-
lyet az 5. tablazat szemléltet.

Lathato, hogy a tevékenységek szamszerii csokkenését
elsésorban a Scrum modszertan bevezetése eredményez-
te, de a kdzos dokumentum- és tarhelyhasznalat is két te-
vékenység végrehajtasanak kiiktatasaval tovabb roviditet-
te a folyamatlanc-diagramot.

A koltség- és idéadatok 6sszehasonlitasa

Mar a szakértok altal legvalosziniibb idétartamokkal és
koltségigényekkel szamolva is kitlinik, hogy a legrovi-
debb/legkevésbé koltséges folyamattervet a javasolt atala-
kitas adna (5. tablazat). Ugyanakkor pont az egyenletes
eloszlas feltételezése miatt a legvalosziniibb id6- és kolt-

5. tablazat

A javasolt, a Scrum moédszertant és a kozos tarhely- és dokumentumkezelést is magaba foglald, folyamat

Tevékenység ':_E!Q
elvégzéséhez | Tevékenység | Bekdvet-
. . , sziikséges becsiilt kezés _‘“’1_'
Sorszam Tevékenység o e ., i
becsiiltidé | kéltsége (CTS) | val6szi- Fis
(6ra) niisége
legvalésziniibb) legvalésziniibb e
E1 |Kiadasiid&szak elkezd6dott 0 0,00 1 .
Al |Sprinttervezés: kezdeti funkcidk 1,5 50,38
E2 Kezdeti funkciék meghatdrozva 0 0,00 1 st_J
A2 |Sprint tervezés: funkcidk frissitése és priorizaldsa 0,25 3,97 ;54_)
E3  |Funkciok frissitve és priorizélva 0 0,00 1
A3 |Tervezett feladatok rogzitése és feladatkiosztas 0,25 3,97 i
E4 |Tervezett feladatok rogzitve és kiosztva 0 0,00 1 ."—“
A4 |FejlesztGi terv elkészitése 2 51,89
E5 |Fejlesztéi terv elkészilt 0 0,00 1 — 3
A5 |1. feladatcsoport elvégzése 30 358,26 4‘5—] —T—I
E6 |1.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 E‘;) ‘e
A6 |1.feladatcsoport fejleszt6i tesztelése 15 179,13 :
A7 |2.feladatcsoport elvégzése 30 420,03 —A:E—J @ ;AF—J
E7 |2.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 if
A8 |2.feladatcsoport fejleszt6i tesztelése 15 210,02
E8 Feljeszt6i tesztelés hibamentes 0 0,00 1 J?_'
Felhasznal i tesztelés I., Uj funkcid felvétele a ==
A9 |kévetkezd sprintbe 15 279,90 CE?J
Felhasznaldi tesztelés I. elvégezve, Uj funckid D
E9  |felvéve a kdvetkezd sprintbe 0 0,00 1 =L
A10 |Hibak javitasa l. 13 337,26 \E10
E10 |Hibdk javitval. 0 0,00 1 140
All [Fejleszti tesztelés és javitds II. 7 181,60, it
E11 |FeljesztGi tesztelés Il. hibamentes 0 0,00 1 (e
Felhaszndl6i végtesztelés, bejelentett hibak ﬂlz_l
A12 |csoportositasa, priorizalasa 12 223,92 =
Felhasznal6i végtesztelés elvégezve, adott (E12.
E12 |fejlesztési ciklusban nincs tobb javitandd hiba 0 0,00 1 A;S
A13 |Aktudlis verzié kiadasa 0,5 7,00 o o
E13 [Aktualis verzid kiadva 0 0,00 1 ' E13
Al4  |Sprint zaréd megbeszélés 4 312,75 2
E14 |Zar6 megbeszélés dokumentalva, id6szak lezarva 0 0,00 1 'r__\ E
| E14

Megjegyzés: a teljes tablazat az optimista és pesszimista tevékenység id6- és kéltségadatokkal elérhetd a szerzoktdl.
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ségadatok nem jellemzik egyértelmiien a tevékenységek
id6- és koltségadatait, hiszen azok az optimista és pesz-
szimista becslések altal kifeszitett intervallumon barmely
értéket felvehetnek.

A szimulaciot az el6z0 fejezetben leirt modon végez-
tik el 10.000 iddszakra. Csebisev egyenl6tlenségeken
alapulva meghataroztuk a konfidencia intervallumokat,
mely azt mutatta, hogy paronként &sszehasonlitva vala-
mennyi folyamatterv szignifikansan eltér egymastol. A
Scrum modszertannal és Google Docs alapu kdzos tar- és
dokumentumkezelési szabalyozassal vezetett kiadasi id6-
szakok teljes projektatfutasi ideje 95%-o0s megbizhatosagi
szint mellett (atfutasi idok esetén normalis eloszlast felté-
telezve) 111,2 orat kaptunk. A teljes varhato atfutasi id6
104,5 ora (szoras 4,1 ora). A teljes projekt koltsége 95%-o0s
megbizhatosagi szint mellett 2819,21 CT$ (2669,16 CT$
varhato teljes koltség, szoras: 91,22 CTS).

A 6. tablazatban Ssszefoglaltuk a szimulacio ered-
ményeit. A tablazatban 6sszehasonlitottuk a Scrum és a
Scrum modszertannal Google Docs dokumentumszaba-
lyozassal iranyitott folyamatok teljes atfutasi idejét és tel-
jes koltségét.

6. tablazat
A terv, a valés, a Scrum, illetve a Scrum médszertan
és a Google dokumentumszabalyozas egylittes
hasznalatabdl szdrmazo szimulaciés adatok
osszefoglalasa (95%-0s megbizhatosagi szintre,
Csebisev egyenlétlenségek alapjan szamolt
konfidencia intervallumok esetén)

A tel!es Pro= 1 A teljes pro-
jektatfutasi . s
idé (TPT) jektkoltség
o (TPC)-CTS$
—ora
Jelenlegi folyamat terv 80 2139,22
Jelenlegi folyamat 160,4 4109,02
(szimulécio)
Scr.um S’ZG.I:lntl folyamat 123.9 3230,07
(szimulacio)
Scrum + Koz0os tarhely és
dokumentumszabalyozas 111,2 2819,21
(szimulacio)

A 6. tablazatbol lathato, hogy a legnagyobb atfutasi-
ido-csokkentést a Scrum moddszertan bevezetése jelen-
tette. Ugyanakkor a Scrum ¢és a kdzos tarhely- és doku-
mentumszabalyozas modszertan szerinti folyamattervet
tekintve a teljes projektatfutasi id6 (95%-os megbizhato-
sagi szintet feltételezve) 123,9 orarol 111,2 oérara csokkent,
vagyis tovabbi 12,7 éra a csokkenés. Ez 8 6ras munka-
napokkal szamolva majdnem két munkanap megtakaritast
jelent. A jelenlegi folyamathoz képest ez a csokkenés mar
korantsem elhanyagolhato: 49,2 ora.

A koltségekben is jelentds valtozas kovetkezett be. Itt
is a legnagyobb koltségesokkenés a Scrum modszertan
bevezetését kdveti, ugyanakkor nem elhanyagolhato a ko-
z0s tarhely hasznalata miatt jelentkezd rovidebb folyamat
okozta koltségesokkenés sem. Ebben az esetben 95%-o0s
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megbizhatosagi szint mellett 3230,07 CT$-rol 2819,21
CTS$-ra csokkennek a koltségek, vagyis a teljes projekt-
koltség tovabbi 410,86 CT$-ral csokkent. Ha az eredeti
folyamattal vetjiik 0ssze az adatokat, akkor lathato, hogy
a javasolt komplex valtoztatasnak koszonhetden 1289,81
CTS$-ral csokkent a teljes koltség, amely 31,39%-0s meg-
takaritast eredményez.

A kapott eredmények birtokaban a kutatok a vallalat-
vezetésnek a Scrum és a kozos tarhely- és dokumentum-
szabalyozas alternativa bevezetésére tettek javaslatot. A
jovobeni cselekvés megtervezése Teece (2007) megraga-
das tevékenységével egyenértékii az uj folyamat lefekteté-
se altal. Az elmélettel 6sszhangban, a kialakitando szoft-
verfejlesztési folyamat a szervezet iranyaban 0j szaktudas
megszerzését, elkotelezettséget és 11j eréforras-kombinaci-
ok kialakitasat (Katkalo et al., 2010), illetve tanulast (Te-
ece, 2007) igényel. Ezen tulmenden, mint esetiinkben is,
a felso vezetés tamogatasat ¢s egyiitt gondolkodasi hajlan-
dosagat is, amely a dinamikus képesség kialakitas Iénye-
ges eleme (Helfat — Peteraf, 2015). A szakirodalom szerint
turbulens kérnyezetben miikddo projektalapt szervezetek
esetén, mint amilyen a szoban forgé vallalat, a képesség-
épités és -fejlesztés Iényeges tevékenység a versenyképes-
ség megobrzésére (Lobo — Whyte, 2017).

A cselekvés végrehajtasa és a javasolt
bevezetés nyoman kialakitott uj folyamat
értékelése

A dinamikus képesség nem vasarolhatd meg, hanem azt
tudatosan ki kell épiteni (Katkalo et al., 2010). A harmadik
dinamikus képességfajta, az atalakitas, ezt a célt szolgalja
az el6z6 megragadas 1épésben felvazolt folyamat (Scrum
modszertan Google Docs dokumentum-szabalyozassal)
bevezetésével. Az eredmények validalasa az akciokutatas
elengedhetetlen eleme (Kamann — van Nieulande, 2010).
A vallalat a javaslatokat megfogadva mind az 5. tab-
lazat szerinti folyamatterv altal meghatarozott logikai
struktarat kovetve alakitotta at a kiadas folyamatat. Az
els6 kettd kiadasi folyamat még inkabb a tanulasi idészak
jegyében telt el. A vevok bevonasa a fejlesztési folyamat-
ba dnmagaban csokkentette a sokszor félreértések miatt
kialakult tovabbi funkciobovitésekre iranyuld kérések
szamat. Ugyanakkor meg kellett szokniuk, hogy ha mégis
kérések meriilnek fel, akkor azok a kdvetkezd sprintid6-
szakban realizalodhatnak. A harmadik kiadasi idészaktol
kezdve tovabbi 17 — 2015 majusa ¢és 2016 januarja kozotti
—kiadasi idészakot vizsgalva azt tapasztaltuk, hogy a koc-
kazatok feliilbecslése ellenére sem sikeriilt olyan nagy-
mértékben csokkenteni a folyamat id6- és koltségadatait,
mint azt a szimulaciok eldrejelezték. Ennek oka, hogy a
szakérték az idotartamok, elsdsorban a kdzos egyezteté-
sek iddtartamait kissé alulbecsiilték. Ugyanakkor fontos
eredmény, hogy a 17 kiadasi id6szak atlaga azt mutatta,
hogy az atlag atfutasi id6 41,7 oraval, a koltségek pedig
1158,82 CT$-ral csokkentek, ami igy is jelentds csokken-
tésnek mondhatd, és kozel esik a szimulacio altal becsiilt
értékekhez. Kiilon érdekes és fontos eredmény, hogy a 17
vizsgalt id6szakbol 5 alkalommal sikeriilt a terv szerinti
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80 orat és 2139,22 CTS kereteket betartani, ami szintén
visszaigazolja a Chaos Reports (Standish Group, 2016)
altal végzett kutatasok eredményét, amely mutatja, hogy
az agilis szemléletet kovetd projektek joval nagyobb mér-
tékben tudjak tartani a koltség- és idokereteket, mikdzben
a vevoi igényeket is nagyobb szazalékban képesek kielé-
giteni.

Winter (2003) szerint figyelmet kell forditani a dina-
mikus képességekbe torténd befektetés kapcsan a kolt-
ség-haszon egyensulyra. Ezért a kutatok koltség-haszon
elemzés révén gazdasagossagi vizsgalatot végeztek,
melynek soran dsszevetették a koltségeket és hasznokat.
A 7. tablazatban 6sszefoglaltuk a projekt tevékenységeit,
az id6tartamokat és a koltségeket. A tablazatban a kolt-
ség oszlopban tisztan a bérkoltségeket tiintettiik fel, mert
anyagkoltség nem meriilt fel.

7. tablazat

A projekt részletes koltségei
Tevékenység Idétartam | Koltség (CTS)
Kutatasi tevékenység 150 6ra 2379
Szakirodalom feltarasa 86 ora 1363,96
Empirikus vizsgalatok 64 ora 1015,04
Tervezés 1,5 ora 23,8
Elokészités 0,5 ora 79
Tervezés 1 6ra 15,9
Oktatas 21 éra 645,4
Scrum oktatasa 3 ora 234,6
Google docs oktatasa 2 ora 156,4
Zaras 16ra 78,2
Zard megbeszélés 1 ora 78,2

A hasznok dsszegzése ugy tortént, hogy az eredeti folya-
mat koltségét dsszevetettiik a Scrum modszertannal ¢és
a Google Docs dokumentum-szabalyozasra épiil6 javas-
latban szerepl6 folyamat koltségével. Az adatok azt mu-
tatjak, hogy a bevezetés koltsége 3126,4 CT$, valamint
egyetlen sprint alatt 1158,82 CT$ megtakaritast ériink el
az Uj rendszer bevezetésével. Fentiekbdl az a kovetkeztetés
vonhato le, hogy a befektetés mar a harmadik sprint alkal-
maval megtériil. A harmadik sprint soran mar 350,06 CT$
megtakaritast jelent a projekt megvaldsitasa, mig minden
tovabbi sprint soran 1158,82 CT$ megtakaritast ér el a
vallalat. Az adatok tovabba azt mutatjak, hogy egy sprint
alatt 41,5 munkaodra megtakaritas érhetd el a szoftverész-
szerUsitési torekvés altal (160,4 és 118,9 orak kiilonbsége),
amely a 173,5 o6rara rigd képességfejlesztés megtériilési
idejét roviddel a negyedik sprint elkezdése utanra teszi.
A 7. tablazatban feltart tevékenységek is mutatjak, hogy

a tanulas szerves része a szervezeti folyamatok atalakita-
sanak az elmélet utmutatasaval (Bohl, 2015; Enriquez-De-
La-0, 2015; Teece, 2007) egyetemben.

Osszefoglalas és kdvetkeztetések

Az iizleti tudomanyokban az egyre nagyobb jelentdségii
dinamikus képesség elmélete szerint a miikodési be-
idegzOédések megvaltoztatasa révén a vallalatok képessé
valhatnak az er6forrasok észszeriibb kezelésére, a haté-
konyabb miikodés biztositasara és a jovobeli piaci sike-
resség kivivasara (Teece et al., 1997, Winter, 2003; Helfat
— Winter, 2011; Stadler et al., 2013; Yuan et al., 2016). Cik-
kiinkben elemeztiik egy magyar KKV szoftverfejlesztési
projektjének atalakitasi lehetdségeit, amelyre a termék-
fejlesztési folyamat lasstisaga és kovetkezetlensége miatt
volt sziikség. Részletes tanulmanyunk az agilis csaladba
tartozé Scrum szoftverfejlesztési modszer bevezetését ko-
veti nyomon.

A Scrum lényeges vonasa, hogy a dinamikus ké-
pesség fobb tulajdonsagaival bir, és az elemzett vallalat
szoftverkiadasi folyamataban pozitiv valtozasokat idéz
el6. Els6ként jelentdsen csokkenti a szoftverfejlesztés at-
futasi idejét a nem értékndveld tevékenységek elhagyasa
révén. Masodsorban az észszerlisités nagyban csokkenti
a folyamat teljes koltségét. Végiil a szoros 0sszehangolas
megteremtése a szoftvermérnokdok, a végfelhasznalok és
a projektmenedzser kozott a kiadasi folyamat atfutasi
idejét és Osszkoltségét tovabb faragja. A bevezetés uta-
ni idészak eredményei visszaigazoltdk, hogy a vallalat
a Scrum révén sikeresen valtoztatta meg miikddési lo-
gikajat, illetve piaci sikerességét és stratégiai mozgaste-
rét egyarant novelte. Ezt tamasztja ala, hogy a vallalati
menedzserek Onkormanyzatok, hirportalok, koziizemi
¢s kozlekedési szolgaltatok felé végbement sikeres diver-
zifikacios stratégiarol szamoltak be. Az eredményeket
alapul véve alatamasztjuk az elmélet egy lényeges elva-
rasat (Winter, 2003; Helfat — Winter, 2011), amely szerint
a dinamikus képességnek eld kell segitenie a cég jove-
delemszerzésének sikeres megvaltoztatasat. Mivel az
elemzett vallalat tagjai sikeresen sajatitottak el a Scrum
alapelveit, igy Zollo és Winter (2002) eredményeivel
egyetértiink abban, hogy a dinamikus képességek tanul-
hatok, elsajatithatok a szervezet tagjai altal.

Hozzajarulas a dinamikus képességek
elméletéhez
Az elmélet egyik eleme a vevonek, végfelhasznalonak
nyujtott értékteremtés. A Scrum bevezetése lehetdve tet-
te a vizsgalt szervezetnek a pontos, hataridére nyujtott
teljesitést. Ez egyértelmiien elégedettebbé tette nemcsak
a folyamatban részt vallalo szoftverfejlesztoket, hanem a
végfelhasznalokat is. A sprint befejezéséhez kot6do tiz-
leti érték biztositasa egyben szigorti Scrum elvaras is,
ezzel is eldsegitve a vevok fizetési hajlandésagat (Schwa-
ber — Beedle, 2002).

