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1 BEVEZETO

Hogyan viselkedik és gondolkodik az ember? Kivaltképpen hogyan gondolkodik ¢és viselkedik
egy vallalkoz6? Mitdl kiilonlegesek 6k? Van-e véllalkozoi személyiség, és ha igen, milyen ez a
profil? Hogyan gondolkodik, milyen torzitasok és tévedési mintazatok ismerhetéek fel a
vallalkozd6i vilagban, ha egyaltalan vannak ilyenek?

Az elmult 20 évben, ezek a kérdések foglalkoztattak. Azért kezdtem el pszichologiat, majd
szervezetpszicholdgidt tanulni, mert lenyligdzott a jaték-elméletek stratégiai megkozelitése €s a
gondolkodasrél vald gondolkodas vildga, amelyre az akkori ismeretterjeszté tudomanyos
irodalom hivta fel a figyelmemet. Az apropdt az adta, hogy Nash, Selten ¢s Harsanyi a
palyavalasztasom idejében kapott kozgazdasagi Nobel emlékdij elismerést (1994). Az alap
pszichologiai képzés ota, amelyre késdbb a szervezetpszichologia raépiilt — szervezeteket
fejlesztd tanacsadoi tevékenységével foglalkozom. Azota — masfél évtizede — folyamatosan ezek
a kérdések jarnak a fejemben, ezekre keresem a valaszt, ezekrdl olvasok €s, mint az latszik is a
hivatkozéasok sokasagan kovetem ¢és feldolgozom a vonatkoz6 szakirodalmat.

Mitchell ¢és tarsai (2007:3) is, azt a kérdést helyezik a kozéppontba a vallalkozdsok ¢s
vallalkozok kutatasanal, hogy hogyan gondolkodnak a véallalkozok. Masok is ramutatnak, hogy
ezek a kérdések egyre fontosabba valtak az elmtlt iddszakban (néhanyuk: Ferreira, Fernandes és
Kraus 2017; Randolp-Seng, Mitchell és Mitchell 2014:1; Aldrich 2012; Acs és Audretsch 2010;
Hisrich, Langan-Fox és Grant 2007; Venkataraman 1997:120).

A vallalkozasok, vallalkozok mukodési sajatossagainak megértése mint kutatdsi téma
fontossagat, ma mar nehéz megkérddjelezni. Birch (1987), majd Baumol (1990) nagyhatasu
tanulmanyaikban egyértelmiien ramutattak, a kisvallalkozdsok gazdasagi szerepére, €s annak
motorjaként jeloltek meg azt. Wennekers és Thurik (1999) 6sszefoglald cikkében ramutat arra,
hogy igen egyértelmii és szoros a kapcsolat, a vallalkozok egyéni, és a gazdasag tarsadalmi
szintjei kozott (masok is megerdsitették ezt pl.: Naudé 2013; Stam és van Stel 2011; Acs, Desai
és Hessel 2008; Acs 2006; Penteraf 1993). Porter (1990:125) a feltaldlast (invencio) és a
vallalkozasokat, egy adott nemzetgazdasag versenyeldnyének; a 1ényegének (szivének) titulalja.
North ¢és Thomas (1973) is igen egyenesen fogalmaz a témaban, azaz hogy a faktorok
(vallalkozok, vallalkozasok témaban), amiket igyeksziink listdzni (innovaci6, gazdasagi
novekedés, képzés, toke dsszeadddas, stb.) a gazdasagi ndvekedés okaiként, per se a gazdasagi
novekedés. A hatékony piac hivéinek gondolatai - akik raciondlis aktorokat feltételeztek (pl.:
Fama 1976), akik mindig a ‘helyes/igaz’ 4rat alakitjak ki a piacon, - ma mar talan a multé, (még
ha nem is teljesen). Teret nyertek a viselkedés kozgazdaszok (Thaler 2016), akik szerint az

ember téved; észlelési és gondolkodasi torzuldsai vannak (amelyek legalabb mostanra mar
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kiszamithatoak tobbnyire pl.: Ariely 2011; 2014; Rabin 2008, Simon 1959; 1982), jol-rosszul
emlékezik; vagyai vannak, amitél motivaciot nyer-veszit; szenvedélyei vannak, aminek él-vagy
Onmegtartoztat; meglatasai és kreativ otletei jonnek, vagy nem; amelyeket ha van batorsaga ¢€s
kockaztatd hajlama akkor elindit az Utjan. Ez sokszor kiilsd figyel6 szamadra irracionélisnak
tlinik, vagy Simon (1982) nyoman korlatozottan racionalis névvel illetjiik.

Visszatérve az egyén szintjérdl — a gazdasagi motor funkcién kiviil a kkv (kis és kozép
vallalkozasok) szektornak jelentds szerepe van egy adott régid (gazdasagi, foldrajzi, kulturalis,
tudoményos, tarsadalmi) innovacidinak eléallitdsaban is, igy a fejlodésében is (Acs, Autio €s
Szerb 2014; Chatterji, Glaeser és Kerr 2014; Sahut és Peris-Ortiz 2014; Fritsch 2013; Acs,
Dessai €s Hessel 2008; Acs 2006).

Adott kornyezetben, egy 1j technologia megjelenéséhez a korabbi, vagy jelenlegi technologiak
hattérbe szoruldsa sziikséges. Ez a folyamat, a Kuhn altal leirt paradigmavaltas (Kuhn 2000),
egyfajta kreativ romboléasként értelmezhetd, ahogy Schumpeter nevezte (1942) (id: Nightingale
2015; Aghion ¢és Howitt 1992). Baumol (1990:899), ezzel a dinamikaval kapcsolatban gy
fogalmazott, hogy ismerni kell az iizlet szabalyait ¢s azt a megéllapitast tette, hogy: van gy
néha, hogy nem érdemes, s6t nem kivdnatos vallalkozni; van amikor egyenesen destruktiv, €s
nem hatasos, mert a rendszer nem teremti meg a feltételeket.

A valtozdsok tekintetében megfigyelték, hogy egyes esetekben lassu atmenettel, de akar
robbandsszerli 4tmenettel is megvalosulhat (Németh 2016). Ezen jelenség gazdasagi,
technologiai, hatalmi ¢és ebbdl kovetkezd tarsadalmi atmenetérél kiilondsen izgalmas

olvasmanyok Alvin Toffler kényvei'.

1.1 BEVEZETO A KUTATOMUNKAHOZ, KUTATOI ARS POETICA

Kognitiv, gazdasagpszichologiai elméletekre tdmaszkodd kutatoként nagyon fontosnak tartom,
hogy eldre definidljam azt a paradigma rendszert (megértési kontextust, sémarendszert, nyelvi
fogalomkészletet), amely mentén felteszem a hipotéziseket, vagy barmilyen kutatéi kérdést.
Ezen keretrendszerben késobb értelmezem a kérdésekre kapott empirikus valaszokat.
Folyamatszemléleti vagyok, azaz ugyanazon aktortdol és kornyezetétdl elfogadom, hogy
valtozik, ugy, hogy a valtozasoknak az aktor nem is feltétleniil van tudatiban. Kiilondsen
fontosnak tartom ezt Thaler’ (2016) munkéssiganak megismerése utan, aki rendszeresen arra
hivja fel az olvasé figyelmét: a kdzgazdasagtan €és a pszicholdgia tudoménya azért sziikséges,
hogy egyiittmiikddjon, mert ugy tlnik, hogy a kézgazdasag elméletek valddi hiis-vér embereken

masképpen miikddnek, és sziikségesek a pontosabb tény-alapt (evidence-based economics)

' A harmadik hullam (1980)’; A ‘JvStrauma (1990a)’; és a ‘Hatalomvaltas (1990b)’
% a viselkedés kozgazdasagtan megalapitasanak és eléretdrésének egyik nagy alakja, aki 2017-ben kapta meg a
kozgazdasagi Nobel emlékdijat
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eredmények. Fokuszéltabban, a vallalkozasokra vonatkoztatva vezeti eld Frese, Rousseau ¢és
Wiklund (2014) a tény-alapu vallalkozastudomanyt (evidence-based entrepreneurship). Ez a
gazdasagpszichologia, avagy viselkedés kozgazdasagtan, ahol két tudomany talalkozik. Ez az én
interdiszciplinaris ‘vadaszterepem’ is egyben.