Az elméleten beliil megfigyelheté két vonulat. Az
egyik szerint a dinamikus képesség maga a versenyké-
pességi eldny forrasava tud valni (Teece et al., 1997). A
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masik azt vallja, hogy az alapul szolgalo vallalati beideg-
z6dések egy id6 utan helyettesithetévé valnak, és ezal-
tal atiiltethetd legjobb gyakorlatta alakulnak at, igy nem
szolgalja ezt a célt (Eisenhardt — Martin, 2000). Tanul-
manyunkban elemzett agilis Scrum modszertan elméleti
alapjait Schwaber és Beedle raktak le 2002-ben megje-
lent konyviikben. A témaval kapcsolatosan ezutan tobb,
mas, széles kdrben hozzaférheté szakmai publikacio is
sziiletett, ami miatt vallalati alkalmazasuk felfoghato
egyfajta legjobb gyakorlatnak. Mégis, az altalunk vizs-
galt iizleti vallalkozas a Scrum bevezetésébdl verseny-
képességi elonyt tudott kovacsolni. Kovetkezésképpen
egyet értiink Peteraf et al. (2013) vélekedésével, amely
szerint a dinamikus képességek ugyan tobb kdzos vonas-
sal birhatnak (ilyenek példaul a nyilvanos Scrum szaba-
lyok ¢és alapelvek), de a sikeres alkalmazas jonéhany jel-
lemvonasa nem teljesen helyettesithetd, illetve a kivaltott
teljesitménynovekedést nagyban meghatarozza az adott
szervezeti helyzet egyedi jellegzetességei. Teece (2014)
egy kés6bbi munkajaban kifejti, hogy maga a dinami-
kus képesség nem okvetlen elégséges a versenyképességi
elény megszerzéséhez, hanem bizonyos eréforrasok ¢€s a
jo stratégia megléte elengedhetetlennek bizonyulhat e
lényeges célhoz. Esetiinkben, a felsdvezetdi figyelem és
az allando6 tamogatasa a sokszor akadalyokkal teli ész-
szerlsitési folyamatnak kulcs erdforrasava valt. Ehhez
szervesen kapcsolodik a szervezeti eréforrasok révén a
fentebb vazolt termékportfolio-bovitd stratégia eredmé-
nyes végrehajtasa, amelyet a szakirodalom a szoftvercé-
gek jellegzetes stratégiajaként tart szamon (Giarratana,
2004; Giarratana — Fosfuri, 2007; Sebrek, 2015).

Stadler et al. (2013) fontos munkéja a teriileten, a szo-
ban forgo képességek két 1ényeges tulajdonsagara vilagit
ra. Egyfeldl a dinamikus képességnek kiilonboznie kell a
képesség hasznalatanak a kovetkezményeitol. Masfeldl,
azok birtoklasa pozitivan befolyasolja mind az eréforras-
hoz val6 hozzajutas, mind az erdforras-fejlesztés sikerét.
Stadlerék munkdjahoz hasonléan a mi vallalati esetiink-
ben is egy technologia fémjelezte a dinamikus képességet,
amely bevezetése el6tt és utan is statisztikai modszerek ré-
vén elemezni tudtuk a szoftverfejlesztési folyamat lényegi
jellemzoit. Ezaltal maga a képesség elkiiloniil annak ko-
vetkezményétol, elosegitve a targyilagos mérést. A Scrum
technologiat jelent, mert (1) egy olyan modszertan, amely
egyedi eszkozok és eljarasok révén célelérést szolgal, (2)
gyakorlati készségek tudomanyos tanulmanyozasat teszi
lehetéve és eldiro tudast biztosit, (3) alapvetd egysége az
eljaras, amely a Nelson és Winter-i (1982) beidegzddéssel
rokon fogalom. Tovabba, esetiinkben vilagosan el tudtuk
kiiloniteni a szoftver demo valtozatanak elkészitését jel-
képezd erdforrashoz vald hozzajutast és annak tovabbfej-
lesztését, amely a kiadasi folyamat tobbi tevékenységét
a késztermék elkészitéséig oleli fel. A demo valtozat el-
késziltét a(z) 3. (5.) tablazatban a kilences (nyolcas) ese-
mény (Fejlesztii tesztelés hibamentes) jelzi.

Modszertani megallapitasok
A vallalat atalakulasat a tobblépcsds akciokutatas
(Lewin, 1946; Susman — Evered, 1978; Kamann — van
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Nieulande, 2010) révén kisértiik végig, melynek eredmé-
nyeként meggydzddhettiink az uj folyamat teljesitmény-
re gyakorolt pozitiv hatdsaban — ahogy azt a dinamikus
képesség elmélete megallapitja (Enriquez-De-La-O,
2015; Helfat et al., 2007; Pezeshkan et al., 2016; Teece,
2007). Munkank soran valds vallalati adatokat szakért6i
becsléseket is felhasznalva szimulaciés modszer segitsé-
gével elemeztiik. A korabbi, a kivanatos és a bevezetett
folyamatokat statisztikai eljarassal hasonlitottuk dssze.
Ennélfogva Zott (2003) szimulacios és Danneels (2011)
esettanulmanyat 6tvozziik, hogy a célvallalat atalaku-
lasi folyamatat megragadhassuk. A feltart vallalati eset
igazodik Teece (2007, 2014) munkaihoz abban, hogy a
kiemelkedd dinamikus képességgel bird vallalatokat val-
lalkoz6i szemlélet hatja at. Tovabba tanulmanyunk eleget
tesz Teece (2012) felhivasanak, amely szerint a dinami-
kus képesség tetten érése nem csupan nagymintak alkal-
mazasa altal célravezetd (példaul Helfat, 1997; Drnevich
— Kriauciunas, 2011), hanem mélyrehato esetleiras meg-
valositasaval is (példaul Danneels, 2011).

Koévetkeztetések a vallalatvezet6k szamara
Munkank gyakorlo vallalatvezetdk szamara is szolgal
hasznosithato tapasztalatokkal. Dinamikus képességre
csak tudatos, farasztd és hosszu folyamat révén lehet
szert tenni. Ezen Osszetett stratégiai képesség épitési €s
megujitasi munka soran nagyfoku tiirelmet kell gyako-
rolni a folyamatban részt vevo Gsszes érintettel. Mind-
emellett a vezetésnek kiemelkedd figyelmet és allando
tamogatast kell biztositania az atalakulasi folyamatot ta-
mogato és végrehajtoé alkalmazottak szamara, valamint
egészséges 1égkort kell megteremteni a tanulasi folyamat
elosegitésére és a keletkezd szervezeti ellenallas és te-
hetetlenség lekiizdésére. Cikkiink igy a magyar vallalati
névekedés problémait leird szakirodalomhoz (lasd Re-
szegi — Juhasz, 2017) is hozzajarul.

Jovébeli kutatasi irdnyok

A fentiek alapjan tgy véljiik, hogy a teriileten végzen-
dé jovobeli munkak gondot fordithatnanak a vallalatok
figyelemalapu elmélete (Ocasio, 1997; Yu — Engleman
— Van de Ven, 2005) és a dinamikus képességek kozos
alkalmazasara. A figyelemalapu hagyomany tobb izben
tanulmanyozott olyan vallalati eseteket, amelyeknél va-
lamely kiils6 esemény komolyan korlatozta egyes belsé
kulcseseményekre haruld figyelmet (Hoffman — Oca-
sio, 2001; Cho — Hambrick, 2006). Hasonld részletes,
adatokkal aldtamasztott tanulmany a dinamikus ké-
pességek felfejlesztésére is kivaldan illene. Egy masik
¢érdekes teriilet a dinamikus képességek részletes ta-
nulmanyozasara a nyilt innovaciéo (Chesbrough, 2003;
Laursen — Salter, 2006) lencs¢jén keresztiil valosulhat-
na meg. Jelen esetben egyetemi kutatoi szakmai segit-
séggel valosult meg a Scrum moddszertan kivalasztasa
¢és bevezetése, amelyben a felhasznalo is tevékenyen
részt vett. Ezen tilmenden maga a Scrum tudasanyaga
nyilt, barki szamara hozzaférhetd. Véleményiink szerint
e jellemzok keretbe foglalasa érdekes jovobeli kutatasi
iranyt vetit eld.
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GODANY ZSUZSANNA

NOI VALLALKOZOK - KUTATASI TERULETEK
ELMELETI ATTEKINTES

A tanulmany elméleti attekintést nydjt a néi vallalkozék egyes kutatasi terileteirdl, tovabba bemutatja az elért eredmé-
nyeket a nemzetkézi szakirodalom alapjan. A ndi véllalkozasok megjelenésével a tudomanyos kd6z6sség is felfigyelt erre az
Uj jelenségre. A szerzé a ndi vallalkozasok kutatasi terlleteit bemutatva ismerteti, milyen szektorokban alapitanak a nék
vallalkozast, milyen akadalyokkal, gatlé tényezdékkel taldlkoznak, mi motivélja ket a vallalkozas |étrehozdsaban. A néi val-
lalkozok tipizalasaval foglalkozé szakirodalom alapjan bemutatja az egyes néi vallalkozéi tipusokat, ezutan az olvasé meg-
ismerkedhet a néi vallalkozék menedzsermddszereivel, amelyek kilonboznek a férfiak altal alkalmazott médszerektdl.

Kulcsszavak: néi vallalkozok tipusai, gatlo tényezék, motivacié, menedzsermodszerek

vallalkozok a gazdasagi teljesitmény szempontjabol

fontos szerepet toltenck be egy tarsadalom életében.
Gondoljunk csak bele, milyen mértékben jarulnak hozza a
foglalkoztatottsag novekedéséhez, vagy a lokalis szinten
megjelend igények kielégitéséhez. A vallalkozo6i 1étforma
lehetdséget biztosit a nemek szamara az esélyegyenldség
megteremtésére (Szekeres, 2014). Amig a munkahelyen
megjelend ilivegplafon-jelenség miatt a nék korlatozott
mértékben bontakozhatnak ki, addig a vallalkozoi 1ét
megadja az Onmegvalositas lehetdségét szamukra. Az
iivegplafon metafora azokat a szervezeten beliili akada-
lyokat szemlélteti, melyekkel az ambiciozus ndi vezetok
elérejutasuk soran talalkoznak (Nagy B., 2009, p. 60.).

A néi vallalkozok valtozatossa teszik a gazdasagi éle-
tet, mivel férfi tarsaiktol eltérd teriileteken fejtik ki te-
vékenységeiket. Eurdpaban a néi vallalkozok szama az
egészségiigyben, a tarsadalmi munka teriiletén, az egyéb
szolgaltatasok teriiletén és az oktatasi szektorban feliilrep-
rezentalt férfi tarsaikhoz képest, mig az épitési, szallitasi,
informacios és kommunikacios, valamint gyartasi agazat-
ban a férfi vallalkozok dominalnak (European Comission,
2014). Megfigyelhetd, hogy egyes tanulmanyteriileteken
a n6k vannak tobbségben, mint példaul a tarsadalomtu-
domanyok, gazdasagtudomanyok, bolcsésztudomanyok
teriiletén, a férfiak viszont a tudomanyos, informatikai és
miszaki teriileteken vannak talsulyban (Szekeres, 2014).

A néi vallalkozok szama orszagonként eltérd. Vannak
olyan orszagok Europaban, ahol magas a néi vallalko-
zok szama a férfi vallalkozokhoz képest ugy, mint Lit-
vaniaban 39,7% ¢s van, ahol alacsony gy, mint példaul
frorszagban 20,6% (Agency, 2016). Mindemellett meg-
allapithato, hogy az utols6 évtizedekben megndvekedett
a noi vallalkozok szama vilagszerte. Magyarorszagon
az egyéni vallalkoz6 ndk aranya a 2013-as évhez viszo-
nyitva egy szazalékkal csokkent, igy 2014-ben 34% volt
(Mong, 2016). A ndi vallalkozokrol sz6l6 szakirodalom
elétt ismerkedjiink meg a vallalkozas kdzgazdasagtani
gyokereivel. A vallalkozasokkal kapcsolatos fogalma-
kat Adis (2003) csoportositasa révén ismerhetjilk meg.
A kozgazdaszok altal alkotott meghatarozasokat négy
korszakra oszthatjuk tigy, mint:
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1. a klasszikus korszak vallalkozéi koncepcidja — a
XVIIL. szazad kozepétdl — a X VIII. szazad végéig,
2. a korai neoklasszikus korszak vallalkozoi koncep-
cidja — a XIX. szazad utols6 ¢és a XX. szazad els6

harmada,

3. az érett neoklasszikus korszak vallalkozoéi koncep-
cidja — a XX. szazad els6é harmadatol a XX. szazad
kozepéig,

4. a modern neoklasszikus korszak vallalkozo6i kon-
cepcidja — a XX. szazad kozepétdl a XXI. szazadig.

A klasszikus korszakban gy gondoltak, hogy sikeres
vallalkozova az valhat, akinek megvannak a képességei
hozza. A XVIIL. szazad elejére tehet a vallalkozas fo-
galmanak meghatarozasa Richard Cantillon altal, aki ugy
hatarozta meg a vallalkozot, mint az ember, aki biztos
aron vasarol meg dolgokat és bizonytalan aron adja el a
jovoben. Maga a vallalkozo kifejezés az ,.entreprendre”
szobol szarmazik, melynek jelentése valamire vallalkozik
(Cunningham — Lischeron, 1991). Cantillon lényegében
észrevette, hogy a kereslet ¢és kinalat eltérései lehetdséget
biztositanak a profitszerzésre, igy ez az arbitrazs segiti a
piacon megjelend egyensulytalansag kiegyenlitését. Say
volt az, aki kialakitotta a vallalkozoé ipari koncepciojat és
iigyndknek tekintette magat a vallalkozoét, aki fontos sze-
repet tolt be a termelésben (Kapas, 2000).

A XIX. szazad vége és a XX. szazad kozotti idosza-
kot a korai neoklasszikus korszaknak nevezziik, melynek
egyik kiemelked6 alakja, Marshall 1890-ben egységesi-
tette a vallalkozas fogalmat. A vallalkozoét egy olyan iiz-
letemberként definialta, aki az egyének specialis osztalyat
képezi, és olyan egyedi jellemzdkkel rendelkezik, mint a
kockazatvallalas vagy az iranyitas és a megujulas képes-
sége (Haxhiu, 2015). Hawley a vallalkoz6 szerepét ugy
definialta, mint az eldallitott termékek tulajdonosa és a
kockazat viseléje ( Madarasz — Valentiny, 2015).

Schumpeter 4 gazdasagi fejlodés elmélete cimt konyveé-
ben a vallalkozora tigy tekintett mint innovatorra, aki nem
feltétleniil képes Uj dolgokat kitalalni, viszont megvan a ké-
pessége arra, hogy a tarsadalmi viszonyok megvaltoztata-
saval az Gjitasokat a termelésbe atiiltesse, az 0j termékek €s



gyartasi modszerek létrehozasaval pedig képes a gazdasagi
rendszert az egyensulyabol kimozditani. Schumpeter ezt
nevezte ,,kreativ rombolasnak”, melyet a kapitalista gazda-
sagi fejlédés hajtoerejének tekintett. A vallalkozé ndk maig
hianyz6 egyenldsége alapjan fontos, hogy Schumpeter sze-
rint a vallalkozoi innovaciok megvaldsitasahoz tobbnyire
meg kell valtoztatni az aktualis tarsadalmi viszonyokat. Az
innovaciora valo képesség tobb szerzo szerint is a vallalko-
701 tevékenység megkiilonboztetd tényezdjének tekinthetd
(Bruni — Gheradi — Poggio, 2004).

A XX. szazad kozepe és vége kozotti iddszak az érett
neoklasszikus korszak, melynek egyik képvisel6je Charles
Tuttle, aki meglehetésen roviden definialta a vallalkozas fo-
galmat. Szerinte a vallalkozo egy felel6sségteljes tulajdonos
egy bizonytalan kdrnyezetben (Alam —Mohiuddin, 2014). A
korszak egyik legfontosabb teoretikusa, Max Weber, legis-
mertebb miivében a Protestans etika és a kapitalizmus szel-
lemében a vallas hatasat vizsgalta a vallalkozoi kultrara.
Weber szerint a karizmatikus uralom az adott vezet6 kariz-
majatol, tehat képességeitol, batorsagatol fiigg. A reforma-
ciot kovetden pozitivan vélekedtek az emberek az iizleti val-
lalkozasokrol (Kiss, 2016). McClelland a vallalkozoi szerep
innovativ jellemzdivel foglalkozott. Véleménye szerint ha-
gyomanyos modszerekkel dolgozo, viselkedd lizletember,
nem tekinthetd vallalkozonak. Szerinte a vallalkozoi szerep
azt jelenti, hogy a dolgainkat masképp vagy jobban végez-
ziik. Ehhez a korszakhoz kothet6é Libenstein is, aki kétféle
vallalkozoi tevékenységet kiillonboztetett meg. Az egyik a
rutin vallalkozas, ami a menedzseri funkciokkal hozhatd
Osszefiiggésbe, a masik a schumpeteri vagy mas néven Uj
tipust vallalkozas. Ez utobbi esetén a piaci rések betdltése
meghatarozo a vallalkozas szamara (Kapas, 2000).

1. tablazat
Vallalkozéi koncepcié az egyes korszakokban

Ev | Kozgazdasz | Villalkozéi tulajdonsagok
Klasszikus korszak vallalkozo6i koncepcio
1755 R. Cantillon Vallalkozo mint spekulans
1800 J.B Say Koordinacio
Korai neoklasszikus vallalkozo6i koncepcio
1890 A. Marshall Koordinacio, innovacid, arbitrazs
1907 F. B. Hawley Bizonytalansaggal rendelkez6
1911 J. Schumpeter Innovacio
1921 F. Knight Bizonytalan kornyezetben
dontéshozatal

Erett neoklasszikus korszak vallalkozoi koncepcié

1927 C. Tuttle Bizonytalan kérnyezet
tulajdonosa

1930 Max Weber Kapitalizmus szelleme

1961 McClelland Célok sziikségessége

1968 Libenstein Piaci rések athidalasa

Modern neoklasszikus korszak vallalkozo6i koncepcio
1993 | William Baumol Innovacio és menedzser altal
motivacios struktira

Forrés: Alam — Mohiuddin (2014, p. 130-135.)

A modern neoklasszikus iranyzat kiemelked6 alakja Wil-
liam Baumol, aki tgy tekint a vallalkozora, hogy 6 az
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innovacio forrasa. A vallalkozo definialasanal a schum-
peteri meghatarozast veszi alapul. A vallalkozo6 fogalma-
nak kiszélesitése révén két vallalkozot kiilonboztetnek
meg, mégpedig az innovatort és az imitatort (replikatort)
(Baumol — Strom, 2007).

Az [. tablazat 6sszegzi az egyes vallalkozoi koncepci-
okat, melyeket az el6zéekben szemléltettiink.

NGi vallalkozok a kutatasok kézéppontjaban
- A folyamat leirasa

Az angol szakirodalomban a klasszikus kdzgazdasagtan
és menedzsment a vallalkozot Ggy ismeri, mint olyan
egyén (a szakirodalom a ,,he” kifejezést hasznalja, ebbdl
kovetkeztethetiink az akkori gondolkoddasmddra, hogy
kit tekintettek biologiai nem szerint vallalkozonak), aki
képes attorni a valtozassal szembeni ellenallast. A val-
lalkoz6 egyfajta szupernormalis értelemmel ¢és akarattal
bir és ezaltal inkabb maszkulin, mint feminin értékekkel
rendelkezik. E karaktert a személyes szabadsag, a siker
¢és az individualizmus jellemzi. Collins és Moore szerint
a vallalkoz6 inkabb tekintheté maszkulinnak, mint femi-
ninnek (Ogbor, 2002).

Ez a meghatarozas szamos kritikat kapott. Ennek
nyoman keriiltek kozéppontba a genderelméletek (Ogbor,
2002; Bruni — Gheradi — Poggio, 2005), hogy a vallalkozo
azon pszichologiai és egyéni jellemzdit vizsgaljak, ame-
lyek fontos elemei a vallalkozaselméleteknek.

»A tarsadalmi nem egyfajta tarsas konstrukcio ered-
ménye, amelyet a tarsadalom tagjai tetteikkel, cselekede-
teikkel, vagy éppen azok hianyaval, szavaikkal, szovege-
ikkel megerdsitenek, vagy éppen szankcionaljak az eltérd
viselkedést” (Nagy — Primecz, 2010, p. 3.). A tarsadalmi
nem elmélete a tanult, tehat nem a bioldgiai nemi szere-
pekkel és azok tarsadalmi vonatkozasaival foglalkozo
elmélet. A ndkkel és férfiakkal szemben felallitott eldité-
letek hattérben a tarsadalom altal elvart és elsajatitott nor-
mak allnak, nem pedig a biologiai nem altali meghataro-
zottsag. A normak mentén a tarsadalmakban kialakulnak
azok a sztereotipiak, melyeket a biologiai nemmel azono-
sitanak. A gender sztereotipiak a pszichologiai vonasok-
kal kapcsolatos hiedelmek, melyeket a biologiai nemmel
azonositanak (Dunavolgyi, 2016). igy azon vallalkozo n6-
ket, akik a hagyomanyos nemi szerepekhez képest eltérd
modon viselkednek, a tarsadalmi k6zosség elitéli.

A n6i vallalkozoi részvétel az 1970-es években elfoga-
dott vallalkoz6i normakkal nem azonosult. A férfi domi-
nancia versus ndi engedelmesség, férfi autonomia versus
néi tamogatas, férfi agresszid versus ndi egyiittmikodés
és még ehhez hasonlo kiilonbozéségek voltak a vallal-
kozoi egyénekhez kapcsolodd normak terén. Konfliktust
jelentett, hogy a tudomanyos kozdsségben a férfiak domi-
naltak, igy lathatatlanok maradtak a fentebb bemutatott
n6i vallalkozoi attitlidok (Mirchandani, 1999), és a ndi
gyakorlatok eredményeit is kétségbe vontak. Ennek a lat-
hatatlansagnak az volt az oka, hogy a vallalkozoi kutata-
sok megallapitasai férfiorientalt dominans kulturalis ideo-
logiakbol szarmaznak, melyek athatottak mar az elméleti
konstrukcidkat is (Ogbor, 2002).
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Ugyanebben az idészakban a vezetés és szervezés tu-
domanyok foglalkozni kezdtek a ,,nemi szerepek szem-
pontjabol semleges” vallalkozoi megkozelitéssel, viszont
e megkozelités is foként a férfi vallalkozokra és a ndk csak
egy kis részére helyezte a hangsulyt. Annak ellenére, hogy
az Egyesiilt Allamokban az 1970-es években nétt az iizleti
tulajdonnal rendelkezd ndk szama, mégis- a média és az
akadémiai figyelem elenyész6 volt. Hasonl6 volt a helyzet
az Egyesiilt Kiralysagban, Németorszagban €s mas euro-
pai orszagokban is. Az Egyesiilt Allamokban hatszorosara
ndvekedett az tlizleti tulajdonnal rendelkez6 nék aranya,
ennek ellenére errdl a forradalmi valtozasrol tobbnyire
nem szamoltak be a fobb Gjsagok (Baker — Aldrich — Liou,
1997).

A legkorabbi tanulmanyok az 1970-es évek végén
jottek Ilétre, melyekben a pszichologiai és szociolo-
giai jellemzokon keresztiil probaltak kiilonbségeket
kimutatni a n6i és férfi vallalkozok kozott. 1976-ban
Schwarts kiadta az elsé tudomanyos tanulmanyt a ndi
vallalkozéi tevékenységrol a Journal of Contemporary
Business folyoiratban és az els6 politikai jelentést 1979-
ben, melynek a ,, The bottom line: Unequal enterprise in
America” cimet adta (Yadav — Unni, 2016). Mas kutata-
sok olyan ndket vizsgaltak, akik a férfiak altal dominalt
iparagban tevékenykedtek. Ahogyan azt a korabbiak-
ban mar hangstlyoztuk a tudomanynak csak kis része
foglalkozott a ndi vallalkozokkal. Ezt hiien tiikrozi a
Frontier of Entrepreneurship Research szakfolydirat,
ugyanis az 1980-1987 kozott megjelent 227 tanulmany
koziil csupan 13 foglalkozott a néi vallalkozasokkal
(Brush, 1992, p. 7.).

Az 1980-as években a ndi vallalkozasok teret kaptak
a tudomanyos diskurzusokon. Nyilvanos figyelem ira-
nyult erre az ujonnan megjelend tarsadalmi jelenségre.
Az egyéni jellemzokre iranyuld kutatasok azt mutattak,
hogy hasonlésag mutatkozik a férfi és ndi vallalkozok
kozott demografiai jellemzoékben, iizleti képességekben
¢és egyes pszichologiai vonasokban. Ugyanakkor kiilonb-
ségeket talaltak a szakmai és képzési hattérben, a val-
lalkozas inditasahoz kapcsolodd motivaciokban, iizleti
célokban, lizleti ndvekedésben. A tanulmanyok tobbsége
a ndi vallalkozokkal kapcsolatban az egyéni demografiai
hattérre, motivaciokra, pszichologiai jellemzokre foku-
szalt. Késobb, a ndi vallalkozasok jellemzésével a straté-
gia, a menedzseri stilus, a start-up tevékenységek, a kap-
csolati halozatok és a kornyezeti tényezok szempontjabol
is foglalkozni kezdtek. A kutatasok eredményei alapjan
megallapitottak, hogy a ndi vallalkozasok tobbsége szol-
galtatas-kozpontu, alacsony bevétellel és alacsony al-
kalmazotti 1étszammal rendelkezik. A ndi vallalkozasok
az egyéni vallalkozasi format és a kevésbé hierarchikus
szervezeti strukturat részesitik elonybe. A stratégiai ira-
nyitasi szempontokban az informalis, részvételen alapu-
16 dontéshozatali folyamatok dominalnak (Brush, 1992).
A tarsadalomtudomanyokon beliil az 1980-as években
nagy figyelmet forditottak a fejldé orszagokban a nék és
a gazdasag kapcsolatara. Adler és Izraeli utalt ra, hogy a
II. vilaghaboru 6ta a néi foglalkoztatottak szama drama-
ian megemelkedett a fejlett orszagokban, ami demografi-
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ai valtozasokat mutat az intézményi szerepléknél (poli-
tikai, gazdasagi, kutatas). A gazdasag globalizacioja, a
nék magasabb vezetdi poziciokba valo keriilése nagyobb
befektetéseket igényel a képzés és oktatas terén (Bruni —
Gheradi — Poggio, 2004).

A néi vallalkozok szama emelkedett és tudomanyos
téma lett. Folyamatosan sziilettek azon kutatasok, me-
lyek a nemi ¢és tarsadalmi nemi kiilonbségeket vizsgal-
tak a vallalkozoi teljesitményeken ¢és a vallalkozoi jel-
lemz6kon keresztiil. Fischer kutatasaiban a motivaciot,
a tapasztalatot és a képzettségi szintet vizsgalta a val-
lalati teljesitményhez viszonyitva. A kutatas soran arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy a korabbi, hasonlo vallal-
kozasoknal szerzett munkatapasztalatok, illetve a vallal-
kozast segité emberek szama ¢és a vallalati teljesitmény
kozott pozitiv korrelacios kapcesolat van. A néi vallal-
kozok a férfi tarsaikhoz képest mindkét esetben alacso-
nyabb értékkel rendelkeztek (Fischer — Reuber — Dyke,
1993). Cropton irasaban megjegyzi, hogy az elmult 20
évben (tehat 1970-1990 kozott) Kanadaban a férfi vallal-
kozoknal 74%-o0s novekedés, a vallalkozd ndk esetében
pedig 265%-0s ndvekedés figyelhetd meg az egyéni val-
lalkozasok szamaban. A kutatok kritikusan alltak hozza
a vallalkoz6 ndk ilyen jelentds novekedéséhez. Johnson
megjegyezte, hogy e nék koziil vannak olyanok, akik
szamara nem volt kielégitd a bérezés, ¢és ezért valtak val-
lalkozova. Ok tovabbra is alkalmazottak csak maganval-
lalkozoként vannak nyilvantartva. Green és Cohen ugy
vélekedtek, hogy az onfoglalkoztatas nem biztos, hogy
tasban vagy a munkaerdpiacon. Ahhoz, hogy ez a hely-
zet a haztartasban és a munkaerdpiacon megvaltozzon
mindenképpen sziikséges, hogy a nemekkel kapcsolatos
sztereotipiak hasznalata csdokkenjen. Az iizleti vallalko-
zassal rendelkez6 nék dominancidja tovabb folytatodott
foképp a kiskereskedelmi adgazatban és a kevésbé nye-
reséges szolgaltatas szektorban (Mirchandani, 1999). Az
idézett gondolatok mentén lathatjuk, hogy a tudomanyos
diskurzusban részt vevo egyének kritikus modon viszo-
nyultak ehhez az uj jelenséghez.

Bar a n6i vallalkozo alakja ekkorra a tudomanyos ko-
z0sség parbeszédének részévé valt, a média tovabbra is
ragaszkodott a régi, nemekhez kotédo sztereotipiakhoz.
Jo példa erre az olasz gazdasagi sajtoban megjelent tanul-
many, amelyben a néi fészereploket erészakosabbnak és
hatarozottabbnak tartjak, mint férfi tarsaikat. A konzer-
vativizmus megjelenik az olyan sztereotipiakban is, mint
az ,,iron lady” meghatarozas, aki a fonok baratndje, majd
késobb felesége lesz, €s a vagyont igazgatja. Olaszorszag-
ban, ahol a csaladi vallalkozasok szdma maig dominans,
a no6i vallalkozokat tobbnyire Gigy hatarozzak meg, mint
akik a csaladi vallalkozasban vallalnak szerepet. fgy sza-
mukra allandé téma a munka és a csalad kozti egyensuly
megteremtésének nehézsége, azzal a felhanggal, amely
azt mondja, hogy a nék elsédlegesen a csaladjukért vallal-
janak felelésséget.

A média szerepe jelentds a vallalkozoi diskurzusrol
sz0l6 tarsadalmi felfogas alakitasaban, mivel nagy tome-
gekhez juttat el specifikus tartalmakat.



A noi vallalkozasok kutatasi teruletei

A korébbiakban mar emlitettiik, hogy az Egyesiilt Alla-
mokban az 1980-as évektdl fokozatosan emelkedett azon
tanulmanyok szama, amelyek kdzéppontjaban a néi tu-
lajdonban levé vallalatok alltak. Ezek a kutatasok 6t te-
matikus teriiletre fokuszaltak (Bruni — Gheradi — Poggio,
2004):

* a n6i vallalkozasok meghatarozo szektorai,

* a n6i vallalkozoi mintak,

* a no6i vallalkozasok gatlo tényezdi,

* a n6i vallalkozok motivacioi és

* szervezési és menedzseri modszerek, vallalati kulti-
ra a ndi vallalkozasoknal.

A tovabbiakban az egyes teriiletekre vonatkozo megalla-
pitasokat ismertetjiik a szakirodalom alapjan.

A néi vallalkozasok meghatarozé szektorai

A vallalkoz6 nSk nagy tobbsége az Egyesiilt Allamokban
a kereskedelemben ¢és szolgaltatd szektorban alapitott
vallalkozast, mert korabban ebben az agazatban dolgo-
zott. Hogy miért a tercier szektorban alapitottak a nék
vallalkozast? A szakirodalom szerint egyrészt azért, mert
ebben rendelkeztek a ndk a legtdbb tudassal és tapaszta-
lattal, mert ehhez értettek, masrészt, mert nem rendelkez-
tek specifikus miszaki szaktudassal, igy nem indithattak
vallalkozast a termeldi, illetve high-tech szektorban, har-
madrészt, mert a nék szamara nehéz a pénziigyi forrasok
megteremtése, melyek révén tokeigényes szektorokba
fektethetnének be, igy inkabb az alacsony tékeigény te-
vékenységeket kénytelenek valasztani. A néi vallalkozok
a vallalkozasokon beliil a hattéragazatokban dolgoznak,
ahol a képességeket az egyének a tarsadalmi szocializacio
folytan természetes uton sajatitottak el (Bruni — Gheradi
— Poggio, 2004).

Szlovakiaban korabban a csaladon beliil a szerepek
closztasaban a férfié volt a csaladfenntartd szerep, a né
feladata elsGsorban a haztartas vezetése és a gyerekneve-
lés volt. A nék haztartasbeliként nem fértek hozza olyan
er6forrasokhoz, mint a pénztéke, a vezetési tapasztalat, a
technikai és iizleti ismeret, igy nehezebben tudtak bele-
fogni egy vallalkozas elinditasaba. A késébbickben olyan
szakmakban helyezkedtek el, amelyek szoros kapcsolat-
ban alltak korabbi, haztartasbeli munkajukkal. Ebbdl ado-
doan vallalkozasukat a megszerzett tapasztalat alapjan,
a megismert szektorokban alakitottak ki (Zahumenska,
2013; Pietruchova, 2007).

Az 1. abran megtekinthetd, hogyan oszlik meg a néi
vallalkozok szama az egyes agazatokon beliil Szlovakia-
ban. Lathatjuk, hogy legtobben az egyéb szolgaltatasok
szektoraban tevékenykednek (ide sorolhatok példaul a
szépségipari szolgaltatasokat nyujtok), ezt kovetik az liz-
leti és idegenforgalmi szolgaltatasok. A ndi vallalkozok
szama alul reprezentalt az épitdiparban és a mezégazda-
sag teriiletén.

Ha megnézziik az Europai Uni6 28 tagorszaga ndi val-
lalkozoéinak megoszlasat, akkor lathatjuk, hogy az egyéb
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szolgaltatasok teriiletén kiemelkedd szamban képviselte-
tik magukat a nék. Viszont az épitdiparban, a szallitma-
nyozas és raktarozas teriiletén csak kis szamban vannak
jelen.

1. dbra
A néi és férfi vallalkozék megoszlasa az egyes
szektorokon beliil EU 28-ban és Szlovakiaban
a 2012-es évben

Mezéigardass, erdogazdslkodds, haldszat [ 30% T 705 ] 28% | 91% ]
YDV R 7. m— - —
Gydnipar [20% [ 0w ]
Elektormosség, gdz, g2 dslevegs. O _oom ]
% [ ——
w1
FOTTOE | S— — = —
idrmij; FX 3 | 67% ] | —
R e Bl e e
39% El
20% BO%
6 [T T 3 ]
55% I 5% ]
Pénziigyi, biztositasi e T 5% 1
45% 5%
33% 57%
Szakmai, miliszaki 34% — =
; é, U I S—— —
Okistés e e 1L T
e o = - | 75% 5%
s200 == 2 S N S—
Mavészet, szérakonatis, suabad ids [—I0E T gmm——] 523
gy ] &% | 7% Tz
Egyéh tevékenységek To% .
0% S0% 100% 0% 50% 100%

DEU 28 NGk  DEU 28 Férfiak Osdovikiai N6k O Szlovakiai Férfiak

Forrés: sajat szerkesztés Eurostat adatai alapjén

A néi vallalkoz6i mintak

A n6i vallalkozasok tipizalasaval foglalkozo els6 tudoma-
nyos miinek Goffee és Scase munkaja tekinthetd, melyben
két dimenzié mentén hataroztak meg a ndi vallalkozok
tipusait. Ezek: ragaszkodas a vallalkozoi idealokhoz, mas-
részt ragaszkodas a tradicionalis nemi szerepekhez. A két
dimenzié mentén négy vallalkozoi tipust kiillonboztettek
meg, melyet a 2. tablazat szemléltet (Nagy B., 1997).

2. tablazat
A néi vallalkozoék tipusai

Ragaszkodas a nemi tradicionalis
szerepekhez
magas alacsony
Ragaszkodds | magas | konvencionalis innovativ
a vallalkozoi
idealokhoz | alacsony | otthonhoz kot6do radikalis

Forrés: (Goffee — Scase, 1985, p. 55.)