A disszertacioban a Grounded Theory (GT) elméletalkot6 mddszertant hasznalom (Corbin ¢€s
Strauss 2015). Elfogadtam a szerzok vilagunkrél szo6ld 16 alapfelvetését (pp43-45) (lasd a
felsorolast a 4. fejezetben), amely segiti a szakirodalom, és az empirikus munka feldolgozasanak
modszertani  behataroldsat. Javaslatuknak megfeleléen, tobb szinten kozelitek a feltett
kérdésekhez.

A nyelv teszi lehetdvé, hogy elvonatkoztassunk a konkrét fizikai jeltdl és képesek legyiink a
jelen nem levé dolgokrol, személyekrdl gondolkodni. Lehetdséget biztosit tehat
szimbolumokban, ¢és nem targyiasult fogalmakban valé gondolkodasra. A Szimbolikus
Interakcionista Iskola jeles képviseldi Mead, Cooley és Blumer (Forgacs 1994) szerint a nyelv
nélkiil nem tudnénk kultarat alakitani, formalni és mikodtetni. A nyelv egy olyan szimbolum-
rendszer ez, amely az emberi tarsadalmi 1ét egyik alapja, valamint jelentds hatasa van a tarsas -
tarsadalmi fejlodésben is (Mead 1973). A nyelv nemcsak a kiilvilaggal val6 kommunikacionk
nyelve, de a bels6 gondolkodast is meghatarozza (Vygotsky 2000).

Ez a gondolat elvezetett a Gestalt iskola kutatdsaihoz, ahol tobbek kozott azt tanulhattam meg
(példéaul Zeigarnik (1927) és Bartlett (1932) kutatasai bemutatjak, hogy attol fiiggden, hogy mire
emlékszik az aktor az befolyasolja tudattalanul is a motivacigjat és allasfoglalasait), hogy a kiilsé
kornyezet ingereinek feldolgozéasa automatikus, €s nem tudatos tevékenység (Wittenbrink 2007;
hivatkozza 6ket Randolp-Seng, Mitchell és Mitchell 2014) (bévebben példaul: Csépe, Gyori €s
Rago 2008; Eysenck és Keane 2003). Sapir és Worf (1956) a nyelvi relativitds elméletében irja,
hogy a kialakult emberi nyelvek meghatdrozzdk az emberek gondolkodésat. Sze€lsdségesen
értelmezve, amire nincs szavunk, azzal nem tudunk gondolkodni sem. Bernstein (1970), a
nyelvnek nem ezt a horizontélis differencialodéasat, hanem a vertikalis vetiiletet ragadta meg.
Arrol irt, hogy a kiilonb6z6 tarsadalmi osztalyok altal elsajatitott, beszElt nyelv zarja be dket egy
“kognitiv univerzumba”, amely igy természeténél fogva korldtozza a gondolkodast. Adott
értelmezések adott szociologiai térben jonnek létre — irja ezt mas szavakkal Goffman (1981).
Daft és Wiginton (1979) a téma egy korai tanulmanyaban, a szervezeti entitdsok szintjén
vizsgalodott, és hasonlo jelenségeket talaltak. Manapsag ezt adott k6zosség narrativajanak hivjuk
(Currie 2010). Erre azért is mutattam ra, mert egy vallalkozoi 6kosztisztéma (de a vallalkozokat
¢és vallalkozé ipart vizsgald kutatdi kozosségre is igaz) kialakulasa soran az erejét, érettségét

mutatja egy tematikus kozosségnek a kialakult sajatos narrativa.
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Thomas Kuhn (2000) fogalmazta meg, hogy adott fogalmi rendszerek egy paradigmaként
Osszedllva hatarozzak meg, a gondolkodasunkat (kiilonosképpen a tudomanyos
gondolkodéasunkat) az adott iddszakban. A paradigmak Kuhn (2000:25) szerint "...a valosagos
tudoményos gyakorlat egyes elfogadott mintéi - ezek a mintdk magukban foglaljdk a megfeleld
torvényt, elméletet, az alkalmazast és a kutatasi eszkozoket egytitt - olyan modellek, amelyekbdl
a tudomanyos kutatas sajatos Osszefiiggd hagyomanyai fakadnak". A paradigmak "altalanosan
elismert tudomanyos eredmények, amelyek egy bizonyos iddszakban a tudomanyos kutatok egy
kozossége szamdara problémaik és megoldasaik modelljeként szolgalnak." (Kuhn 2000:10) A
paradigmédk a tuddsok szdmdra ugyanakkor, specidlis latasmoédot is jelentenek, amelyek "a
tapasztalat nagy teriileteit hatarozzak meg egyszerre" (Kuhn 2000:135). Ez a jelenség nagyon
hasonlit a fent ismertetett nyelvi-kognitiv sémak altal korlatolt gondolkodasunkra. Toffler (1980)
konyvében kifejti, hogy a technoldgiai fejlddés is meghatirozza az adott tarsadalmi
berendezkedést, mert adott kognitiv struktirdk kereteiben léteznek. Raadésul ezek a strukturak
az egyénekben nem feltétleniil homogén modon éllnak Ossze (Greiffenhagen €és Sherman
2008:26-27).

Gioia ¢és Pitre (1990), szervezetekre adaptalta Kuhn fogalmat, azt olyan altalanos szemléletként
¢és jellemzd gondolkodds modként irtdk le, amely alapvetd hiedelmeket és meggydzddéseket
tikr6z a szervezeti valdsag Iényegérdl (ontoldgia), a szervezeti tudas természetérdl
(episztemologia), az emberi természetrdl, valamint e jelenségek tanulmanyozhatosagarol
(metodologia) (lasd pl. Gioia és Pitre, 1990, id:Gelei 2002:11). A szervezetekrél megformalt
tudasunk paradigma-fiiggdsége (episztemikus jellege) miatt Gioia és Pitre (1990), kiilondsen
szorgalmazza a “paradigma tudatos” elméletalkotast. Seale (2002:108) kiegészitette ezt, és
modszertani tudatossagnak nevezte el. Mindkettore kivalo példa Vesper megjegyezése, aki
korabban jelezte, hogy attol fliggden kit kérdeziink - kdzgazdaszt, pszichologust, lizletembert,
vagy akar politikust - mas képet kapunk majd a vallalkozordl (1980, id:Hisrich és Peters 1991:7).
Naudé (2013:2) ezt ugy fogalmazta meg, hogy a vallalkozéasra tekinthetiik foglalkoztatasi,
viselkedéses €s eredmény szemlélettel. Kiilonb6z6 kontextusban mas és mas kognitiv sémakkal,
mas-mas képet rajzolunk ugyanarrdl a jelenségrdl. Ha pedig mast latunk, mashogy értelmezziik a
megfigyelteket ¢s mdés beavatkozasi eszkozzel nyalunk hozzéd, prognosztizdlhatéan mas

eredményt is fogunk kapni.

1.2 MIT TUDUNK ES AMIT TUDUNK AZ AZ IGAZSAG? MIT TUD A VALLALKOZO A
SIKERESSEGEROL?

A Tarsas Szituativ Kognitiv Megkozelités (Socially Situated Cognition Approach) alapjan
feltételezziik (Smith ¢és Semin 2004; 2007), hogy az emberek észlelnek, majd jelentést
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tulajdonitanak az észleletnek, €és adott valaszkészletbdl véalasztva valaszolnak az adott kdrnyezet
ingereire (situated, distributed). Nem elfelejtve azt, hogy amit megtanulnak mindebbdl, az
kulturdlisan beagyazott, cselekvés alapu ¢és szoros Osszekottetésben van a fizikai
idegrendszeriinkkel ¢€s testtiinkkel is (Semin és Smith 2013; Robbins és Aydede 2009; Brown,
Collins és Duguid 1989). Emiatt a bedgyazottsdg miatt is kell, hogy a fogalmainkkal és a vizsgalt
jelenségekkel kapcsolatban vizsgaljuk az interpretacidinkat. A kérdésbdl is kovetkezik, hogy mit
tudhat a vallalkozo a sajat sikerességének okairol? Baron (2014:68) révid €s gyors valasza, hogy
amit tud a vallalkozo, azt is rosszul tudja a legtobb esetben. Megfigyelték kutatok, hogy amit
elézetesen csak tippeltiink (vagy bejott, vagy nem), azt utdlagosan biztonsaggal tudtuk, hogy az
lett volna a helyes megoldas, mert mindig is az adott kimenetelnek volt nagyobb esélye. Ez az
utolagos bolcsesség torzitas jelensége (hindsight bias), amelyet Fischoff (1975) vezetett be.
Ahhoz, hogy tudjunk valamit, sziikségszeriien ontudatossdgnak is kell lennie. Block (1995)
megkiilonboztet négyféle tudatossag aspektust (fenomenalis tudatossag; hozzaférési tudatossag;
monitorozasi, vagy reflektiv tudatossag; éntudatossag). Hangstlyozza tovabba, hogy maga a
tudatossag fogalmaval nehézséget jelent, hogy szubjektivitdsabol eredeztethetéen nem, vagy
csak rosszul definialhat6. A tudatossag fogalmat (féként az éntudatossag) (6sszefoglald mitként
lasd: Wegner 2009), a szdndék fogalméanak bevezetése miatt tettem meg. Bandura és Locke
(2003) szerint, az Onkontroll fogalma is sziikséges ahhoz, hogy megértsiik, azt hogy a
gondolatbol, hogyan lesz valddi cselekvés. A késObbiekben ezek a fogalmak, a véllalkozé egyén
mikodésének megértésénél keriilnek fokuszba.

A szamtalan, altalanos lélektanhoz kothetd tudasunk az emberrdl (pl.: emlékezet, motivacio,
érzelmek, stb. témakordkben) ramutat arra, hogy milyen sériilékeny és folytonosan valtozo, a
valosagos vilagrol vald tudasunk és az arra vald reakcidink. Simon (1982), korlatozottan
racionalis embere tovabb erdsiti azt, hogy még ha emléksziink is, akkor arra is inkabb rosszul
(pl.: Koutstaal és Cavendish 2006, dsszefogald miiként lasd: Eysenck és Keane 2003, valamint
Atkinson és Hilgard 2015), de szinte kényszeresen kotjiik dssze a koriilottiink 1évo jelenségeket
oksagi kapcsolatok mentén (attribiicio), amiben rendszeresen tévedéseket kovetiink el (Heider és
Simmel 1944; Heider 1958; Taylor és Fiske 1975; 6sszefoglald miiként 1lasd: Smith és Mackie
2004; Hewstone, Stroebe, Codol ¢és Stephenson 2007). Az attribicid soran elkdvetett hibak
elvezethetnek egy 0j helyzethez, amelyben a véllalkozd mar lehetdségként észleli a koriilotte
1év6 ingerjelzéseket - mutat ra Shaver €s Scott (1991). Alapvetden azonban, tévedéseinkrdl nincs
tudomdsunk, mert meg vagyunk gy6zdédve arrdl, hogy jol tudjuk, amit tudunk. Ez a tudas
illuzidjaba (illusion of knowledge) ringat minket (Hall, Ariss és Todorov 2007; Gregory 1997).
Elég talalékonyak vagyunk abban, hogy még a cafold informacidk ellenében is védelmezziik

hitiinknek megfeleld ideologiankat (Lord, Ross és Lepper 1979).
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A vallalkozoi folyamat nem konnyti, és nem is jar mindig sikerrel. Igazsag szerint tobbszor nem
jar sikerrel, mint igen. Lattunk kollégdimmal eseteket, amikor egy jo 6tlethez, j6 csapat is tarsult,
de mégsem sikeriilt 6sszehozni a piaci megmaradast, ¢letképességet. A vilagunk — noha nagyon
hisziink benne, hogy igazsdgos (Lerner és Miller 1978) — olykor sokkal ridegebb szabalyok

mentén miikddik, amely sokkal inkabb az erérdl €s nagysagrol szolnak (evolucios szelekcio).

1.3 KITUZOTT CELOK, MEGVALASZOLANDO HIPOTEZISEK ES KERDESEK

A fentiek miatt, a célkitlizéseimet €s interpretacidimat minden esetben szigoruan ellendrzott
kornyezetben és jol definialt fogalmakkal korbevéve kell végrehajtanom. Paradigma-tudatosan
kell végig menni a kutatasi célkitlizés és célelérés utjan. A vaéllalkozok vizsgéalatanal, csak az
marad, hogy a fogalomrendszert kontrollallom. Tovabba, a mar megismert jelenségeket egy
egészként (Gestalt) latjuk, egy adott folyamaton beliil, ugyanis a vallalkozéi kérnyezet és a
vallalkoz6, egy folyamatosan valtozo és alkalmazkodd kornyezetben figyelhetdé meg, mint
természetes kornyezete. Low ¢és MacMillan (1988) kivalo ¢és sokat idézett cikke egyfajta
sorvezetoként kijelolt néhany utat a vallalkozo6i scéna kutatdinak, ahogy szdmomra is. Példaul,
egy kutatas szempontjainal figyelembe kell venniink: a kutatdsi célt; teoretikus nézépontot; a
fokuszt; az értelmezés és jelenségek szintjét; 1doi perspektivat; és a modszertant.

., ...a szakirodalombol egyértelmiien kideriil, hogy nincs magikus formula a sikerre.”
(Low és MacMillan 1988:155).

A szervezetpszichologia, illetve a magatartdstudomanyi alaptl szervezetfejlesztés (OD
Organizational Development) egyik alapvetésének szadmitd felosztast kdvetem a vizsgalat

végrehajtasaban, azaz az egyik interpretaciot segitd dimenzio az
egyén — csoport — szervezet — tarsadalom

kategorizacid lesz (Nadler ¢s Tushman 1980, 1989; Nadler 2006; Elster 1997; Burke ¢s Litwin
1992; Pfeffer és Salancik 1978; Weick 1979; Gregoire, Corbett és McMullen 2011). Wennekers
¢s Thurik (1999:51) cikke alapjan is, ahol megéllapitjak, hogy a kapcsolat a vallalkozasok ¢és
gazdasag kozott, valgjdban azt is jelenti, hogy az egyén, a szervezet €és a makro szint kozotti
kapcsolatot lathatunk.

Nagyon vonzé a téma, de nem célja dolgozatnak a folyamatok neurologiai szintii feltaréasa.
Baucus, Baucus és Mitchell (2014:256) kijelentette, hogy sziikségiink van még elméletekre, mert
az agy nem kiilonbozik fizikailag masokétol. Mégis a vallalkozok jelentdsen eltérd észleléssel,
motivaciokkal, értelmezésekkel, akcios energidval, gondolkoddsi és viselkedési mintazattal
miikodnek (ezt késObb részletesen be is mutatom).