A ragaszkodas a vallalkozdi idedlokhoz dimenzié mentén
azt vizsgaltak, hogy milyen mértékben fontos tulajdo-
nosanak a vallalkozas, a profit maximalizalasa. A masik
dimenzi6 esetében pedig a néi szerep elfogadasanak mér-
tékét vették szemiigyre. A kdvetkezokben nézziik meg az
egyes ndi vallalkozoi tipusok jellemzését (Tyrkko, 1986,
p. 274-276.).

A konvencionalis néi vallalkozot mindkét dimenzid
mentén erds ragaszkodas jellemzi. Szamukra nagy nyo-
mast és egyben konfliktust jelent a munkéaban €s a csa-
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ladban betdltdtt szerepeknek valé megfelelés. Mielott
vallalkozasukat 1étrehoztak volna, rutin munkat végeztek,
ebbdl adodoan a vallalkozas elinditasaval megélhetésiik
megteremtése és biztositasa volt a céljuk. Ilyenek a fod-
raszatok, a konyvelok, az ételfutar szolgaltatasok és az
ehhez hasonl6 vallalkozasok.

Az innovativ n6i vallalkozo f6 célja a profitteremtés/
termelés és a vallalkozas novekedésének eldsegitése. Az
¢letének kdzéppontjaban maga a vallalkozas all, ami egy-
ben a karrierjét is jelenti. A vallalkozas inditasa mogott
meghtuzodd mozgatd erd a korlatozottsag érzése volt, a
munkavallaloi lehetéségek terén. E vallalkozok magas is-
kolai végzettséggel rendelkeznek, a marketing, a hirdetés
és a tanacsadasi teriileteken inditanak vallalkozast, ahol
személyes ¢és gazdasagi sikereket érnek el.

Az otthonhoz kétdds néi véllalkozok alacsony mérték-
ben ragaszkodnak a vallalkozéi idealhoz. Ok altalaban al-
kalmazottak nélkiil, 6nalléan dolgoznak, és vallalkozasai-
kat akkor alapitjak, amikor mar a gyermekeik iskolaéretté
valtak. Egyéni motivacioik kozt szerepel az Snmegvalosi-
tas és a személyes autondmia megteremtése, esetenként a
csaladon belill a férjek gazdasagi tanacsadoként segitik a
vallalkozasokat. A vallalkozoi tevékenységeik kdzé sorol-
hatjuk a szépségapolasi termékek, kézzel készitett termé-
kek eloallitasat.

Végiil a radikalis tipusi néi vallalkozokat Goffee ¢s
Scase tigy jellemezte, mint olyan képzett ndket, akik célja
mas nok szamara olyan szolgaltatas nytjtasa, melynek ré-
vén képesek megvaltoztatni eddigi életstilusukat. Az ilyen
ndk torekvései kozt szerepel a fliggetlenedés a férfiakhoz
kapcsolodo bérezési rendszertdl (Goffee — Scase, 1985).

Nagy Beata feltételezése szerint (1997) a magyarorsza-
gi vallalkozo nok tobbsége a konvencionalis, illetve az ott-
honhoz k6téd6 vallalkozoéi tipusokhoz sorolhaté be. Szlo-
vakia esetében elképzelhetdnek tartjuk, hogy a szlovakiai
vallalkoz6 nék tobbsége szintén ebbe a két kategoriaba
tartozik, mivel a két orszagban hasonlé a ndk gazdasagi,
tarsadalmi helyzete.

Cromie és Hayes (1988) cllendrizte Goffee és Scase
allitasainak érvényességét abbol a szempontbdl, hogy a
nbket a vallalkozasinditassal kapcsolatban milyen el6z-
mények befolyasoltak. A vallalkozoéi valasztasi modell
alapjan Cromie és Hayes (1988) tanulmanyaban a ndi val-
lalkozokat a kovetkezo csoportokba sorolta:

— innovatorok — ide olyan nok keriiltek, akik azért
kezdtek el vallalkozni, hogy karrierjiiket tovabb
épitsék,

— dualistak — szamukra fontos a csalad és a vallalkozas
egyensulyanak fenntartasa,

— visszatérék — ezen nok csoportja az otthoni kotele-
zettségei miatt szakitotta meg karrierjét és a szemé-
lyes megelégedettség elérése érdekében kezdett el
vallalkozni (Csoka, 2017).

Ha az eddigi besorolasokat — Goffee és Scase, Cromie és
Hayes vagy Monaci munkajat figyelembe vessziik, akkor ezek
alapjan a kovetkez6 idedlis n6i vallalkozoi profilokat kiilon-
boztethetjiik meg (Bruni — Gheradi — Poggio, 2004, p. 17-18.):
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—a céltalan fiatal n6, aki a munkanélkiiliség helyett
inditott vallalkozast, vagy a munkahelyén kevés le-
hetdsége adodott az Snmegvalositasra,

— a sikerorientalt fiatal n6, akinek a vallalkozas nem
kényszerallapot, hanem hosszu tavu stratégiai terv
karrierje megvalositasara,

—az erosen sikerorientalt nd gyerek nélkil, aki ugy
tekint a vallalkozoi tevékenységre, mint nagyobb
szakmai teljesitmény lehetéségére, vagy olyan karri-
er-elomeneteli akadaly lekiizdésére, melyet korabbi
munkahelyén tapasztalt,

—a dualista nd, aki gyakran jelentds munkatapasz-
talattal rendelkezik, és e mellett meg kell felelnie a
csaladi kotelezettségeknek, ezért a vallalkozas biz-
tosit szamara kell rugalmassagot,

— a visszatéré munkavallalok (altalaban alacsony kép-
zettségliek), akik kilépnek a munkahelyiikrél, hogy
gazdasagilag fiiggetlenedjenek, vagy megvalositsak
o6nmagukat,

—a hagyomanyorzé nék, akik csaladi hatterében rég-
ota vallalkoznak, és viszik tovabb a hagyomanyt
(csaladi vallalkozas),

— aradikalisok, akik olyan kezdeményezéseket hoznak
létre, melyek célja el6segiteni a ndi képviseletet a tar-
sadalomban (Maura, 2013).

A korabbiakban mar idézett Goffee és Scase tipologiaja
a vallalkozoi értékekhez és a hagyomanyos szerepekhez
valo ragaszkodas mértéke alapjan tipizalta a néket. Cro-
mie és Hayes tanulmanyaban abbol a szempontbol vizs-
galta a nék dontését, hogy miért kezdenek vallalkozni.
Moore (1990) a ndi tulajdonosok profilja és vallalkozasuk
tulajdonsagai alapjan a hagyomanyos vallalkozok és a mo-
dern vallalkozokkal foglalkozott.

A hagyomanyos vallalkozok a modern néi vallalko-
zokhoz képest nem a férfiak altal dominalt agazatokban
kezdenek vallalkozni, hanem a haztartasi szolgaltatasokra
¢és kiskereskedelmi szektorra 0sszpontositanak. Kevésbé
rendelkeznek iizleti képességekkel és tapasztalattal. Eb-
bél kifolyolag a vallalkozasukat lasst ndvekedés jellemzi.
Ezzel szemben a modern ndi vallalkozok 0j piacok felku-
tatasara torekednek, és miel6tt vallalkozasba kezdenek tu-
datosabban atgondoljak a folyamatokat. Magasabb szinti
iizleti, technikai tudassal rendelkeznek, és a pénziigyeiket
is jobban menedzselik (Moore, 1990).

Langan-Fox és Roth (1995) pszichologiai jellemzdk
mentén tipizaltak a ndi vallalkozokat, és 3 csoportba,

— teljesitményorientalt,
— pragmatikus és
—menedzser tipusu vallalkozok csoportjaba soroltak 6ket.

A teljesitményorientalt vallalkozond eredmények iranti
elkotelezettsége magas, a menedzser tipust vallalkozond
esetén a hatalom és a befolyasolas iranti sziikséglet kima-
gaslo. A pragmatikus vallalkozond teljesitményét az el6z6
ket tipushoz képest mindkét motivacio befolyasolja, tehat
a teljesitmény ¢€s a hatalom iranti igény is megjelenik nala
(Langan-Fox — Roth, 1995).



Mitra négy csoportba sorolta a néi vallalkozokat asze-
rint, hogy milyen a motivaciojuk, a hagyomanyos nemi
szerepek elfogadasa, a ndi vallalkozok kapcsolati tékéje €s
tamogatasa, valamint hangstlyozta a kulturalis kontextus
jelentdségét is.

A n6i vallalkozok csoportositasa Mitra szerint:

— fiatal teljesitok,

— gatlo tényezd vallalkozok,

— csaladvezérelt vallalkozok

— jovedelemvezérelt vallalkozok.

Ha 0sszehasonlitjuk a négy tipusba sorolt néi vallalko-
zokat, akkor elmondhatjuk, hogy a fiatal teljesiték olyan
vallalkozondk, akik — ahogyan a neviik is jelzi — fiatalon
kezdenek vallalkozni, és a vonzo tényezok mint példaul
a fiiggetlenség, elismertség iranti vagy vagy az egyéni
fejlodés lehetdsége jatszanak szerepet vallalkozasuk elin-
ditasaban. Veliik szemben a gatlo tényezd vallalkozora a
negativ taszito tényez6 van hatassal, Ggy mint a kilatasta-
lansag, ¢s az el6bbi tipussal ellentétben, nagy jelentdséget
tulajdonit a kapcsolati t6kének és a hagyomanyos nemi
szerepeknek valdé megfelelésnek.

A csaladvezérelt vallalkozok a csaladot elonybe része-
sitik a vallalkozasukkal szemben ellentétben a jovedelem-
vezérelt vallalkozokkal, akiket els6sorban az anyagi sziik-
ségletek motivalnak.

Ezek a ndi vallalkozokkal foglalkozo tipologiak nem
csak a kezd6 ndi vallalkozok céljait és motivacioit tiikro-
zik, hanem a személyes jellemzdikben 1évo kiilonbségeket
is, amelyek szintén befolyasoljak ezeket a tipusokat.

Példaul Mitra (2002), az ¢életkorral kapcsolatban meg-
figyelte, hogy azok a ndk, akik a korai huszas éveikben,
rogton a felséfokt tanulmanyaik befejeztével kezdtek val-
lalkozasba, sokkal inkabb novekedésorientalt vallalkoza-
sokat mikodtetnek, 6sszehasonlitva azokkal a n6i vallal-
kozokkal, akik 35-40 éves korukig vartak, vagy azokkal,
akik megvartak, amig a munka és az otthon dsszehango-
lasabol adodo konfliktusok csokkennek, miel6tt vallalko-
zasba fogtak.

Korabban mar megfigyelték, hogy mig a hagyomanyos
ndi vallalkozasok tulajdonosainak nagyobbak az elvarasai
az iizleti és otthoni igények kiegyensulyozasa irant, addig
a nem hagyomanyos teriileten vallalkozoé tarsaiknak az
anyagi haszonnal kapcsolatban nagyobbak az elvarasaik
(Salleh — Osman, 2007; Csoka, 2017, p. 24-25.).

A néi vallalkozasok gatlé tényezdi

A néi vallalkozasok gatlo tényezdin beliil személyes és
szervezeti-kornyezeti tényezoket kiilonboztetiink meg.
A személyes tényezok tovabbi két csoportra bonthatok:
egyéni-csaladi és tarsadalmi-kulturalis csoportokra. Az
egyéni csoportba sorolhatok azok a tényezdk, melyek az
egyénhez kotddnek ugy, mint az dnbizalomhiany, a mo-
tivacio hianya, a kudarctol valo félelem és még tovabbi
tényezOk. A tarsadalmi-kulturalis csoportba sorolhato a
példakép hianya, az elditéletek. A szervezeti—kornyezeti
kategoriaba pedig a pénziigyi problémak, az egyiittmiiko-
dés hianya, a tdamogatas hianya és minden olyan tovabbi
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tényez0, ami a szervezettel és annak kornyezetével hozha-
t6 Osszefiiggésbe (Koltai — Szalka, 2013, p. 74.).

A tanulmanyok alapjan a nyugati allamokban a ndk
harom 6 gatld tényezdvel szembesiilnek. Az els ilyen
a nok tarsadalmi-kulturalis statusa, amely meghatarozza
a csaladon beliili elsddleges szerepét, feleldésségvallala-
sanak mértékét, és csokkenti a vallalkozasinditas lehetd-
ségeit. A masodik ilyen gatlo tényezének az informacios
halozatokhoz, halozati tamogatasokhoz vald hozzaférés
tekinthetd, melyek gyakran a kapcsolatok legfébb forra-
sai, ugyanakkor a nemek kozotti kirekesztés lehetdségét
is magaban foglaljak. A harmadik gatlo tényezé pedig
a tokéhez vald hozzaférés hianya, a bankarok/bankok
ugyanis azt feltételezik, hogy a ndk nem képesek megfe-
leléen kezelni a pénzt (Bruni — Gheradi — Poggio, 2005).
Still ausztral kutatasa soran a kdvetkez6 gatlod tényezoket
talalta annak filiggvényében, hogy a néi vallalkozokat a
vonzé vagy a taszito tényezok motivaltak inkabb vallalko-
zasuk elinditasakor. A ndi vallalkozok szamos akadallyal
talaljak szembe magukat, amikor elkezdenek vallalkozni.
Tobbek kozott az elszigetelddés problémajaval, amikor
kilépnek a biztonsagos, megszokott alkalmazotti viszony-
bol, és maganvallalkozoként minden feladatot onalléan
kell végrehajtaniuk a szervezeti infrastruktira tamogata-
sa nélkiil. Az alacsony vallalkozoi hajlandosag hatterében
olyan tényezo6k allhatnak, mint példaul a mindségi tizleti
informaciok és képzések megfizetésétdl valod idegenkedés,
a felel6sség delegalasatol valo félelem és a kényelmi zonan
valo beliilmaradas. Kevés olyan néi példakép van, akinek
a vallalkozasa a KKV-besorolasa alapjan a kis- és kdzép-
lathatatlansaganak oka, hogy olyan kultura van jelen,
amely jobban kedvez a férfi vallalkozoknak a férfi attitii-
dok, értékek elvarasa mentén. Ez a fajta kultara struktu-
ralis tényezOk és nemi sztereotipiak altal alatamasztott, és
feltétele a néi vallalkozok tizleti gyakorlatban valo jartas-
saga. Ennélfogva a ndk érdekeit gyakran figyelmen kiviil
hagyjak a kisvallalkozasokkal foglalkozo, politikai terve-
z¢€si és dontési csoportokban.

Tobb ndi tulajdonos vallalkozasa megmarad kisval-
lalkozasnak, mert nem képes lemondani az ellenérzésrol.
Ezzel az onkorlatozassal a néknek foglalkozniuk kell, ha
névekedni szeretnének (Still, 2005).

A ndi vallalkoz6k motivacioi

Shapero ¢és Sokol (1982) vallalkozas eseménymodelljiik-
ben (entrepreneurial event model) azt vizsgaljak, hogy
mi befolyasolja az egyént vallalkozasanak elinditasaban.
Munkassaguk folytan tobben beépitették modelljeikbe
azokat a push ¢és pull tényezdket, vagy nevezhetnénk ese-
ményeknek is, melyek hozzajarulnak ahhoz, hogy vallal-
kozova valjon az egyén (Shapero — Sokol, 1982).

A 3. tablazatban lathato, hogy a vonzd tényezdok (pull
factors) olyan tényezok, melyek a nék szamara a vallal-
kozas gondolatat pozitivva teszik. Ilyen tényezdk kozé
tartozik az dnmegvalositas, az anyagi, illetve nem anyagi
jellegti fiiggetlenség, a masok altal elfogadott elismertség,
az ambicid, a tarsadalmi status, a tarsadalmi szolgalat és
az egyéni jolét lehetdségének megteremtése. A taszitd
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tényezOk (push factors) olyan valtozok, melyek a noket
kibillentik a korabbi allapotukbdl és tigymond a vallalko-
zésalapitas felé taszitjak oket. Ugy is fogalmazhatnank,
hogy sziikségbdl, kényszerbol vallnak vallalkozova. Ilyen
tényezonek szamit a munkanélkiiliség, a munkahelyi bi-
zonytalansag vagy a munkahelyi konfliktusok, nézetbeli
kiilonbseégek, a jelenlegi munkahellyel kapcsolatos elé-
gedetlenség. A vonzo ¢és taszitd tényezok egylittesen be-
folyasoljak a ndket a vallalkozas elinditasaban (Gergely,
2013).

3. tablazat
A néi vallalkozok gatlé tényezoi vallalkozasinditassal
kapcsolatos motivumaik fliggvényében

Taszit6 tényezok altal
motivalt nék gatlo tényezdoi

Vonzé tényezok altal
motivalt nék gatlo tényezdéi

* Sziikséges 6nbizalom meg-
szerzése a vallalkozas elin-
ditasdhoz

» Megfelel6 tamogatas €s

» Pénziigyi forras hidnya

» Kockazati tékéhez valo
hozzaférés

* Vonakodas a menedzsment

ellendrzés feladasatol

» Mentorok elérése és tudas,
informaci6 hianya a vallal-
kozas novelése céljabol

tanacsadok megtalalasa

¢ A t6kéhez vald hozzaférés

* Mentorok €s tanacsadok
hianya maganvallalkozok
szdmara

* Elszigetel6dési/alkalmaz-
kodasi probléma az alkal-
mazotti 1étrél a vallalkozoi
létre

* A csalad ¢és a vallalkozas
menedzselésének nehézsége

* A vallalkozas elfogadasa
a szallitok, vevok és mas
vallalkozok oldalarol

» Onmenedzselés — iddgaz-
dalkodas

* Alacsony szintii vallalkozoi
szellemiség

» Kockazatkeriilés

» Képességek hianya

» Uzleti halézatokhoz vald
hozzaférés

» Tamogatasi és képzési prog-
ramok kihasznalasa

* Lehetdségek kulturaja

Forras: Still (2005, p. 58-61)

Az egyes vonzo €s taszitd tényezOokon beliil vannak olya-
nok, amelyek elsddleges szerepet jatszanak a vallalkoza-
sok inditasanal. A vonzo6 tényezok kozil a fliggetlenség
¢és az dnmegvalositas az, ami leggyakrabban megjelenik a
néknél, mint motivacios tényezd. Tovabbi kutatasok arra
engednek kovetkeztetni, hogy a jovoben felértékelddik a
rugalmassag, a tarsadalmi hozzajarulas és a ndi vallalko-
701 csoporthoz valo tartozas érzése.