Fentebb beszdmoltam réla, hogy Gioia és Pitre (1990) szervezeti szintre vetitette a paradigma

fogalmat. Ezt mindharom (mind a négy) szintre kiterjesztem a dolgozatban, és 6nallo entitasként
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kezelem a szinteket, mint amelyeken 1) mindség jon 1étre. A csoport kategoria kis cég esetében
altalaban atfed a szervezetekkel. Ott kezdek el kiilon csoport szintrél beszélni, amikor valoban
megjelenik a csoportdinamikédban a szervezeten beliili tobbes csoportképzddés (klikkesedés)

(Sherif és Sherif 1969; Forsyth 1990; hierarchia mentén vagy szakmak mentén Schein 1993).

Elemzési Villalkoz6i feltételek Kritikus véllalkozéi Villalkoz6i hatés
szint elem
Pszicholdgiai AttitGdok Onmegvaldsitas
adottsdgok > Képességek Személyes vagyon
Egyéni szint AKCIOK
Kulturalis /4
intézmények

Start-upok —> Szervezeti teljesitmény
Szervezeti Uzleti kultdra Belépés uj piacokra
szint 6sztonz6k Innovécié l
Kulturalis Variancia Versenyképesség
intézmények Verseny Gazdasagi névekedés
Szelekcid

1. Abra, Egyén-Szervezet-Makro szintek és a véllalkozasok hatasa a gazdasagra (Wennekers és Thurik 1999:51), forditas: NGT

A kutatas masodik megértést keresd iranya, a vallalkozo/vallalkozas gazdasagi szerepének ¢€s
helyének keresése, amelyet tobbek kozott Filion (1998) is szorgalmaz.

Harmadik szempontom a tulélés és fenntarthatosag volt. Itt le kell sz6geznem, hogy nem hiszek
a mindendron valo tulélésben. A verseny (Smith 1723-1790, 1776/1959) és a sokat emlegetett
’lathatatlan kéz’ teszi a dolgat és ami nem versenyképes, azt letisztitja a palyarol elébb-utobb, -
hasonloan a szervezeti evollcids elméletekhez (Kieser 1995). Erdfeszités nélkiil, tehat nincs
eredmény se (,,No pain, No gain” elv). Nézziink Stevenson ¢s Jariello sokat idézett cikkébdl
(1990) egy tablazatot (1. Tablazat), amely az elemzési szinteket €s a szintekhez rendelhetd
kérdésekhez leginkabb hozzajaruldo tudomanyokat vette szamba. Ezen tudomanyteriiletek

atfedésein fogok én is mozogni.

1. Tablazat, Elemzési szintek és tudomanyok kapcsolata (Stevenson és Jariello 1990:21) forditas: NGT

Okok Viselkedés Hatas
A 6 kérdés Miért Hogyan Mit
Alap tudoméany a Pszichologia, Vezetéstudomany Kozgazdasag
vizsgalatahoz szocioldgia

Az egyén fontossaga Vallalkozasok (de nem csak

Hozzajarulasok az Gjonnan alapitottak)
Kornyezeti  valtozok Kiilonbségtétel a vallalkozo
figyelembe vétele ¢és a menedzser kozott

Shaver és Scott (1991) cikkének a Person, Process, Choice (Egyén, Folyamat, Valasztas) cimet
adta. A cim mogott meghuzodd modellben azt irjak, hogy kell az egyén, aki végig megy egy
dontési, értékelési folyamaton, amelynek a végén valasztasokat tesz, amelynek viselkedési
megnyilvanulasai, kovetkezményei vannak. A vallalkozasokrél nem tudunk értekezni ezen
1épések hianyaban. A dolgozatnak egyfajta vezérfonaldnak is tekintem ezt a folyamatot.

A hipotézisek az alabbi gondolatsor mentén épiilnek fel (lasd 2. Abra).
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Empirikus Vallalkozok Vallalkoz6i Vallalkoz6i
kompetenciai folyamat szerepek

vizsgalat/ KO kritériumok

szakirodalmi Ao e
adatok (Hipotézis 4) (Hipotézis 4) (Hipotézis 2) (Hipotézis 3)

Okoszisztéma szerepe
(Hipotézis 1)

2. Abra: A disszertacio hipotéziseinek kapcsolata; szerkesztette: NGT

1.3.1 Hipotézis 1 (Okoszisztéma)

A vallalkozok elemzésénél sokszor, egyszerlien csak az egyénre fokuszalnak. Baum, Frese,
Baron és Katz (2007:1) is kijelentette, hogy a véllalkozoi jelenség alapvetden személyes.
Azonban a vallalkoz6 is egy rendszer része, ezt figyelembe kell venni a magyarazatok
keresésénél és értelmezésénél. A vallalkozdsok és az Oket alapitd, ¢s mikodtetd személyek a
vallalkozok tarsas-tarsadalmi, kulturdlis jelenségek. Adott korra, adott teriiletre jellemzdnek
gondolom miikddési jellemzdiket. Jelentds szerepe van a gazdasagi, vallalkozéi kontextusnak,
Okoszisztémanak abban, hogy hogyan tudnak miikédni adott kozegben ezek a gazdasagi
jelenségek, amelyeket vallalkozasoknak hivunk. Arra a kovetkeztetésre jutottam a téma 10 éves
tanulmanyozasa soran, hogy ameddig a puha (soft) tényezOket nem valtoztatjuk meg (nem
fejlesztjlik a sziikséges mindségl szintre) adott kornyezetben — példaul: magyarorszagon, addig
hidba vagyunk ellatva jol infrastruktardval, tokével ¢és tokéhez jutasi Ilehetdségekkel,
korményzati tamogatasokkal (kemény tényezdok) — nem lesz pozitiv hatasu eredménye.

H1: A véllalkozoi 6koszisztéméanak sziiksége van a higiénés® kériilményekre, mint példaul az
infrastruktura, a kormanyzati tdmogatas €s programok, a kereskedelmi és jogi szabalyozasi
kontextus és a tokére. Ugyanakkor alapvetden az Otletet, az Otlet késobbi vallalkozasba vald
atforditasat, valamint a vallalkozas novekedésének ¢és teljesitd képességéhez sziikséges a
specialis kompetencidkkal bir6 humaneréforrast tartom meghatarozobbnak. Ennek az emberi
er6forrasnak a szinvonala az ami meghatarozza egy oOkoszisztéma sikerességét. Az adott

vallalkoz6i életciklusban, adott kompetencidkkal ellatott szereplokre ¢€s altaluk formalt

* Herzberg (1968) utan szabadon
13
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kozosségre van sziikség. Ezeket a ‘puha’ tényezdket nevezhetjiik tokevonzo képesség elemeinek
is.

A korabbi modellekhez képest (Adizes, Greiner, stb) fontosnak tartom kiemelni, hogy
alapvetdéen egy egységes folyamatnak tekintették az életciklust és az Okoszisztéma hatésat
kevésse vettek figyelembe. Kevéssé szamoltak az egyén viselkedését befolyasold tényezdkkel,

azonban szamoltak a kozdsségben kialakuld kultura jellemzdivel.