Az amerikai vallalkozo6 ndket a taszito tényezok koziil
elsédlegesen a korabbi munkahelyen érzett frusztracio és
az ingerszegény kornyezet motivalta abban, hogy vallal-
kozova valjanak. Stokes kutatasaban azt talalta, hogy a

nagyméretl szervezeteknél a néi kozépvezetok szamara a
munkahelyi kdrnyezet baratsagtalanabb a férfi vezetokhoz
viszonyitva, amelyet az livegplafon jelenséggel magyara-
zott. A munkahelyen kialakulo, ndk altal érzett frusztra-
ci6 vagy diszkomfort érzés altalaban az er6s maszkulin
vallalati kulturabol ered, amely jegyei kozt hordozza az
erds hierarchiat, a férfi dominanciat és az iranyelvek ere-
jét. Ez ellentétben 4ll a 1agy befolyasolasi eszkozokkel €s a
konszenzusra valo torekvéssel, mely inkabb a femininebb
szervezeti kultura jellemz6i (Orhan, 2005).

A 2. abra szemlélteti a vallalkozassal kapcsolatos von-
70 €s taszito tényezdket.

2. dbra
A vallalkozas vonzo és taszité tényezoi

Sziikség
Nincs mas lehetdség

N/

Taszito tényezok

Lehetdség
Vallalkozéva valas
késztetése

N/

Vonzé tényezék

e Fiiggetlenség e Munkanélkiiliség
® Megvalositas . Munkahelyi )

o Elismertség 4>| Vallalkozds ——»l blzon}italansag'

e Egyéni fejlodés ] Vezetokkelyvarlo

e Egyéni jolét egyet nem értés

o Konfliktusok a
munkahelyen
o Kilatastalansag

Elégedetlenség a hagyomanyos
munkaval

Forras: Boon (2005, p. 164.)

A szlovakiai vallalkozondk korében végzett kutatas alap-
jan a vonzo és taszitd tényezok egyarant hatassal voltak
a nékre vallalkozasuk inditasakor. A két tényezd koziil
a vonzo tényezok jobban érvényesiiltek, mint a taszitd
tényezok. A vonzoé tényezékdn beliil is a fiiggetlenség
iranti vagy volt a legerdsebb, ahogy ezt a nemzetkdzi
szakirodalom is megerdsiti. A taszitd tényezokon beliil
pedig a munkahelyi elégedetlenség volt dominans (Go-
dany, 2017).

A kutatok érdeklddésének kdzéppontjaba a személyes
motivumok és azok teljesitménnyel valo kapcsolata ke-
rilt. Vizsgaltak azt, vajon milyen kapcsolat van a taszitd
¢és vonzo tényezok, illetve a vallalkozas teljesitménye ko-
z6tt. Vannak olyan kutatasok, melyek megerésitik a két
tényez6 kapcsolatat. Ezek szerint azok a vallalkoz6 ndk,
akik tilnyomo részt vonzo tényezokkel rendelkeznek val-
lalkozasuk inditasakor, azoknal varhatdan eldre jelezhetd
anovekedésre valo hajlam. Ha a taszito tényezok keriilnek
tulsulyba, akkor a vallalkozoéi aktivitas, és maga a vallal-
kozas is megreked egy bizonyos szinten. Mas kutatasok
viszont nem vezettek ilyen egyértelmti eredményhez. Az
amerikai ndi vallalkozasok korében végzett kutatas soran
korrelaciot mutattak ki a fiiggetlenség motivum ¢és a nem
novekedés kozott. Mas tanulmanyok nem talaltak szignifi-
kans kiilonbséget az eladasok, az alkalmazottak szama és
a motivacio tipusa kozt (Boon, 2005).
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Egy masik megkozelités alapjan a néket vallalkozasuk
elinditasaban pénziigyi, kdrnyezeti €s pszichologiai ténye-
z6k befolyasoljak (Mansor, 2005).

A pénziigyi forras megléte gyakran kulcsfontossagunak
tekinthetd abbol a szempontbdl, hogy az egyént 6sztondzze
vagy visszatartsa lizleti vallalkozas elinditasaban. A kisval-
lalkozasok altalaban kezdeti tokehiannyal kiiszkddnek, a bii-
rokratikus szabalyozasi rendszer, az adozasi rendszer problé-
maival talalkoznak. Egyes vizsgalatok arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a magas profit, illetve a sikeres vallalkozas
létrehozasa motival masokat is vallalkozasuk 1étrehozasaban
(Woo — Cooper — Dunkelberg, 1991). Ugyanakkor Harvey
¢és Evans (1995) szerint az olyan karrierutak, amelyek pénz-
igyileg ¢és gazdasagilag fliggetlenné teszik az egyéneket,
akadalyozzak a vallalkozasi hajlandosagot azoknal, akiknél a
vallalkozas inditasakor a pénz, illetve a fiiggetlenség jelenik
meg fo6 motivumként. A pénziigyi forrasok biztositasanak
kérdése az, ami nagymértékben befolyasolja az egyéneket
vallalkozasuk elinditasaban. Az iizleti tervek sikertelenségé-
nek hatterében gyakran all a pénziigyi téren szerzett korabbi
tapasztalatok hianya. Mindezek alapjan elmondhato, hogy a
vallalkozasok szamara sziikséges az indulast segitd pénziigyi
tamogatas biztositasa, hogy megoszthassak az indul6 kocka-
zatot, illetve megalapozzak a késobbiekben a terjeszkedést, a
novekedést (Harvey — Evans, 1995).

A kornyezeti tényezok tigy, mint a kockazati téke elérhe-
tosége, a tapasztalt vallalkozo jelenléte, a képzett munkaerd,
a beszallitok, a vevok, az uj piacok elérhetdsége, a kormany-
zat befolyasoltsaga, a z6ldmez6s beruhazashoz sziikséges
szabad foldteriiletek jelenléte, a szallitasi modok, az 1j
technologiai fejlesztések, éppugy, mint az életszinvonal és a
tamogato szolgaltatasok elérhetdsége, szerepet jatszanak az
tizleti vallalkozasinditas dontéshozatalakor (Keeble — Wal-
ker, 1994). A vallalkozoi kornyezet kialakitasaban a helyi
kozosségek fontos szerepet jatszanak. A ndi vallalkozasok
megitélése a tarsadalmon beliil nagymértékben befolyasolja
azok sikerességét. Ugyanis a helyi elditéletek, illetve a tar-
sadalmi normaknak val6 meg nem megfelelés akar a vallal-
kozas sikertelenségéhez is vezethet (Keeble — Walker, 1994).

A pszichologiai tényezokon belill a vallalkozoi hajlando-
sag ¢és a vallalkozoi képesség kulcsfontossagu, elengedhe-
tetlen tényezok, amelyek sziikségesek egy vallalkozashoz.
A korabbi kutatasok azokat a jellemzdket vizsgaltak, me-
lyek segitségével elkiilonithetok egymastol a vallalkozo és
a nem vallalkoz6 egyének. A kutatas eredményei alapjan a
vallalkozo egyéneket a kockazatvallalasi hajlandosag, tel-
jesitmény elérése, innovaciora vald képesség ¢és a kontroll
jellemezte.

Mansor megvizsgalta, hogy a harom tényezd koziil me-
lyik tényez6 gyakorolja a legnagyobb hatast a vallalkozasi
hajlandosagra. Tobbszords regresszios elemzés alapjan a
pszichologiai tényez6 van a legnagyobb hatassal a ndkre a
vallalkozas elinditasakor (Mansor, 2005).

Szervezési és menedzseri modszerek,
vallalati kultdra a néi vallalkozéknal

A ndi vallalkozok mas menedzseri modszereket alkalmaz-
nak, mint a férfi tarsaik. Mibdl jon ez a kiilonbozdség?
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Természetesen az eltér6 szocializacid, az eltéré nemi sze-
repek elsajatitasabol. Az tizleti gazdasagi szakirodalom
is elismeri, hogy azok a vallalkozasok, melyek nék altal
iranyitottak megkiilonbozteté tulajdonsagokkal rendel-
keznek (Brush, 1992).

Ha a menedzseri mddszerekre dsszpontositunk, akkor
elmondhat6, hogy a néi vallalkozok a vallalkozasuk meg-
alapitasakor, illetve fejlesztésekor a férfi vallalkozokhoz
viszonyitva kevésbé fektetnek hangsulyt olyan lépésekre,
mint a lehetdségek azonositasa, a termékek gyartasanak
folyamata, marketingtevékenységek, tovabba a szervezeti
struktura felallitasa. A két modern vezetési stilus koziil a
férfi vallalkozokat foként a tranzakcionalis vezetés jellem-
zi, mely fontos értékének tartja a fegyelmet, a struktirat és
a rendet. A ndket foként a transzformacios vezetési stilus
jellemzi, ahol a vezetdk az alkalmazottaknak onallosagot
biztositanak, és motivaljak az embereiket, hogy rendkiviili
eredményeket érjenck el. Erds kapcsolatot tartanak fenn az
alkalmazottakkal és tdmogatjak az informacio és a hatalom
megosztasat (Bruni — Gheradi — Poggio, 2005).

A néi vallalkozasok ndvekedésiik szempontjabdl kon-
zervativabb elvarasokkal, tervekkel rendelkeznek férfi tar-
saikhoz képest, nagyrészt a csaladi feleldsségvallalas és
ezen beliil az id6korlat miatt (Pogessi — Mari — De Vita,
2016).

Kovetkeztetések

A tanulmany leiro jellegébdl adoddan az volt a célunk,
hogy a nemzetkozi szakirodalom feltérképezése révén
bemutassuk azt a folyamatot, hogy hogyan valtak a néi
vallalkozok a tudomanyos diskurzus targyava, ¢és felva-
zoljuk a néi vallalkozok kutatasi teriiletein beliil elért ed-
digi eredményeket.

Bruni és tarsai csoportositasa révén feltérképeztiik azon
szakirodalmakat, melyek a néi vallalkozok eddigi tipizala-
saval, kategoriaba sorolasaval foglalkoztak. Elmondhatjuk,
hogy az egyes szerzok annak fiiggvényében kategorizaltak
andi vallalkozasokat, hogy mi allt kutatasuk f6 fokuszaban.
Egyéni, csoportos, szervezeti és kornyezeti szinten egya-
rant megjelennek azok a gatlo tényezok, melyekkel a néi
vallalkozok szembesiilnek. E gatlo tényezokhoz nagymér-
tékben hozzajarulnak azok a nemi sztereotipiak, melyek je-
len vannak az egyes tarsadalmakban. A vallalkozasinditas-
sal kapcsolatos motivacios elméletek alapjan elmondhatjuk,
hogy a vonzo ¢és taszitd tényezok egyarant szerepet jatsza-
nak a vallalkozasok elinditasaban. Mansor elmélete alapjan
a ndkre vallalkozasuk elinditasa kapcsan a pszichologiai
tényezOok vannak a legnagyobb befolyassal. Ha a vallalkozo
ndk és a vallalkozo férfiak menedzseri modszereit szeret-
nénk O&sszehasonlitani, akkor elmondhato, hogy kiilonbo-
z6ség figyelhetd meg ennek tekintetében, melynek hatteré-
ben az eltérd szocializacio, az eltérd nemi szerepeknek vald
megfelelés — vagy annak kényszere — all.
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ANTAL ZSOLT

A KOZSZOLGALATI KOMMUNIKACIO
EREDMENYESSEGERE HATO TENYEZOK
A KOZSZFERA ES A VERSENYSZFERA KOMMUNIKACIOS GYAKORLATAT BEFOLYASOLO KULONBSEGEK

A jelen, multidiszciplinaris szakirodalom attekintésére éplild, szintetizalé tanulmany a kézszolgalati, azon belil is a kilsé,
allampolgarokat érinté kommunikacié eredményességét befolyasold tényezbdket veszi sorra, strukturalva és egységes kon-
ceptudlis keretbe foglalva. A vizsgalat elsésorban arra koncentral, hogy melyek a kommunikaciét is meghatarozé szignifi-
kans kalonbségek a kdzszféraban és a versenyszféraban. A tanulmany sorra veszi a kommunikacié eredményességére hatéd
kornyezeti, szervezeten beluli, valamint moderalé faktorokat is. Mindennek alapjan szdmos olyan tovabbi kutatasi iranyt
jelol ki, amelyek a konceptualis modell tesztelésével hozzajarulhatnak a kutatasi tertlet jobb megértéséhez.

Kulcsszavak: kézszolgalati kommunikacid, kézszféra, eredményesség

kozszolgalati kommunikaciéo meglehetdsen elhanya-

golt kutatasi teriilet, annak ellenére, hogy jelentésé-
ge megkérddjelezhetetlen (Németh, 2017). Liu és Horsley
(2007) megallapitja, hogy mikdzben a kozszféra intézmé-
nyeinek kommunikacidja tarsadalmi kovetkezményeit te-
kintve legtobbszor messze tilmutat egy tizleti vallalkozas
céljain, mégis elsésorban a versenyszféra kommunika-
cidjara koncentralnak a kutatok. A szerzoparos példaval
bizonyitja, hogy a 2001. szeptember 11-i eseményeket ko-
vetd, feltételezett anthrax-tdmadas soran mennyire fontos
szerepet jatszott a kdznyugalom helyreallitasa érdekében
a gyors, hatékony és szakszert kdzszolgalati kommuni-
kacio. A valsaghelyzet kezelésében meghatarozo szerepet
jatszottak a magas felkésziiltségli szakemberek és a meg-
feleld szervezeti rendszer.

Mikdzben Katz é¢s Kahn (1978) a kommunikaciot egye-
nesen a szervezet esszencigjanak nevezi, lathatéoan keve-
sebb tudomanyos igényli kutatas foglalkozik kifejezetten
a kozszolgalati kommunikacioval. A maganszféra felé haj-
16 szakmai-tudomanyos figyelem részben Osszefiigg a két
szféra fogalmi elvalaszthatosagarol, illetve elvalaszthatat-
lansagarol szolo vitaval. A kiilonbségtétel feloldasat célozta
a XX. szazad masodik felében megjelent uj kozszolgalati
menedzsment (New Public Management vagy NPM) elne-
vezésl iranyzat (Antal, 2017b; Osborne et al., 2013) is. Az
NPM nagy befolyast gyakorolt arra, hogy a kutatasok el-
s6sorban azt kezdték vizsgalni, hogyan tiltetheték at a ma-
ganszféraban bevalt menedzsmentgyakorlatok a kozszolga-
latba, mikozben a két szféra egyes jellemzoi és kdrnyezeti
feltételei kozotti kiilonbségeket gyakran figyelmen kiviil
hagytak. Itt meg kell jegyezniink, hogy mig a legtdbb an-
golszasz szakirodalom leggyakrabban altalanossagban
hasonlitja 0ssze a kozszférat és a maganszférat, a jelen
tanulmanyban a maganszféra részének tekinthetd verseny-
szférat, illetve az azon beliil mikodo iizleti vallalkozasokat
tekintjiik referenciapontnak.

Jelen tanulmany célja tehat az, hogy meghataroz-
za ¢és rendszerezze a kozszolgalati szervezetek kiilso,
allampolgarokat érinté kommunikaciojanak hatékony-
sagara ¢és hatasossagara hato tényezoket. Mivel a ver-
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senyszféraban miikodd szervezetek kommunikacios te-
vékenysége intenziven kutatott teriilet, igy az elemzést
az luzleti vallalkozasok 0Osszehasonlitasaban végezziik.
Ennek eredményeként kitériink a két szektor sajatossaga-
ibol fakado kiilonbségekre is. A tanulmanynak nem cél-
ja, hogy minden kapcsolatot — illetve annak jellegét (pl.
moderalo vagy kozvetitd) — teljeskdriien azonositson és
definialjon. Ez leginkabb jovobeli kutatasok, illetve egyes
részteriiletekre fokuszalo elemzések feladata lehet.

A kozszolgalat és a kézszolgalati
kommunikacié értelmezése

A kozszolgalati kommunikacié definialasahoz sziikséges,
hogy eldzetesen rogzitsiik, mit értiink kdzszolgalat alatt,
illetve vilagosan elkiilonitsiik egymastol a maganszfeérat
és a kozszférat.

A kozszolgalat fogalmat a hazai szakirodalom hagyo-
manyosan a kdzszolgalatot teljesité munkavallalok jog-
allasat meghatarozo jogszabalyokbol vezeti le. Magyary
Zoltan (1942) a magyar kozigazgatas-tudomany nemzet-
kozszolgalatot teljesitéknek kiilonleges jogallasban kell
részesiilniiik. A vonatkozé jogszabalyokban pontosan
meghatarozzak, hogy kiket sorol a jogalkoté a kdzszol-
galati munkavégzés hatalya ala. A kozszolgalat jogi meg-
kozelitésérol van szo, amely orszagonként eltéré modon
érvényesiil. A megkozelitésre altalanossagban jellemzd,
hogy elsdsorban a kozszolgalati teriileten dolgozo szemé-
lyek és nem a szervezetek szintjén értelmezi a feladatot.
A jogi megkozelités elénye ebben a vonatkozasban, hogy
pontosan meghatarozza, kiket sorolunk a kdzszolgalati
feladatellatasban miikodok koréhez. A jogi megkdzelités
orszagonként és idészakonként érvényesiilo valtozatossa-
ga ugyanakkor nehézkessé teszi a tudomanyos kutatasok
céljaira torténd alkalmazast.

A jogi megkozelitéssel szemben allo funkcionalis meg-
kozelités (Hazafi, 2009) az adott egyént vagy szervezetet
az ellatott funkciok alapjan sorolja a kozszolgalat korébe.
Ebben az esetben az a személy vagy szervezet tekinthetd a



kozszolgalati rendszer részének, aki vagy ami kozfelada-
tok, kozosségi szolgaltatasok ellatasaban kozremiikodik.
Ez az értelmezés azonnal felveti az igényt olyan fogalmak
pontositasara, mint a kdzfeladat, a kozcél, a kozjo, a koz-
hasznossag.

A kozfeladatok esetében visszakanyarodhatunk a
jogi megkdzelitéshez, hiszen a vonatkozd szabalyozas
pontosan rogziti a feladatellatasban miikddd személyek
korét. A kozfeladat altalanos értelemben valamilyen koz-
célu tevékenység érdekében végzett szolgalatként hata-
rozhatdo meg, amelynek célja a kdzjo (honum commune)
fenntartasa vagy ndvelése. A kozjo fogalma alapvetéen
kozgazdasagi megkozelitésii, a kdzhasznossag, a tarsa-
dalmi dsszhasznossag fogalmaival rokon. Ahogy azonban
a kozgazdasagtan absztrakt szinten értelmezi a hasznos-
sag fogalmat, gy a kozjo sem korlatozodik pusztan az
anyagi értelmezésre, hanem kiterjed minden, az egyén
¢letmindségét ndveld tényezore.

A kozj6 értelmezésének egyik sarkalatos pontja, hogy
miként torténik a kodzcélok kozotti prioritdasok meghata-
rozasa. A tarsadalom kisebb-nagyobb csoportjai eltérd és
sokszor egymassal ellentétben allo érdekeket jelenitenck
meg, amelyek kozott valasztani kell. Ez nyilvanvaldan
nem egyszerl feladat. A prioritasok meghatarozasanal al-
talanossagban azokat a kozosségi célokat kell elérébb so-
rolni, amelyek nagyobb mértékben ndvelhetik a tarsadal-
mi dsszhasznossagot. Ez azonban az egyéni hasznossagok
Osszegeként jelenik meg és keveset mond a hasznossag tar-
sadalmi eloszlasarol, igy el6fordulhat, hogy az erre épiilé
meérlegelés soran olyan opciot valasztanak ki, amelynek
eredményeként kevesen jarnak jobban, mig sokan rosz-
szabbul. Ebben a dinamikus szemléletben azt is nehéz
megallapitani, hogy iddvel dssztarsadalmi szinten példaul
mennyire hasznos, ha atmenetileg elonyos helyzetbe hoz-
nak egy szilikebb tarsadalmi csoportot.

A tarsadalom tagjai azonban ezeket a dontési és ha-
tasmechanizmusokat nehezen latjak at, igy a kozcélok
kozotti rangsorolast elsésorban egyéni attitlidjeik alapjan
itélik meg €s egyszerisitik le. Az 0sszhasznossag szem-
Iéletén egyébként Babosik et al. (2017, p.12.) értelmezd
munkaja is tilmutat: ,,A kozsziikséglet egy olyan sajatos
tarsadalmi igény, amely a tarsadalom tagjainak tobbsége
részEérél felmeriil, s amelyet kdzdsségi (politikai) dontés
alapjan kozosségi igénynek ismernek el (...)”. A szer-
z0k a tarsadalmi igényt — amelynek kielégitése kozcél
formajaban manifesztalodhat — a t6bbség szemszogebol
kozelitik meg. Ehhez hasonloan a kdzérdek értelmezésé-
ben is gyakran megjelenik kovetelményként a kozosség
lehetd legtobb tagja érdekének, de minimum a tobbségi ér-
deknek a képviselete (Antal et al., 2015). Gyakran ugyani-
lyen kdvetelmény a tarsadalmi jovahagyas is, amely végso
soron a legitimitas kérdéséhez kapcsolodik. Mindez azt
jelenti, hogy alapvetéen az egyének szintjén észlelhetd
hasznossag mérlegelése hatarozza meg a prioritasokat.

A kozszolgalat tehat a fenti megkozelitésben a kozjo
fenntartasa, novelése érdekében tett eréfeszitéseket jelenti.
Ugyanakkor a kdzjohoz barki hozzajarulhat, egyén és szer-
vezet is, legyen a kdzszféra vagy a maganszféra képviselgje.
A vallalatok egy részénél ennek ellenére a mai napig tartja
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magat az a Friedman altal képviselt megkdozelités, hogy a
kozjohoz elsésorban a profitmaximalizalason keresztiil ve-
zet a legrovidebb ut azaltal, hogy a vallalatok ezen keresztiil
képesek termékeik és szolgaltatasaik mindségét ndvelni (vo.
Gyulavari, 2011). A friedmani megkdzelitéshez kapcsolodo
felfogas szerint, az allami részvételnek a kozjo fenntartasa-
ban ott van leginkabb létjogosultsaga, ahol a piaci szereplok
ebben nem tudnak, vagy nem akarnak kézremiikodni.

Felfogasunk szerint azonban a kozszféra és a
maganszféra hatarvonalainak meghuzasa ennél szofisz-
tikaltabb szervezeti megkozelitést és elkiilonitést igényel.
A szervezetelmélettel foglalkozo kutatok leginkabb Per-
ry és Rainy (1988) 6sszegz6 munkajahoz nyulnak vissza,
amelyben a szerz6k harom dimenzié mentén tobb, egy-
massal atfedésben 1évo tipusba soroljak a szervezeteket: a)
allami vagy magantulajdonban mitkddnek, b) a kozszféra
vagy a maganszféra finanszirozza dket, illetve c) a kont-
rollmechanizmust a piac vagy az allam gyakorolja.

Osszességében tehdt a tagan értelmezett kézszolgdlat
fogalmat Ggy hatarozzuk meg, mint a kozjo fenntartasa-
ra vagy névelésére iranyulo, nem a piaci mechanizmusok
dltal vezérelt tevékenységek Osszességet, amelyet az dl-
lam altal tébbségében tulajdonolt szervezetek valositanak
meg. A meghatarozasnal nem vettiik figyelembe a finan-
szirozas formajat, mivel a kozcél érdekében végzett tevé-
kenység nem csak allami, hanem vegyes finanszirozasban
is megvalosulhat.

A kozjo és a kozszolgalat meghatarozasaval a koz-
latjuk megfogalmazhatonak: A kdzszolgalati kommunika-
cio alatt a hatékony és hatasos kozszolgalatot kozvetleniil
vagy kozvetetten segitd, tobbségi allami tulajdonnal ren-
delkezo szervezetek altal végzett vagy kontrollalt kommu-
nikaciot értjiik.

A kozszolgalati kommunikaciot ugyanakkor nem
feltétleniil szervezeten beliil kell megszervezni. Kiilsé
professzionalis ligyndkség éppugy ellathat kozszolgalati
kommunikacios feladatokat, mint a kozszolgalati szer-
vezet maga. Fontos azonban, hogy a kdzszolgalatot vég-
z06 szervezet a kommunikacié tartalmat minden esetben
kontrollalja.

A kozszolgalati kommunikacidé, mint barmely mas
szervezeti kommunikacio, iranyultsaga alapjan lehet bel-
s6 vagy kiilsé (extern; vo. Borgulya, 2010). Jelen tanul-
manyban az utobbit, elsésorban az allampolgarokat érintd
kiils6 kommunikaciot allitjuk vizsgalatunk fokuszaba.

Az eredményesség értelmezése
a kozszolgalati kommunikacioban

A szervezet tevékenységének eredményessége Osszetett
fogalom, amelybdl két relevans dimenziot targyalunk:
a hatékonysagot ¢és a hatasossagot. Ezek kiilonbségét
jol foglalja 6ssze Hubert et al. (2012), illetve Gyulava-
ri és Hubert (2014). A két fogalom koziil a hatékonysag
(efficiency) konnyebben értelmezhetd és mérhetd, a bi-
zonyos célok elérése érdekében végzett tevékenység
eredményessége (outcome) és az arra forditott eréforra-
sok mértékének egymashoz viszonyitott aranya alapjan.
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Ez az arany leginkabb mas tevékenységgel dsszehason-
litva értelmezhetd, 6nmagaban kevésbé. Ennél bonyolul-
tabb fogalom a hatasossag (effectiveness), amely nemecsak
a koznyelvben ismert modon utal az elért hatas nagysa-
gara, de magaban foglalja azt is, hogy a kitizott cél mi-
lyen mértékben volt optimalis, vagy mennyiben szolgalt
kozosségi érdekeket stb. Szemben a hatékonysaggal,
amelyet az angol nyelvii szakirodalom réviden a ,,doing
things right” szofordulattal ir le, a hatasossag lényege a
»doing right things” kifejezéssel ragadhaté meg legin-
kabb. A kdzszolgalatban ez azt jelenti, hogy az allamnak
példaul el kell dontenie, er6forrasait milyen mértékben
allokalja utak fejlesztésére, illetve 6vodak fenntartasara/
létrehozasara. A két tevékenység koziil elvben az lesz a
hatasosabb, amelyik hosszl tavon nagyobb mértékben
jarul hozza a tarsadalmi joléthez.

Annak ellenére, hogy a hazai szakirodalomban sokan
a hatasossagot ¢és az eredményességet szinonimaként ke-
zelik, felfogasunk szerint a hatékonysag és a hatasossag

egyltt teszi ki az eredményesség fogalmat. A kommuni-
kacionk tehat hiaba kovet megalapozott célokat, hiaba fejt
ki jelent6s hatast, ha ezt példaul csak finanszirozhatatlan
koltségek, eréforrasok felhasznalasaval éri el. Az ered-
meényess€g tehat a hatasossag €s a hatékonysag egyfajta
egyensulya mentén érvényesiil.

Megjegyezziik, hogy a menedzsment-szakirodalom
ismer tovabbi, a szervezetek teljesitményére vonatkozo
fogalmakat is (Brignall — Modell, 2000; Kiss, 2005). Ezek
koziil fontos megemliteni a gazdasagossag (economy) fo-
galmat, amely a kdzszféraban ott lehet relevans, ahol csu-
pan a felhasznalt eréforrasok mennyiségét veszik figye-
lembe az értékelésnél.

A koz- és versenyszféra kommunikacios
gyakorlatat befolyasol6 kiuléonbségek

Az alabbiakban azokat a tényezoket mutatjuk be, amelyek
markansan kiilonbdznek a verseny-, illetve a kdzszféraban

1. tablazat

A kozszféra és a versenyszféra kommunikaciés gyakorlatat befolyasolo kulénbségek

A MEGKULONBO

DIMENZIOJA

KOZSZFERA
KULSO, KORNYEZETI TENYEZOK

VERSENYSZFERA

A kozigazgatasi szervezetek miikodésére hato tényezok

Jogszabalyi kornyezet

Specialis, esetenként szervezetre szabott,
kotottebb jogszabalyok (pl. kdzbeszerzés,
atlathatosag stb.)

Kevésbé kotott, altalanos (pl. munkavalla-
16k jogallasa, versenytorvény stb.), eseten-
ként ipardgra szabott jogi kornyezet

Tulajdonosi, (koz)politikai befolyads

Minden allampolgar tulajdonos; nehezebb
a kozvetlen tulajdonosi érdekérvényesités;
kozpolitikai egyeztetési folyamatok na-
gyobb szerepe

A donté tulajdonnal rendelkez6 tulajdono-
sok szama kevés; hatékonyabb/gyorsabb
tulajdonosi érdekérvényesités; kozpolitikai
¢érdekek korlatozottan jelennek meg

A kérnyezet turbulencidja

Viszonylag stabil allampolgari igények;
versenytarsi aktivitas hianya

Gyorsan valtozo fogyasztoi igények, dina-
mikus versenytarsi reakciok

Szervezeteken atnyulo folyamatok

A szervezeten atnyulo folyamatok holiszti-
kus rendszere

A halozatosodas és nemzetkoziesedés elle-
nére a szervezetek nagyfoku onallosaga

A kommunikdcio gyakorlatdra hato tényezok

A média és a kézvélemény figyelme

Allandosult, kritikus médiafigyelem a
koltségekre, miikodésre és magara kom-
munikaciora is

Visszafogott médiafigyelem; a fogyasztok
elszort panasza a reklam feltételezett kolt-
ségeire

Az allampolgarok médiafogyasztasa

A kozszolgalati témaju tartalmak iranti
alacsony érdeklédés

A direkt reklamokkal szembeni ellenallas;
reklamiizenetek befogadasa uj kontextus-
ban (pl. vloggerek)

A kommunikdcio eredményességét moderdlo tényezok

A médiarendszer pluralizmusa

Az infotainment, a bulvarosodas, valamint
az online kornyezet folyamatos valtozasai
megnehezitik a kozintézmények média-
megjelenését

Sajtovisszhang csak extrém esetekben; az
online kdrnyezet erésodésével a kdzvetlen
csatornak intenziv alkalmazasa

Presztizs, imdzs

Az allampolgarok észlelései soran a koz-
szolgalati kommunikacio és a propaganda
Osszemosodik

A fogyasztok elismerik és tiszteletben
tartjak a maganszféra teljesitményét

SZERVEZETEN BELULI TENYEZOK

Rugalmatlansdag

Biirokratikus, hierarchikus szervezetek és
folyamatok

Rugalmas szervezetek, a hierarchiaszintek
alacsony szama

A munkavallalok motivacioi

Misszidalapu motivacio, alacsony anyagi
javadalmazas

Profitérdekeltség, anyagilag érdekelt me-
nedzsment

Szervezeti teljesitménymenedzsment

Attételesebb, nehezen kvantifikalhato
célok; inkabb tevékenységalapu teljesit-
ményértékelés

Kvantifikalhato célok, vevo- és tulajdonos-
értékd teljesitményértékelés
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¢és nagymeértékben befolyasolhatjak a kozszolgalati kom-
munikacié gyakorlatat, illetve annak eredményességét:

1. kiils6 tényezdk, amelyek elsGsorban a szervezetre
gyakorolnak hatast, és azon keresztiil befolyasoljak
a kommunikaciot, ilyen tényezd a jogszabalyi kor-
nyezet, a kozpolitikai befolyas, az allamszervezet
struktirdja, integraltsaga és szervezeteken atnyulo
tervezési folyamata, illetve a kdrnyezet turbulenci-
ja,

2. a szervezet miikodési folyamatai, azon beliil a belsé
struktira, a dolgozok motivacidja és a teljesitmény-
értékelés formai,

3. az allampolgarok médiafogyasztasa, illetve a mé-
diafigyelem intenzitdsa meghatarozza, hogy az
adott szervezet hogyan kommunikal, ezért ezek
olyan kiilsé tényezok amelyek nem a szervezeten
keresztiil hatnak a kommunikacioéra, hanem kozvet-
lentil is befolyasolhatjak azt,

4. a kommunikacio eredményességét moderalo ténye-
zok. 1de tartozik az adott orszag médiaszerkezete,
amely kozvetiti és egyben értelmezi a kommunika-
cio tartalmat, de befolyasolhatja az informaciok fel-
dolgozasat a kdzvetitd csatornak imazsa, presztizse,
valamint az allampolgarok ezekhez val6 viszonyu-
lasa is.

A 1. tablazatban a kozszféra és a versenyszféra kommu-
nikacios gyakorlatat befolyasolo kiilonbségeket foglaljuk
0ssze.

Koézvetett, a szervezetek mukodésére hato kiilso
koérnyezeti tényezék

A magan- ¢és a kozszféra kozotti egyik legjelentdsebb kii-
16nbség a jogi kérnyezetben jelenik meg. A kdzszférahoz
tartozo szervezetek miikodését a jogalkotd szigoribban
szabalyozza ¢és a dolgozok jogallasa mellett a szervezetek
miikddését is eltéréd modon rogziti (Gelders et al., 2007). A
nagyobb szabalyozottsag gyakran a két szektor hatékony-
saga kozotti kiilonbséget befolyasolja. Ennek szemlélteté-
sére elég, ha csak a kozbeszerzésekre gondolunk (Schap-
per et al., 2006). Nemzetkozi példak alapjan lathato, hogy
egyes orszagokban a magan- és kozszféra kommunikacios
tevékenységére is kiilon jogszabalyok vonatkoznak.

A kozszféraban megfigyelhetd tulajdonosi, kozpoliti-
kai befolyast a kozbeszédben, de még a szakirodalomban
is altalaban negativ jelenségként emlitik. A kozszolgalat
soran megvalositandé kozcélok kivalasztasat a tarsada-
lom szerepl6i viszont a ko6zosségi, politikai folyamatokon
politikai valasztasok adjak. Mechanizmusat tekintve ez
talan nem is jelent nagy kiilonbséget a maganszférahoz
képest, hiszen a ,tulajdonos” (k6zosség/valasztopolgar)
ugyanugy attételesen gyakorolja jogait, ahogy az iizleti
vallalkozasok tulajdonosai. Fontos kiilonbség azonban,
hogy a kdzszféraban minden szervezet ,,tulajdonosa” a ko-
z0sség, azaz elvben minden egyes allampolgarnak egyen-
16 a részesedése. Ezzel szemben a maganszféraban egy
adott szervezet esetében a tulajdonosi statust egy sziikkebb

CIKKEK, TANULMANYOK

kor, vagy akar egyetlen személy is birtokolhatja. Emiatt
a tulajdonosok érdekei hatékonyabban érvényesithetok a
versenyszféraban. A kozszféraban viszont — mar csak az
érintettek 1étszama miatt is — mindez joval nehézkesebb
mechanizmusokon keresztiil torténik (Andersen — Jakob-
sen, 2017). Egy tobbmillios kozosséget példaul nem lehet a
magancégek példajara megrendezett kozgytilésekre ,,0sz-
szehivni”. A kézszféraban a ,,menedzsment”, azaz a rend-
szert iranyitoé kormanyzat igy joval dsszetettebb feltételek
mellett képviseli a kdzosség érdekeit.