1.3.2 Hipotézis 2 (Vallalkozéi folyamat)

A szervezetek tulélése érdekében, hova tovabb sikeres miukodésiik érdekében kiilonféle
feladatokat kell megoldaniuk, amelyhez kiilonb6zd specialis kompetencidkra van sziikségiik.
Ezen feladat megoldasokra adott idéablakok allnak nyitva a vallalkozas fejlodési torténetében,
ahogy erre a nagyszamu szervezeti életciklus elmélet és modell ra is mutat (lasd 3.3.4 fejezet
szakirodalmi Osszefoglalasat). Azonban azt gondolom, hogy a vallalkozasi folyamatot
masképpen sziikséges felépiteni, mégpedig jobban tagolva a folyamatot. A primer adatok arra
engednek kovetkeztetni, hogy a legtobb esetben az otlet alkotds egy 6nalld szakasz, amelyet jol
el lehetséges ¢€s kell is valasztani az ezt kovetd valddi vallalkozéi szakasztol, ahol is az otlet koré
fel kell épiteni a vallalkozast. Innen mar elfogadhaté valamely, vagy akar tobb szervezeti
¢letciklus modell altal nyujtott elméleti keret a jelenségek magyardzésara.

H2: Indokoltnak tartom megfigyeléseim alapjan levalasztani az Otletalkotds szakaszt a
vallalkoz6i szakaszrol. A vallalkozoi szakasz egy relative rovid szakasz, amelyet az Otlet
szakasza el6z meg ¢€s a novekedési szakasz kovet. A korabbi és késobbi elhatarolt szakaszok
nem kovetelik meg a fOszerepld vallalkozéi beallitodasat (kompetencidkat), sét sok esetben

kontra produktivnek mutatkozik egyik-masik helyzetben.

1.3.3 Hipotézis 3 (Vallalkozdi szerep)

A véllalkozas és szervezet kialakulasa pillanataban az alapito hirtelen nagyon sokféle szerepben
talalja magat. A szerepek azonositasat, differencialasat €s tudatositasat fontosnak tartom, mert az
egyén ¢s kozosség fejlodésének szempontjabol ez a szociodinamikai elem jelentdsen
befolyédsolja adott probléma megoldadsanak kimenetelét. Példdul az alapitd, aki vélhetden
szakember (megvalositd, individual contributor) is egyben, tulajdonosa, menedzsere, értékesitdje
is lesz a vallalkozasnak, a szerepeket lehetne sorolni. A szerepek tisztdzasa, tudatositasa
elkeriilhetdvé tehet, de mindenképpen csokkenti a lehetdségét a konfliktusoknak, erdforras
szakirodalom attekintése utan. Elenyészden kevés az a vallalkoz6 az altalam feltart populacidban
(tobb szaz vallalkozo), aki megfelel a forgalomban 1évé tudomanyos igényességii vallalkozoi

definicidknak. Akkor miért ezt varjuk el a vallalkozok tomegét6l? A szerepek mentén jobban
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differencidlhatoak a jelenlegi kezdd, kis €és nagyobb vallalat tulajdonosok egymastol, amely
hasznos lehet mind a kategorizalasok, mind pedig a vallalkozdé képzés ¢és tamogatasi
rendszerekben.

H3: Megvizsgaltam a szakirodalomban forgalomban 1év6 vallalkozéi definicidkat és ez alapjan a
vallalkoz6i definiciot leszlikitem egy a vallalkozast tulajdonld populdcio alig lathatd kis
kozosségére. A szervezetekben megjelend szerepek mentén javasolok kategoridkat 1étre hozni,
ugymint befektetd, vallalkozd, menedzser, szakember, feltalalo, producer. Ezeket a vallalkozas
folyamat szempontl, valamint kognitiv tarsas szituativ megkdozelités érdekében tartom fontosnak
differencialni.

H3.1 Azon egyéneket, akiket valdédi (a jelenlegi szakirodalom szerinti legmegfelelobb
prototipusai a vallalkozoé definicioknak) véllalkozoként azonositottam (azonositottunk kutatd
tarsammal Csigas Zoltannal), azt talaltam, hogy a Nem Konvencionalis Szervezetek (NCO)
megteremtdi. Azaz, ha felfedeziink egy NCO-t, akkor a mogdttes rendszerben nagy biztonsaggal

egy valodi vallalkozot talalunk.

1.3.4 Hipotézis 4 (Kompetencia sziikségletek és KO problémak)

A véllalkozoi folyamat vizsgalatakor, az ¢€letciklus megkdzelitésekbdl azt tanultam meg, hogy
adott életciklust jellemez egy megoldandd probléma, amelyhez jo definidlhatoan egy feladat
csomag kapcsolhat6. Az adott megoldani sziikséges feladatok (problémak) azonositasa
egyértelmiivé teszi, hogy specialis kompetencidkra van sziikség azok megoldasahoz.

Némely feladatok megoldasa a szervezet életben maradasahoz, masok a sikerességéhez jarulnak
hozza. A kritikus feladatok nem elégséges megoldasa a cég elhalalozashoz vezetnek. A kevéssé
kritikusak, csak nehézségeket, verseny hatranyt, extra koltségeket, az optimalis alatti mikodést
okoznak, de nem végzetesek. Bar ezek egyfajta kombinacidja is vezethet akudt és végzetes
allapothoz (példaul nem megfeleld eréforrasok allokalasa kozép és hosszu tavon).

H4: Kutatdsaim és szervezeti tanadcsadd tevékenységem sordn egy szervezeti profil formalddott
eléttem, amely rendszerbe rendezddve, de egyenként is jelentdsen meghatirozza egy adott
szervezet mikodési esélyét. Ezen kritikus szervezeti jellemzOket ‘Knock Out / KO
kritériumoknak’ neveztem el.

Egyenként ezen szervezeti jellemzdkben nem taldlunk u0jdonsdgot, azonban a kiilonb6z6
tudoményteriiletek atjarasabol adodd interdiszciplinaris ¢és holisztikus képre hivom fel a
figyelmet azzal, hogy ezen kritikus jellemzdket egy rendszerben kezelve szervezeti profilként
mutatom be, amely akar gyors diagnosztikai eszkdzként hasznéalatova tehetd tovabbi kutatas €s

pontositas utan.
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Salyosan kritikusnak tapasztaltam a szervezet hozzdadott értékteremtd képességét. Az
értékteremtés poziciondlasahoz sziikséges a piac ismeret, az iparag ismerete €s a vélt, vagy valos
vevol kozeg elvarasainak és igényeinek ismerete. Ez rengeteg informdacio, amelyet az adot
kozosségnek képesnek kell tudnia feldolgozni.

Ez az a termék/szolgaltatds jellemzd (kritérium), amelyre a fizetoképes kereslet vasarlassal
reagl, ez a profittermeld képesség, amelynek kévetkezménye a pozitiv EBITDA®.

Ez az adott szervezet piaci relevancijjat jelenti, valamint ez az alapja a profittermeld
képességnek is. A hozzaadott értékteremtés adja meg a ‘miért Iétezik a cég?’ kérdésre a valaszt.
Ez adott iddben ¢és adott térben (niche) értelmezhetd. Ahhoz, hogy ez 1étrej6jjon sziikségesek
még - €s ezért szintén sulyosan kritikusak az ¢letbenmaradas szempontjabodl -, hogy a szervezet
¢l0 kozosségként valdo mukodésének kialakitasdnak képessége, amely felvesz és feldolgoz
informéciokat a kdrnyezetébdl, valamint er6forrasokat allokal hatékonyan adott célok érdekében.
Kritikusnak taldltam még a megfeleld emberi eréforras jelenlétét a szervezetben és a sziikséges
tokének is meg kell lennie.

A fenti jelenségek optimalis mukodtetéséhez sziikségesek specidlis kompetencidk. Példaul: Az
értékteremtés poziciondlasahoz sziikséges a piac ismeret, az iparag ismerete €s a vélt, vagy valos
vevol kozeg elvarasainak és igényeinek ismerete; A szervezet felépitéséhez sziikségesek
folyamatépitési, szervezetelméleti ismeretek a menedzser szamara, aki ezen épitkezést meg fogja
valositani; A menedzsernek sziikséges csoportdinamika és egyén vezetési ismeret, hogy kezelni
tudja a motivacios ¢és érdek hullamzéasokat; A menedzsernek sziikséges tervezési ismeretek, mind
szervezet, kapacitas, pénziligyi, termék, stratégia teriileteken. A menedzsernek képesnek kell
lennie olyan szervezeti kultarat kialakitania és fenntartva milkddtetnie, vagy akar valtoztatni
rajta, amely innovativ, de biztonsagos kornyezetet biztosit a kollégaknak, hogy dolgozni ¢€s
alkotni legyenek képesek.