A kérnyezet valtozékonysaga, turbulencidja markan-
san eltér a két szektor esetében. A kozszféraban altalaban
nincs versenyhelyzet, a kozOosségi szolgaltatasok sok
esetben természetes monopoliumokhoz kapcsolodnak.
Ezért a versenytarsak hianya nem kényszeriti ra a szerve-
zetet a gyors, rugalmas miikodésre, igy nagyobb eséllyel
alakulnak ki lassan reagald, rugalmatlan, nagylétszamu
biirokratikus szervezetek. Ugyanakkor a kozszféra sok-
rétliségébol adodoan a kornyezet stabilitdsa nem minden
esetben igaz (Nutt — Backoff, 1995).

A szolgaltatasok iranti igények dinamikéaja is kiilon-
bozik. Mikdzben a fogyasztéi igények egyik oldalon
allandoan valtoznak és eladoi oldalrol jol stimulalhato-
ak (sokszor szandékoltan, a versenyhelyzetbdl fakadoan
gerjesztenek ujabb igényeket), addig az allampolgar elva-
rasai a kozszolgaltatasok irant joval merevebbek. Az al-
lampolgari igények, mint példaul a kozbiztonsag, a hon-
védelem, az energiaellatas vagy az élelmiszerbiztonsag
iranti igény, kevésbé befolyasolhatok, mint a napi élvezeti
vagy fogyasztasi cikkekkel kapcsolatos igények. Mindez
ugyancsak stabilitast biztosit a kozintézmények miikddési
kornyezetében, de egyben erdsiti e szervezetek rugalmat-
lansagat is.

A kozigazgatas és mas kozszolgaltatasok menedzse-
Iése a szervezeteken atnyulo folyamatok miatt is kihivast
jelent a vezetdk szamara. Mivel a kozszféra rendkiviil
sokszintli és erdsen fragmentalt, a tervezés €s a megva-
lositas folyamatai altalaban hosszadalmas egyeztetéseken
¢és bonyolult koordinaciés mechanizmusokon alapulnak.
A jogilag is elkiiloniilé szervezetek mozgasterét a hatas-
koriik mereven behatarolja, ami korlatozza a szervezetek
kozotti hatékony egytittmiikddést (Webb, 1991), mig mas
esetekben még érdekkonfliktusban is allhatnak egymassal
(Boyne, 2002).

A maganszféraban ezzel szemben egyre inkabb
hangsulyt kapnak azok a vallalati halozatok, amelyek a
szervezetek szoros egyiittmikddésére épiilnek. Ezek alta-
laban nyitottak a kapcsolatok modositasara annak érdekeé-
ben, hogy folyamatosan optimalizaljak tevékenységiiket.
A kozszféra szervezeti haldjaban viszont egy szervezet
nem tudja ilyen médon konfiguralni miikodési kornyeze-
tét, noha a halozati megkdzelités ezen a teriileten is egyre
nagyobb teret kap (Kiss, 2005).

A kommunikacioé gyakorlatara kézvetleniil hato,
szervezeten bellili tényezék

A fentiekben targyalt kdrnyezeti tényezok a szervezet
mikodésére hatnak, és csak kdzvetetten, a szervezeti je-
lenségeken keresztiil befolyasoljak a kommunikacios gya-
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korlatot. Az elkovetkez6kben roviden azokat a szervezeti
koncepciokat tekintjiik at, amelyek mindezeket kozvetitik.

A szervezet rugalmassaga/rugalmatlansaga meghata-
rozza a kommunikacios tevékenység sikerét is. Korabban
szamos olyan tényezdt emlitettiink, amelyek a kozszfeérat
a biirokratikus, merev miikodés felé mozditjak.

A szervezeteken atnyulo tervezési folyamatok mellett,
a jogi kornyezet is meghatarozza a miikddést, egyebek
mellett a szervezet kiils6 kihivasokra torténd reagalasat.
Ennek hatasa a kommunikacios tevékenységben szintigy
megmutatkozik. Példaul a digitalis feliiletek integralasa-
ban a kdzszféra csak lassan koveti a piacon mar sikeressé
valt gyakorlatokat, azok koziil is csak azokat, amelyek al-
kalmazasanak nincs valamilyen szervezeti mikddés sza-
balyozasabol fakado akadalya (Meijer — Torenvlied, 2016).

A munkavallalok motivacioi kdzvetleniil hatnak
barmilyen szervezeti tevékenység, igy a kommunikacio
gyakorlatara,amegvalositasmodjarais. Szamos tanulmany
foglalkozik a kozszféraban és a maganszféraban dolgozo
munkavallalok 6sszehasonlitasaval. Ezek alapjan szamos
kiilonbség kimutathatd, ugyanakkor az eredmények nem
mindig egyértelmiiek. Altaldnossagban a tanulmanyok
alapjan megallapithato, hogy az attételesen lathatd célok
¢és a rosszabb anyagi feltételrendszer miatt a kdzszféraban
kevésbé motivaltak és elégedettek a munkavallalok. Ez
pedig neheziti a szolgaltatd allam és az ligyfélkozponta
kozszolgalat hatékony miikodtetését. Ugyanakkor az is
lathato, hogy a magasabb beosztasban dolgozok kozott
mar alacsonyabb a kiilonbség a két szektor kozott, vagyis
az alacsonyabb elkotelezddést inkabb a munkakor tartal-
maval és a hozza rendelt anyagi feltételekkel lehet magya-
razni (Buelens — Van den Broeck, 2007).

A szervezeti teljesitménymenedzsment jelenléte ¢és
kiterjedtsége a szervezetben szintén meghatarozza a kom-
munikacios teljesitményt. A versenyszféraban a szerve-
zeti teljesitmény mérése nagyobb hagyomanyokkal ren-
delkezik, alapjait mar évtizedekkel ezel6tt lefektették. A
kozigazgatas teriiletén pedig az elmult évtizedben valt az
iranyzat népszeriivé (Kiss, 2009; Takacs, 2015).

A teljesitménymenedzsment egyik teriilete a célok
meghatarozasa. A kozjo fogalma sokkal absztraktabb
¢és nehezebben kvantifikalhaté egy jol szamszerisithetd
iizleti célhoz képest, igy nem véletlen — amint azt Klein
et al. (2013) is kiemeli —, hogy a kozszféraban a kvalita-
tiv célok a jellemzobbek. Emiatt a megfeleléen definialt
célrendszer felallitasa a kozszféraban nagyobb kihivast
jelent. Ennek az a kdvetkezménye, hogy ezen a teriileten
gyakran kevésbé artikulaltan, vagy a szervezet kiildeté-
sét6l valamilyen formaban eltavolodva jelennek meg a
miikddést meghatarozo célok. Utdbbi esetben példaul
nem a szervezet altal nyujtott szolgaltatasokkal meg-
célzott tarsadalmi csoportok érdekeire koncentral egy
célmeghatarozas, hanem valamilyen szervezeti dnérdek
érvényesitését tételezi muiikodési célként. Az eredmé-
nyesség mércéjeként igy sokszor olyan tényezoket je-
16Inek meg, mint a szervezet koltségvetésének, vagy az
alkalmazottak Iétszamanak ndvelése, a szervezet puszta
fennmaradasanak hosszl idére torténd biztositasa, vagy
a kiszamithato karrierpalyak kialakitasa.

A kommunikacié gyakorlatara kézvetlenil hato
kalsé, kérnyezeti tényezék

A kommunikacié gyakorlatat kozvetleniil befolyasold
tényezok koziil kiemelendd a média és a kozvélemeény
figyelme. A kozszféra és a maganszféra tevékenysége és
kommunikacidja eltéré mértéki és tartalmui figyelmet kap
a médiatol és az allampolgaroktol/fogyasztoktol (Boyne,
2002). A médiat a maganszféra kommunikacios tevékeny-
sége elsésorban meghatarozott eseményekhez kapcsolo-
doan érdekli. Ezzel szemben a kdzszféraval kapcsolatban
a média figyelme allando és intenziv (Karakiza, 2015).
Ezt az érdeklddést az egyes médiumok mogotti érdekeso-
portok politikai, hatalmi motivacioi erésen befolyasoljak.
Ezen a ponton viszont érdemes némileg visszakanyarodni
a korabban emlitett versenyhelyzet kérdésére, illetve an-
nak hidnyara. A kozszféra szervezeteinek altalaban nincs
gazdasagi értelemben vett versenytarsa, igy kommunika-
cios lépéseikre alapvetden nem a kihivok valaszreakcioja
érkezik. A versenytarsak szerepét a kozszféra szervezete-
ivel szemben altalaban a média veszi at, két jelentds elté-
réssel. Az allami intézmények részérdl megjelené kommu-
nikacios igényt — még ha az tajékoztatasi kotelezettségen
alapul is — altalaban fenntartassal, kritikai attitiiddel ke-
zeli a média. Ez a kritikai attitlid sokszor politikai kon-
textusban jelenik meg a médiatartalomban. A politikailag
kevésbé érdekes, pusztan szakmai vonatkozasu megnyil-
vanulasok kevesebb eséllyel keriilhetnek be a hiradasok-
ba. A kozszolgalati szervezeteknek ebben a kdrnyezetben
—nem ritkan az erés ,,médiazajban” — kell eljuttatniuk az
iizeneteiket az allampolgarokhoz. Ennek szervezeti oldal-
6l az a kdvetkezménye, hogy a kozintézmények hajlamo-
sak a konzervativ, visszafogott, legtobbszor a lehetséges
konfliktusok elkertilését célzo6 kommunikacio folytatasara
¢s kevésbé vallalkoznak kreativabb megoldasokra.

Erdemes megfigyelni, hogy a kozosség oldalarol mi-
ként nyilvanul meg a kozszolgalati szervezetek iranti fi-
gyelem. Az allampolgarokat egyrészt kevésbé érdeklik a
koziigyek a személyes tigyeikhez, problémaikhoz képest,
illetve a kozligyeket személyes érintettségiik alapjan haj-
lamosak megitélni. Ezt rendszeresen jelzik a valasztasok
elotti felmérések az allampolgarok koziigyeket érintd
felszines tajékozottsagarol. A médiafogyasztasi szokasok
és a bulvarmédia népszeriisége szintén jelzésértéki.
Ugyanakkor a kdzszolgalati kommunikaci6 a kozbizalom
formalasanak fontos tényezdje. A kozszféra szamara tehat
megkeriilhetetlen feladat, hogy az allampolgarok az dsz-
szes hatraltato tényezo ellenére is megkapjak a megfeleld
tajékoztatast a médian keresztiil az allami intézmények
tevékenységeérdl (Antal, 2017b.).

Az dllampolgarok  médiafogyasztasi  szokasai
atalakuloban vannak. Ahogy mar emlitettilk, maguk a
kozszolgalati médiatartalmak kevésbé keltik fel az embe-
rek figyelmét, mint a maganszféra altal generalt, elsdsor-
ban szorakoztaté miisorok kdrnyezetébe agyazott tartal-
mak. Az online feliiletek megjelenésével valtozéban van
a médiafogyasztas szerkezete és tartalma is. Ebben a fo-
lyamatban a versenyszféra jobban ratalal azokra a médo-
zatokra, amelyekkel ndvelni tudja a fogyasztok elérését és
a felgjiik kozvetitett informaciok hatasossagat. A kiilon-
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b6z6 1) médiaplatformok (bloggerek, vloggerek, youtube-
rek, facebook-csoportok feliiletei stb.) olyan kontextusban
jelenitik meg a maganszféra tizeneteit, hogy azok — akar
bujtatott formaban — a lehetd legjobban illeszkedjenek az
adott célcsoport érdeklddéséhez. Nem véletlen, hogy az
utobbi idékben mar a kozszféra szervezetei is elkezdtek
megjelenéseket produkalni ezeken az 0j médiafeliileteken
(Knox, 2016).

A kommunikacioé eredményességét moderalo
tényezok

A kommunikacio gyakorlatat kdzvetve vagy kozvetleniil
befolyasolo faktorok utan roviden bemutatjuk azokat a té-
nyezoket, amelyek modosithatjak azok hatasat.

A meédiarendszer pluralizmusa ebben a kontextusban
azt jelenti, hogy a kiillonb6zd tulajdoni hatterti, kozonségi
¢és presztizsii kommunikacios csatornaknak milyen kom-
binacidja all rendelkezésre a kozintézmények iizeneteinek
célba juttatasara. Melyek azok az eszkdzok, feliiletek,
megoldasok, amelyek tdmogatni tudjak az allampolgarok
informacios igényeihez illeszkedd kozszolgalati kommu-

CIKKEK, TANULMANYOK

(Heintzman — Marson, 2005; Wearaas — Byrkjeflot, 2012).
Ennek egyik legfébb oka az, hogy az allampolgarok kii-
16nb6z6 hatékonysagot észlelnek a két szektor miikdde-
sében ¢és két, azonos teriileten miikodo szolgaltatd koziil
szokas szerint a versenyszféraban mikodot tekintik haté-
konyabbnak (Andrews — Van de Walle, 2013). A kozszféra
tarsadalmi megitélését erésen befolyasoljak az allampol-
garok kozvetlen és kozvetett modon kialakult attittidjei,
amelyeket alapvetden a kdzszféra altal nyujtott szolgalta-
tasok igénybevétele soran kialakulo tapasztalatok hata-
roznak meg.

A koézszolgalati kommunikacio
eredményességére hato tényezék
konceptualis kerete

Az 1. abran 6sszefoglaltuk azokat a tényezoket, amelyek
eltérhetnek a kdz- és a versenyszféra teriiletén és hatassal
lehetnek a kozszolgalati kommunikacio gyakorlatara. Az
alabbiakban a kommunikacido megvalosulasaban tapasz-
talhato eltéréseket tekintjiik at.

1.4bra
A kozszolgalati kommuniacié eredményeségét befolyasolé tényezék
Kérnyezeti tényezbk
| ‘ ‘ |
: _ Tulajdonosi, , , . i 5
: Jogszabalyi (kézj)politikai Az allampolgarok A kozszféra f
1 6 , médiafogyasztdsa i im3 '
| kornyezet befolyss gy presztizse/ imazsa :
: v 5
A kommunikdcid jellemzdi '
| Szervezetijellemz6k . [ Akommunikicie | | i
intenzitasa
A szervezet A muntlfa\’/a.llla.lok Teljesitmény- A kommunikacid iranyai | : : —
gsl llalieikadasen il il menedzsment i (interaktivitasa) : Eredm{enyess{eg E
P - (célkitiizés, i — 4| - Hatékonysag | :
oo 0zsz edra " \ . célkdvetés; KPI 5 5 A kommunlliacuo : - Hatdsossag ;
= intézményrendszerében szerveze mutatok) & csatorndi : E
Lo rugalmassaga ' i '
P P A kommunikacid . E
; L"""""T """""""""""""""""""""""""""""""""""" b tartalmi elemei ' E
: | S S
5 A kornyezet Szervezeteken atnyuld A“me’d|a e§ d A médiaszerkezet |
: o kozvélemény . ‘
i turbulencidja tervezésifolyamatok ] pluralizmusa :
5 figyelme A

nikaciot. A pluralizmus egyszerre foglalja magaban az
informaciokhoz valé hozzaférést biztosito tajékozodashoz
valo jogot, valamint a kozlés szabadsagat, amelybe bele
értendé az informaciokozlés eszkozeihez vald szabad
hozzaférés joga is. Kutatasok azt bizonyitjak, hogy szo-
ros Osszefiiggés van a médiarendszerek jellemzdi, tajé-
koztatasi tevékenysége és az allampolgarok koziigyekkel
kapcsolatos tajékozottsaga kozott (Meier — Trappel, 1998;
Antal, 2017b).

Akézszolgalattarsadalmielismertsége altalanossagban
mindeniitt a vilagon alacsonyabb, mint a versenyszféraé

A kommunikacio intenzitasa

Az allampolgarok és a média figyelme gyakran a kom-
munikaciora forditott 6sszegekrdl szolo tudositasokra
fokuszal. Ez arra serkenti a szervezeteket, hogy visz-
szafogottabban koltsenek erre a tevékenységre (Boy-
ne, 2002), esetenként még akkor is, ha egyértelmiien
kimutathatdé az intenziv kommunikaciéo tarsadalmi
hasznossaga. A szervezeteken atnyuld tervezés és a
folyamatmenedzsment sokszor felveti a kérdést, hogy
a rendszer mely szerepldje kommunikaljon, illetve a
kommunikacié mennyire legyen koncentralt, milyen
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mértékben delegaljak az alsobb szinteken elhelyezkedd
szervezetekhez.

A kommunikacio6 szervezeten beliili presztizse, szere-
pének elismerése szintén hatassal van arra, hogy mekkora
er6forrasokat forditanak ra. Ez explicit médon megjelenik
abban is, hogy a teljesitménymenedzsment rendszerében
milyen célokat jeldlnek meg a kommunikacidé szamara,
¢és hogyan mérik a célok teljesiilésének eredményességét.
Altalanossagban érvényes, hogy minél kevésbé defini-
altan jelennek meg a célok és a kommunikacios teljesit-
ménymutato rendszerek (KPI), annal kevésbé kényszeriil
a szervezet a kommunikacio intenzitasanak fokozasara.

A szervezetben dolgozok motivaltsaga szintén ha-
tast gyakorol a kiils6 kommunikacié intenzitasara.
Altalanossagban érvényes, hogy a motivaltabb szervezet
aktivabb a kommunikacio6 teriiletén is.

A kommunikacio iranyultsaga (interaktivitasa)

A kozszolgalati tevékenységet és az azt tamogatd kom-
munikaciot alapvetden a koz- és szakpolitikai egyezteté-
sek forumain kialakulo prioritasok alapjan tervezik meg.
Ugyanakkor a kommunikaci6 az a teriilet, ahova folyama-
tos visszajelzések érkeznek (Vass, 2001), és ezek segitenek
finomhangolni a tevékenységet. De amig a maganszféra-
ban példaul az eladasok visszaesése azonnali jelzést ad a
vallalatnak, addig a kozszféraban az egyes szervezetek
tevékenységére kevésbé érkeznek kozvetlen reakciok. A
kozosségi médiaplatformok ezen a téren is valtozast hoz-
hatnak (Meijer — Torenvlied, 2016).