A szervezet halalanak elkeriilése érdekében, sot sikerre vitele érdekében tehat azonosithatdak
olyan kompetencidk, amelyeket a vallalkozdsnak be kell tudnia huznia sajat miikodési
hataskorébe (allandd, vagy atmeneti jelleggel).

Ezen témakorben még arra kerestem a valaszt, hogy adott kornyezetben, adott ’vallalkozoi
folyamat’ pillanatban - mi lehet egy tulélé és sikeres szervezeti ‘DNS profil’, amit a
dontéshozo/vallalkozo/vezetonek (tulajdonos?) létre kell hoznia. Ezt szintén a tdke vonzod

képesség témakorébe tartozo jelenségnek tartom.

Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization: kamatok, ad6zas és értékcsokkenés leiras el6tti
eredmény
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2 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1 A SZERVEZETI, VALLALKOZOI PARADIGMA NYOMABAN

Ezen alfejezetben a vallalkozoi folyamat (Hipotézis 2) rendszer szintli megkozelitését, amely
alapjan az Okoszisztéma fogalmat is megalopozzom (Hipotézis 1). A vallalkozordl szélo

definici6ibol is sorba veszek néhanyat, amelyek a disszertacio sarokpontjai (Hipotézis 3 és 4).

2.1.1 A gazdasagi élet evolutiv és szociokulturalis megkozelitése

A szervezet belso vilaga egy sajatosan mikodo rendszer, amely szoros kapcsolatban all a kiilso,
Ot kortilvevo okoszisztémaval. Ezen belsd €s kiilsd rendszereknek a miikddési mintdzatainak
felfederitésére, megismerésére keresem aldbbiakban a vélaszokat. Ehhez, Lewin (1972b:414)
alapképlete, elengedhetetlen:
B = f(P,E)
Ahol a kiilsé kérnyezet (E) és a belsd pszichés (P) folyamatok adjak ki viselkedéses (B) funkciokat (f).

A gazdasagi és szervezeti vilag miikodési dinamik4jarol sokan gondolkodnak ugy (pl: Kieser
1995), mint ahol a gazdasagi evolucios folyamat hasonl6 elvek alapjan miikddik, mint az a
biologiaban. Adott niche-ben, (6kologiai fiilke/piaci élettér) szervezetek (¢él6lények) egymassal
versengenek (Porter 1985), hogy €letben maradjanak, és gyarapodhassanak (profitot termeljenek,
tovabbi oOtleteiket megvaldsithassak, ¢€letviteliiket tovabb vihessék, stb...). A tobbi versenyzOhdz
képest, az keriil jobb helyzetbe, aki versenyeldnyt (comparative advantages — Porter) jelentd
tulajdonsaggal bir, és képes adaptalddni a mindenkori kornyezeti feltételekhez (Kieser 1995;
Cyert és March 1992). Hayek (1945:524), mind a szervezetek, mind a tarsadalom egyik
legnagyobb problémajanak tartja, hogy képeseknek kell lenniiik gyorsan alkalmazkodni. Malik
(1984:192) megjegyzése nagyon ideill6: hogy - ott nem lesz tulélés, ahol a kornyezet
komplexebb problémakat ad fel, mint amire a szervezeti probléma megoldasi kapacitas képes
reagalni. Ez persze igaz lehet mind a csoport, mind egyéni szinten is.

A versenyeldny, nem mas mint a Porter (1985) altal definialt hozzaadott érték (added value)
jelenség. Egyetlen kiilonbség a bioldgiai €s a gazdasagi evolicid kozott, hogy amig a bioldgiai
térfélen csak spontan modon allhat eld a variancia, amely vagy biztositja, vagy nem a
versenyeldnyt a talélés szempontjabol, - addig a gazdasagi evolucio tekintetében ez képes mind
spontan modon (példaul szervezeti improvizacid Utjan: Moorman €s Miner 1998), mind pedig
tudatos Ujdonsagkeresd tevékenység altal is eldallni (pl.: Winter és Nelson 1982; Becker,
Lazaric, Nelson, és Winter 2005; Baron és Henry 2011, Casson 2003).

A tudatos, Ujdonsag keresés, azaz a K+F+I tevékenysége a szervezetnek és ezen tanulas

beépitése a mitkddési rendszerbe, a legfontosabb momentuma egy szervezetnek (Zollo és Winter
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2002; korabban pl.: Alchian 1950), sot a talélés feltétele (Chikan 2008). Egy 1 6tlet, akar egy

termékre, akar a modus operandi-ra, az eréforrdsok sajatos mintdzatara, akdr a vezetésre, a
szervezeti kultira mintdzatira, avagy modus vivendi-re jelenthet hozzaadott értéket, és ezért
versenyelonyt (Johnson 2001; Boer és During 2001; Adams, Bessant és Phelps 2006;
Birkinshaw, Hamel és Mol 2008; Baregheh, Rowley és Sambrook 2009; Casson 2003; Barney
2001). Itt, a versenyeldny abbol adddhat, hogy az elsé aktor elényben van a tobbiekkel szemben
(first mover advantages - Lieberman és Montgomery 1988). Mérd Laszld (2007) ezen szervezeti
jelenségeket, Mon névre keresztelte, amelyet ugy is definialt, hogy nem azonos a tdkével,
viszont azon tulajdonsagok 0sszessége, amely képes tokét vonzani.

A rendszer jellemzodit a vezetdé miikodése nagyban meghatarozza (pl.: Argyris 1971; Drucker
1991; Venter, Boshoff ¢s Maas 2006). A vezetd altal mukodtetett egyik alrendszer (1étrehozott,
tamogatott, facilitalt, feliigyelt) a szervezeti értékrend is. Ez az, ami definidlja a kultarat, - a
modus vivendit - amelyen keresztiil sugarzik, ¢és megjelenik a dontéshozasi folyamatban,
valamint a hozzaadott értékteremtési folyamatban is (modus operandi) (Hofstede és Hofstede
2008; Cameron ¢és Quinn 2005; Quinn és Cameron 1983). A vezetést/menedzsmentet Pataki
(1999), olyan szervezeti elemnek €s funkcidnak tekinti, amely mind emberi, fizikai, pénziigyi €s
informacios erdforrasok tervezése, szervezése, iranyitasa és vezetése, a szervezet céljainak
eredményes ¢és hatékony kitlizése €s elérése érdekében létrejott entitds. A menedzsment dolga,
hogy befolyasolja a munkatarsak viselkedését a cél elérése érdekében (Pataki 1999).

Shearer, Hames ¢s Runge (2001) irjak, hogy a legnagyobb hatéassal a vezetok vannak a valtozasi
projektekre formalisan, €és informalisan egyarant. A szervezeti valtozdsok, a szervezetek és
tagjaik adaptacios képességét mutatjak meg, ezért ezen metszeteken at lathatjuk a szervezet
megszervezésének kiilonféle torekvését, €s az erre reagaldé kompetencidkat is (Schein 1965 —
’adaptive coping cycle’ nével illette). Mélyebbre tekintve a kontextusban (kornyezetben), a
kontextus ingereire reagalt hiedelmek, torténetek, szokdsok, (valaszok), amelyek a szervezeti
dinamika meghatdrozoi, a vezetd mitkodésének hatasa alatt allnak. A kornyezet és a szervezet
illeszkedési modjat, az adaptacio sikerességét, a bekovetkezd szervezeti valtozasok eredményeit,
a szervezet vezetdinek tudatos valasztasai hatdrozzak meg (Cyert és March 1992). A szervezeti
értékrend miatt, az adaptalddas kozben sziiletett valaszok beépiilését is ide kapcsolhatjuk. Nem
elég egyszer jol reagalni. Az ingert és a rdadott optimalis valaszt legkozelebb is fel kell tudni
1dézni és alkalmazni. Moorman ¢és Miner (1998) cikkében, kutatasaik alapjan kétféle szervezeti
memoria egységet definidl, amelyet kordbban Nonanaka (1994) explicit és implicit
memoriatarként ir le. A tényalapl (declarative memory), €s a cselekmény alapt (procedural
memory) szervezeti memoriat. Ez utobbinak (cselekmény alapii memoridban), hogy mi marad

meg ¢s hogyan, azon improvizaciokbol amelyeket gyors és piszkos (quick and dirty)
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megoldasként adnak a szervezeti tagok a felmeriilt helyzetekre - ugy tiinik kritikus szerepe van
az evolucios megoldasokban. A szervezeti tanulasrol és a nem szandékolt vezetdi viselkedésrol,
késdbb még lesz szo.

Ezek a jelenségek mind ‘moénjai’ lehetnek a szervezeteknek. Masok ezt a jelenségkort szervezeti
DNS-nek nevezik (Corporate DNA/Organisational DNA pl.: Baskin 2012; Weir, March és
Greenwood 2008; Honold és Silverman 2002). A ménok altal behatarolt, 1étrehozott szervezeti
valosagban (Snyder 1984; Clark’) létrejott valaszok, megoldasok és eréforrasok (Barney 2001)
nem képes adaptalodni (Schein 1965), illetve a versenyelonyét hordozd hozzaadott értéket
(added value) megtalalni és eldallitani, az megsziinik, eltiinik, igy az altala 1étrehozott (barmit)
masok atvehetik, vagy eltlinnek azok is. Nem 1j gondolat ez a cselekvési formakban tarolt
kollektiv kulturdlis tudas, amely a szervezetekre nagyon is jellemzd. Weick (1979) is ezt az
antropoldgiai megkozelitést javasolja, a biolodgiai evolicidés megkozelitéssel szemben. Itt tehat
rogziteni fontos, hogy az ujdonsag (termék/szolgaltatas és a szervezeti képesség) az, ami érdekes
lehet a tovabborokités szempontjabol. Masok a vallalkozot, masok a folyamatot, vagy magat a
szervezetet tekintik a ’vallalkozéasi folyamat’ legfobb céljanak. A szervezet, mint jogi entités
csak egy eszkdze a megvalosulasnak. Egyfajta aktor kdzponta (agent based model — McKelvey
2004) modellben akar a vallalkozo is lehet M6n, de ebben az esetben is inkabb a jelenség, ahogy
a dolgok 0sszedllnak benne — azaz az észlelési €s gondolkoddsi mintazata lehet érdekes.

Herbert Simon (1982), a korlatozottan racionalis emberkép bevezetésével sokkal kozelebb hozta
a valosaghoz a kozgazdasagi modelleket mitkddésiikben. Ezt arnyalta tovabb Kahneman és
Tversky is munkassadgaval. Ehhez a grandidozus munkahoz sokan hozzdjarultak (Thaler — 2017;
Tirole - 2014; Shiller - 2013; Hurwicz, Maskin, Myerson - 2007; Aumann, Schelling - 2005;
Kahneman- 2002; Akerlof - 2001; Harsanyi, Nash, Selten - 1994; Fogel, North - 1993;
Modigliani - 1985; Simon - 1978°) tovabb finomitottak az ember gondolkodasaval kapcsolatos
tudasunkat. Sokat pontosodott a viselkedés kozgazdasagtan/gazdasagpszicholdgia eldrejelzd
képessége. Azonban, még mindig meg sem tudjuk kozeliteni a tisztan statisztikai oldalrol
kozelitd halozatkutatok (fizikusok, matematikusok) eredményeit (Barabasi 2016), akik, minden
megértd (pszichodinamikai értelemben) szdndék nélkiil, pusztdin a megfigyelhetd viselkedés
statisztikdit elemezve szignifikansabb, hatasosabb bejoslasokra képesek. Nem elmeriilve a
részletekben, ezen tanulmanyokbol is kovetkezik, hogy viselkedésiink (dontéshozoként,
vallalkozdként, vezetoként, de munkatarsként is) jelentdsen sablonizalhatd, aminek eldfeltétele

természetesen, hogy gondolkodasunk, amelyek mentén meghozzuk déntéseinket, hogy hogyan

> Evszam nélkiili kiadvany
% amennyiben csak a Nobel dijasokat nézziik a témaban, (Nobel emlékdijas neve és az elismerés éve)
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viselkedjiink kognitiv forgatokonyvek, sémak, térképek mentén mitkddik (pl.: Eysenck és Keane
2003; Rabin 2008; Kahneman 2013; Thaler 2016; és sokan masok).

Egy aktualis dontés, és ebbdl adddd viselkedésmintizat tehat ezen sémék mentén fog
konstrualodni (Weick 1979), amelyet a szocidlis kozeg (tarsas interakciok, szervezeti kultura,
adott kontextus) tovabb fog arnyalni €s konstruktivizalni (Franklin 1998; Gelei 2002; D'Andrade
1984; Berger ¢és Luckmann 1966). A k6z0s megértés €s vilagteremtés (common ground -
Bavelas, De Jong és Korman 2014) adott kultiran beliili nyelvi készlet mentén jon 1étre, amely
az értelmezés, jelentésvilag és ,korlatoltsag” jelenségeire tdmaszkodik (Vygotsky 2000; Hodson
¢s Hodson 1998; Kim 2001; Daft ¢s Wiginton 1979; és sokan masok). A dontések, alapvetden
ezen sémdk, forgatokonyvek (scripts) €s analdgidik mentén jonnek létre az egyénekben és a

szervezetekben is (Gioia és Poole 1984).

2.1.2 A szervezeti paradigma megértése, a rendszer

Egy rendszert akkor lehet jol megismerni, ha meg akarjuk valtoztatni (Lewin 1972a:68-74). A
szervezeti vilag is egy rendszer (6koszisztéma) €s a szervezetek benne mint alrendszerek (de
mint 6nallo kis rendszerek is) mikodnek. Woodall (1996:28) Fitzgerald-ra (1988) reagalva irja,
‘nem sziiletett még meg egy atfogod, nagy tedria a szervezeti vilagban’. Ahogy az kdvethetd, a
szervezettudomany szakirodalméban azdta sem sziiletett meg.

Carsrud és Briannback (2011) cikkében ramutattak, hogy a véllalkozé van a vizsgalataink
fokuszaban, de a vizsgalandod ¢€s értelmezendd egység nem lehet csak az egyén. Annak ellenére
sem, hogy Baum et al (2007:1) alapvetden személyes jelenségnek tekinti a vallalkozdsagot.
Ezért vizsgaljuk meg a vallalkozasokat, vallalkozokat rendszerszemléletben is. A rendszer (von
Bertalanffy 1979), a mez6 (Lewin 1972a), a matrix (Corbin és Strauss 2015) fogalmak kertilnek
eld, amikor arrol beszéliink, hogy egy adott aktor nincs légiires térben. Barmilyen nagyitasban is
nézziik az egyént, (bar bioldgiai szinten tobb alrendszere is van neki), a koriildtte 1év6 csoport,
vagy a csoport koriill megjelend szervezet, vagy a szervezeteket korbevevd mas szervezetek,
vagy a tarsadalom, mind mint értelmezési szintek — amelyekkel mas és mas tudomany
foglalkozik.