A kommunikacié csatornai

A médiumok kivalasztasat, a magan- és a kozszféraban
egyarant, elsésorban az hatarozza meg, hogy azokat mi-
lyen mértékben kovetik a fogyasztok, illetve az allampol-
garok. Ehhez ismerni kell a médiafogyasztasi adatokat,
amelyek tdomegmédiumok esetében — a médiafogyasztast
regisztralo ligynokségek segitségével — folyamatos mérést
igényelnek. Ezek az adatok viszonylag konnyen begyiijt-
hetdk, kiilondsen az online csatornak esetében, de az offli-
ne csatornakra (pl. postaladaba bedobott levelek, értesitok
stb.) vonatkozodan csak célzott mérésekkel érheték el. Ha
fontos a szervezet szamara, hogy a kommunikacio ered-
ményességét explicit modon is kimutathassa, akkor ez a
kdnnyebben mérheté médiumok alkalmazasa felé terelheti
a dontéseket (Krajcovié, 2015).

A kommunikacié tartalmi és formai elemei

A kozszolgalati kommunikacio tartalmi elemeit elsésor-
ban a kommunikacio célja hatarozza meg, amely viszont
altalaban kapcsolodik a kormanyzati célokhoz, kdzvetve
pedig a szakpolitikai egyeztetések kimenetelétdl is fiigg.
A kiilonbség a maganszférahoz képest elsésorban az, hogy
a kozszolgalati kommunikacios szakemberek az iizenet
becsomagolasa, azaz az alkalmazott kreativ megoldasok,
formai elemek teriiletén a maganszférahoz képest szii-
kebb mozgastérrel rendelkeznek. A kommunikacio stilusa
a mar korabban elemzett médiafigyelem miatt a kozszféra
részérdl altalaban visszafogottabb, kevésbé merész eleme-
ket tartalmaz, keriili a popularis stiluselemeket, sokszor

tamaszkodik a hivatali nyelvezetre, gyakran alkalmaz jogi
utaldsokat €s a jogi szaknyelvhez kdthet6 fordulatokat.

A kommunikaci6 kozérthetdoségének ugyanakkor ki-
emelt szerepe van, barmilyen tevékenységrél beszéliink
(Antal, 2017a; Antal — Bodi, 2016). A maganszféraban is
azonosithatok olyan teriiletek, amelyek szigorubb szaba-
lyozasi kdrnyezetben miikddnek, ezért a fogyaszto kény-
telen a jogi szaknyelv fordulataival atitatott szovegekkel
talalkozni. Ilyen példaul a pénziigyi szolgaltatasok kdore;
egy hitelfelvételnél példaul hosszas, sokak szamara nehe-
zen vagy éppen egyaltalan nem értelmezhet6 szakkifeje-
zésekkel terhelt dokumentumot kell az tigyfélnek alairnia.
Ugyanakkor a pénziigyi szolgaltatok a folyamat legelején
képesek a befogado szintjén elmagyarazni a szolgalta-
tasok tartalmat, fobb jellemzoit. Hasonlo gyakorlatot a
kozintézményeknek is lehetdségiik lenne atvenni, alkal-
mazni. Ennek megvaltoztatasa azonban nem csak elhata-
rozas kérdése, ehhez mindazoknak a feltételeknek rend-
szerszintli megteremtése is sziikséges, amelyek biztositjak
az allampolgarok felé¢ iranyulé6 kommunikacié szélesebb
mozgasterét.

A kommunikacié integritasa

A maganszféraban nagy figyelmet forditanak az integ-
ralt kommunikaciora a szinergiahatasok kihasznalasa
érdekében (Keszey — Gyulavari, 2016). A kozszolgalati
kommunikaciora ez a torekvés kevésbé jellemzd, még a
szervezetszintli kommunikacio is csak az elmult idokben
erdsodott (Weaeraas, 2010). Ennek egyik oka a mar emlitett
szervezeteken atnyuld tervezési és kommunikacios fel-
igyeleti rendszer. A feladat valéban nem egyszerii. A koz-
jot szolgald allam nevében tobb szervezet is kapcsolatban
all az allampolgarokkal, és a veliik valo, az allam céljainak
megfeleléen konzisztens kommunikacio biztositasa kiilo-
ndsen nagy kihivasokat allit az érintettek elé.

Osszegzés

Attekintettiik mindazokat a tényezéket, amelyek szig-
nifikansan eltérnek a kozszféra és a maganszféra kom-
munikacidés miikddése és lehetdségei vonatkozasaban, és
egyben meghatarozzak a kozszolgalatot ellato szervezetek
kommunikacios gyakorlatat.

A kozszolgalati kommunikacionak vannak olyan terii-
letei (pl. oktatas, kultura), amelyek kisebb-nagyobb arany-
ban hasonlitanak a piaci viszonyok kozott mikddtetett
kommunikaciohoz, és ahol a maganszféraban bevett gya-
korlatok konnyen atvehetok.

Mas teriileteken azonban a kdzszolgalati kommunika-
ci6 szamos specifikumot tartalmaz, amely kihivast jelent-
het a szféraban dolgozo vezetok szamara. Az akadémiai
igényességli empirikus kutatasok meglehetdsen hidnyo-
sak a vizsgalt teriileten, igy a szakirodalomban is elsdsor-
ban a szakmai tapasztalatra épiil6 tanulmanyok talalhatok
tobbségben. Mindez felveti az ilyen iranyu vizsgalatok
sziikségességét. Ezen tulmenden jelen tanulmany terje-
delmi okokbol csupan érintélegesen foglalkozhatott olyan
jelenségekkel és Osszefiiggésekkel, amelyek meghatarozo

ey
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beni kovetelmények alakulasara, a kozszféra kommuni-
kacids mozgasterére. Ezek a jelenségek és Osszefiiggések
szamos jOvobeli lehetséges kutatasi iranyt jelolnek ki,
amelyek koziil elsésorban az alabbiakat emeljiik ki:

a. fontos megismerni, hogy az adott kdzszolgalati
szervezet miként értékeli a kommunikaciot, an-
nak szerepét, jelentéségét, és melyek azok a
szervezetszociologiai tényezok, amelyek ezt az ér-
tékelést meghatarozzak,

b. kiilon kutatasi irany lehet annak felmérése, hogy
milyen formaban jelenik meg a szervezeti teljesit-
ményértékelésben a kommunikacié eredményessé-
ge, az aktualisan miikddo értékelési rendszer milyen
hatast gyakorol a szervezet mikodésére,

c. kritikus kérdés, hogy a kdzszolgalati kommunikacio
célrendszerét egy adott szervezet milyen megfonto-
lasok alapjan és folyamatokon keresztiil alakitja ki,
ahogy az eredményesség targyalasanal kiemeltiik,
nem elég hatékonyan mitkddni, de jo iranyba is kell
haladni és ez a kozszolgalati kommunikacio esetén
kiilondsen Osszetett elemzést és mérlegelést igényel,
amelynek kutatasi modellezése segitheti a jovobeli
tervezés mindségeét is,

d.a nemzetkdzi szintéren egyre er6s6dé kutatasi
iranyt jelenitenek meg a kommunikacio kozért-
hetdségét érintd vizsgalatok. A kozszféraban még
mindig dominans hivatali nyelvezet és szakzsargon
kivaltasanak lehetésége szamos olyan nyelvészeti,
kommunikacios és vezetéselméleti kérdést is felvet,
amelyek interakcioi és egyiittes hatasai kutatasokra
¢épiilé mélyebb elemzéseket igényelnek.
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A CIKKEK ANGOL NYELVU
OSSZEFOGLALOI

Baksa, Maté — Drétos, Gyorgy

Enterprise social media: The engine of organizational so-
cial networks

Dynamics of interpersonal and interorganizational net-
works is one of the most substantial topics in internatio-
nal management literature these days. Enterprise Social
Media — a technology that promotes networking — quickly
became popular in corporate environment, even though its
concepts vary, and little is known about its organizational
effects. The authors present the most current definitions of
Enterprise Social Media and summarize the literature on
the topic from the past few years. In their study, they in-
terpret Enterprise Social Media as the engine of interper-
sonal networks and compare it to the operation of offline
networks. The authors introduce the most important orga-
nizational features of Enterprise Social Media based on
the findings of their own qualitative research in a company
operating in a knowledge-intensive industry in Hungary.

Repisky, Maté
Entrepreneurial failure — The end, or a new beginning?

The aim of this exploratory, qualitative study was to get to
know the entrepreneurs reaction to failure and the factors,
which impact this process. The study consists three main
parts: entrepreneurial attitudes (mindsets, locus of control,
time perspectives), environmental factors (social attitudes
towards entrepreneurs, stigmatisation), and entrepreneurial
responses to failure (delaying business failure, grief, lear-
ning from failure). In the study there were used both primer
information from depth interviews with an 8-membered
entrepreneurial sample, whom experienced failure at least
once and secondary data. In the area of entrepreneurial at-
titudes, it had reinforced that entrepreneurs believe in in-
ternal locus of control, however, a huge failure can change
this. Half of the interviewees experienced stigmatisation
in connection with their most serious failure. In the study
there were presented factors, which increase (strong past
negativity, stigmatization) or mitigate (available portfolio)
the degree of grief. Apart from one entrepreneur, everyone
learned some lessons for their future. Moreover, three of
them considered entrepreneurship as a learning process.

Vas, Zséfia — Kiss, Katalin — Gyurkovics, Janos

Measurement of corporate absorptive capacity in small-
and medium sized enterprises

Firms that build on diverse and complex external know-
ledge sources may acquire unique competences and know-
ledge, which stimulate the development of their absorptive
capacity. Absorptive capacity is a crucial ability of firms
to identify, effectively acquire and integrate new external
knowledge to their everyday operation. Despite its signifi-
cance, only slight evidence is available in the Hungarian
literature about its measurement, especially in connection
with SMEs.

This study aims to present a potential measurement
method of entrepreneurial absorptive capacity through
the example of a local group of enterprises in a histo-
rically embedded, geographically concentrated printing
and paper industry. With the help of the developed comp-
lex indicator for measuring entrepreneurial absorptive
capacity, it is proved that smaller and younger firms with
foreign relations have the highest absorptive capacity in
the local industry. Furthermore, it turned out that the
biggest challenge for these firms is the exploitation of
knowledge, namely the integration of marketable know-
ledge into the firms’ knowledge base and its business
utilisation.

Kovacs, Tibor — K6, Andrea

Aggregate performance measurement of manufac-
turing networks based on multiple criteria decision
models

Performance measurement is essential for managing any
business process, including the multi-plant improvement
programmes that many international manufacturing net-
works have implemented in the last decades. The aut-
hors’ work supplements the relatively few quantitative
research that studied the role of performance measures
in the context of performance improvement program-
mes. The aim of this study is to comparatively evaluate
four different performance aggregation and ranking met-
hods, that are based on multiple criteria decision models
and to propose one that can support multi-plant impro-
vement programmes effectively. The research is based
on the case study example of a multinational consumer
goods company that has many years’ experience in imp-
lementing such performance improvement programme.
The findings highlight the deficiencies of Borda ranking
techniques, describe the potential benefits of the TOPSIS
method and the use of utility functions, and show how
performance improvements can be monitored over time
for individual plants and for the network using these met-
hods.
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Kosztyan, Zsolt Tibor — Sebrek, Szaboles Szilard —
Novak, Zalan

Comprehensive rationalization of the software develop-
ment process through the corporate dynamic capabilities
lens

The dynamic capability theory addresses organizational
renewal, the rational use of resources and the efficient ope-
ration. The goal of the present study is to analyze the relea-
se process of a software engineering project at a Hunga-
rian SME, which is essential how this firm earns a living.
The product development cycle of the focal firm proved
to be slow and inconsistent that required for solution. Our
work tracks the introduction of the agile Scrum methodo-
logy that shares the attributes of dynamic capabilities and
thoroughly alters the operating routines of the focal entity
for a more efficient functioning. The research shows that
the speed and the total cost of the software development
process are significantly diminished using the Scrum met-
hodology, contributing to company performance. In effect,
the firm enlarged its strategic latitude and made more sa-
tisfied its internal and external stakeholders through la-
unching the new process. We analyzed the transformation
of the focal firm through action research that assumes a
collaborative effort between researchers and managers to
detect the organizational problem, to find a solution and to
implement it.

Gédany, Zsuzsanna

Female entrepreneurs — Research areas
A theoretical overview

The study provides a theoretical overview of some of the
research areas of female entrepreneurs and presents the
results based on international literature. In consequence of
the emergence of women's businesses the scientific com-
munity has also noticed this new phenomenon. Within the
research area of female entrepreneurs the author describes
in which sectors entreprencurships are founded by wo-
men, what their obstacles and inhibitory factors are, what
motivates females to create a business. This study presents
women's entrepreneurial models based on the literature on
the typing of female entrepreneurs, and finally the reader
can acquaint themselves with the managerial methods of
female entrepreneurs that are different from those used by
their male partners.

Antal, Zsolt

Factors affecting the effectiveness of public communication
- Differences affecting the communication practice of the
public sector and the private sector

This study based on an interdisciplinary literature review
analyses the factors that influence communication effec-
tiveness in the public sector and structures them into one
conceptual framework. The investigation focuses mostly
on factors that show significant differences between the
public and the private sectors, discusses environmental
and organisational dimensions related to the communica-
tion effectiveness and analyses the potential moderating
factors as well. Based on the study further research direc-
tions have been identified, which, with empirical test of
the conceptual model, can contribute to the better unders-
tanding of the research field.
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A SZERZOKNEK

A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastudomanyi Karanak havi folyoirata. A lapban a vezetési
¢és gazdalkodasi tudomanyteriiletekhez kapcsolodo témakorok elméleti €s gyakorlati kérdéseit elemz6 és vizsgalo irasok
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feltolteni. Amennyiben technikai kérdéseik lennének, kérjiik keressék Milassin Andat a titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu
e-mail cimen, illetve tartalmi kérdéseket Primecz Henriett foszerkesztonek a vezetestudomany@uni-corvinus.hu e-mail
cimen tehetnek fel. A workflow rendszerbe a cikk nyelvének megfelel6 (magyar nyelvii cikk esetében magyar, angol nyelvii
cikk esetében angol nyelvil) max. 200 szavas absztraktot is fel kell tolteni, amit elfogadas esetén ki kell egésziteni a masik
nyelvili absztrakttal is. A workflow rendszer kéri a hivatkozasjegyzéket, illetve a kulcsszavakat, kérjiik ezeket is toltsek fel,
megkonnyitik vele a gyors biralovalasztast. A hivatkozasjegyzék osszeallitasanal kérjiik a DOI-szamok feltiintetését is, ahol
a hivatkozott cikknél szerepel!

Kiemeléshez dolt betli hasznalhato, alahuzas és félkovér nem. Jegyzeteket lehet6leg ne hasznaljanak, amennyiben azok
feltétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak ¢s abraknak legyen sorszama ¢€s cime, valamint - atvett forras esetén - pontos (oldalszadm szerinti)
hivatkozasa. Az abrakat és a tablazatokat a kézirat végén, kiilon oldalakon, sorszammal és cimmel ellatva kérjiik csatolni,
helyiiket a szovegben egyértelmiien jelolve (pl. "Kérem az 1. tablazatot kb. itt elhelyezni!").

A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zardjelben, a vezetéknév €s az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni: pl. (Ve-
ress, 1999); sz6 szerinti, idézdjeles hivatkozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szamaval (pl. Prahalad - Hamel, 1990, p. 85.).
Amennyiben egy hivatkozott szerzonek tobb bibliografiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. modon kell

Szerz6 (évszam): Cim. kiadas helye: kiado; illetve forras.

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

2. példa (folyoiratcikk): Prahalad, C. K. — Hamel, G. (1990): The Core Competence of the Corporation. Harvard Busi-

ness Review, majus-junius, p. 79-91.

Az elektronikus forrasokra valo hivatkozas aktualis probléma. Ehhez nyujt segitséget a kovetkezo oldal: http:/www.
citethisforme.com/guides/harvard/how-to-cite-a-website

Az angolszasz orszagokban tobb elterjedt formaja van a bibliografiai hivatkozasnak. Ezek a formak tobb folyoiratban is
hasznalatosak. Koziilik az un. Harvard-stilust bibliografiai hivatkozasok vonatkozasaban ad hasznos tanacsokat a Citing
& Referencing: Harvard Style (http://www.otago.ac.nz/library/pdf/Harvard referencing.pdf).

A Modern Language Association of America (MLA) - egyébként szintén sok helyiitt alkalmazott - hivatkozasi stilu-
saval kapcsolatban ajanlhat6 az MLA-Style Citations of Electronic Sources (https://gcc.glendale.edu/geclibrary/research/
MLAelec.pdf).

Havi folyoirat lévén és a megjelenés atfutasi idejének csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot nem
kiild, azonban a szerzok és az olvasoszerkeszté egyeztetnek a cikk végsd tartalmaval kapcsolatban. Kérjiik a szerzoket,
hogy legyenek nagyon gyorsak a valaszadassal és ellenérzéssel ebben a fazisban.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek elérhetdk az ISI Emerging Markets ,,https:/www.emis.com/”
internetcimen talalhat6 strukturalt on-line informacios adatbazisban.

2009 juniusatol a Vezetéstudomanyban kozolt irasok elérhetoek az EBSCO Academic Search Complete adatbazisaban
»https:/www.ebsco.com/products/research-databases/academic-search-complete” is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamenoleg az dsszes korabbi kiadas publikacidit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.
2006 januarjatol az uj lapszamok cikkeit s 2004-ig visszamendleg az dsszes korabbi kiadas publikacioit — kiilon kivan-
sagra — elektronikus valtozatban is hozzaférhetove tessziik.