A rendszer fogalmat von Bertalanffytol vettem at (von Bertalanffy, 1979), és értelmeztem azt, a
szervezetpszicholdgia (Bleicher 1979), vagy a szervezet és vezetéstudomanyra (Kast ¢és
Rosenzweig 1972; Torgersein ¢s Weinstock 1979).

Ebben a ‘rendszer’ mint jelenség (phenomenon) olyan egészet (Gestalt) alkot, amelynek
komplexitasi foka magasabb, mint alkotorészeié, azokat mindségileg meghaladja (legtobbszor
pozitiv értelemben) megvaltozott tulajdonsagokkal rendelkezik, 0 entitdsként kezelendo.

A rendszerekre jellemz0 legalabb az alabbi négy kitétel:
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a) egymassal kolesonos kapcesolatban allé elemek halmaza,
b) a rendszereknek célja van (teleoldgia),
¢) valamennyi €16 rendszer alapvet6 sajatossaga, hogy 0sszetevoik allandé valtozasaban marad fenn,
c) és az ¢él6 rendszerck a legnagyobb valosziniitlenség (etropia) allapotaban maradnak fenn (von
Bertalanffy, 1979).

Beer (1959; idézi Riester 1979:167) €16 organizmushoz hasonlitotta a szervezetet mint rendszert,

annak homeosztatikus jellege és rendkiviil bonyolult valosziniiségi szintje (entropia) miatt. A
szervezet, mint rendszer céljait illetden Domschitz (2014) nyoman, Koestler (2000) ‘holon’
fogalma és modell alapja lehet irdnyt mutatd. Domschitz (2014), ez alapjan épitette fel “hét er6”
modelljét, amelyben az adapticio, a célelérés, az integracid €s a minta-fenntartds nagyobb
rendszer-funkciokként jelentek meg.
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3. Abra, A hét eré modellje (Domschitz 2014:37)

Szervezettudomanyi szempontbdl, a rendszerelmélet fontos fogalmai még az akarat képzés és
akarat érvényesités (Bleicher 1979), de errdl majd késdbb részletesebben beszdmolok.

A rendszer, és alrendszereinek illeszkedése, az egyik fontos kérdése a sikerességnek. A sor
folytathat6 a vallalkozas illeszkedése a kornyezetébe; a vallalkozas stratégidja a kornyezethez; a
vallalkozas szervezete a stratégiahoz (Goold és Campell 2002) és igy tovabb (Osszefoglald
munkaként 1asd: Naman és Slevin 1993).

A gazdasagi rendszer endogén sajatossaga (Lucas 1988), hogy megjelennek az innovaciok
(endogenous event - Schultz, 1980:437; Aghion, Bloom, Blundell, Griffith és Howitt, 2005). A
novekvo szervezet magaval van elfoglalva, minden rendszer sajatossaga a tehetetlenség (inertia),
amely jelentdsen akadalyozza a rendszerek valtozasat, fejlodését (Hannan €s Freeman 1984).
Hogy mitdl alakul ki ez a tehetetlenség, szervezeti bénultsag nem képezi most vizsgaldédasom
targyat. Ugyanakkor a ‘nem valtozas’ mint reakcioképtelenség szamos esetben volt oka a
megfigyelt szervezetek gyenge miikodésének, és ezaltal haldlanak (adaptacidos kompetencia

hidnya, elégtelensége).
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2.1.3 A schumpeteri szlogen érvényességi tartomanya

A vallalkozéi definicioknak konyvtarnyi az irodalma, néhany Osszefoglaldo céli valogatott
munkan keresztiil tekintsiik 4t dket (Urban 2010; Salgado-Banda 2005; McKenzie, Ugbah ¢s
Smothers 2007; Audretsch 2003; Acs és Audretsch 2010; Dabkowski 2011; Filion 1998; Low és
MacMillan 1988). Herbert ¢s Link (1989) harom nagyobb iskolat azonositott a vallalkozokkal
foglalkoz6 kutatok kozott. A Német iskola, amely foként Schumpeter ¢s Von Thiinen munkaira
tamaszkodott. A Chicago iskola, amely Knight és Schultz munkéin alapul, valamint sokat
hivatkozott szerzok Mises, Kirzner, és Schackle is, akik az Ausztriai iskolahoz sorolodtak.

A véllalkozo6 fogalma eldszor Cantillon (1680-1734) irdsaiban jelent meg, aki megkiilonboztette
a foldtulajdonost, a vallalkozot és a munkavallalot. Cantillon vallalkozdja, aki képes 1étrehozni
valamiféle {izleti koriilményt egy jovojében bizonytalan kdrnyezetben. Von Thiinen hozzateszi
tovabba, hogy kiilonboztessiik meg a vallalkozot is a tokéstol, aki befekteti a szlikséges tokét —
persze megengedve a két kategoria atfedését.

Schumpeter (1980) szerint vallalkoz6 az, aki kisvéllalkozas tulajdonosa, aki versenyben van és
jobb vezetést valosit meg, valamint 01j innovativ termékeket €s folyamatokat vezet be (Gray,
2002:61). Olyan egyénekrdl irnak, akik fiiggetleniil attoél, hogy a profit, vagy non profit
szektorban miikddnek, de egy szervezetet (értsd vallalkozast) visznek; iizleti (professzionalis)
viselkedésiik az qjitasrol, a novekedésrdl, a kockazat felvallalasarol, er6forrasok
yjraszervezeésérdl, munkahelyteremtésrdl szol (Schumpeter, 1980; Knight 1921; Bolton, 1971;
Stanworth és Gray, 1991; Storey, 2016; stb). A ‘véllalkozdsag’ nem egy rogzitett allapot, sokkal
inkabb egy szerep (Gartner 1988:64), és nem is szakma, ahogy azt Schumpeter (1934:78)
kijelenti.

Kiterjesztve tehat, olyan egyének, akik egy vallalkozast iizemeltetnek, ndvekedés orientaltak,
vagy aktivan menedzselik azt (Stewart és Roth 2001). Vezetéi képességeikkel, a cél
orientaltsdgon, szandékos viselkedésen keresztiil, versenyhelyzetben hozzdadott értéket
teremtenek €s ezaltal versenyelonyt biztositanak szervezeteik szdmdara. Tobben, a vallalkozé
egyedi megkiilonboztetd jeleként a lehetdségek felismeréséhez kotik (Shane és Venkataraman
2000; Eckhart és Shane 2003; Cornelissen és Clarke 2010; Shane 2000). Schumpeter (1980) tgy
is definialta a vallalkoz6t, mint a valtozas ligynokét (agents of change), aki egy 1j kombinaciot
hoz létre egy termék, vagy szolgaltatds értelmezésében, vagy a rendelkezésre allo erdforrasok
felhasznalasdban (Pl.: Schultz 1975). Wenneker és Thurik (1999:46-47) definicidja szerint, a
vallalkoz6 egyénben (€s csapatdban, vagy Kkiterjesztve szervezetében) explicit megvan a
képesség ¢és akarat, hogy 1) gazdasagi lehetdségeket €szleljen €és hozzon 1étre () termék, termeld
folyamat, szervezeti felépités/séma, és 1) termék-piac kombinaciot) és 1) oOtleteit dontéseivel,

eroforrasok és eszk6zok allokaldsaval képes a piacra bevezetni annak bizonytalansagai mellett.
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Korabban emlitettem a porter-i hozzdadott értékteremtést (Porter 1990), amire most visszutalok,
és kiegészitem azt az innovaci6 fogalmaval. Schumpeter nyomén, az innovacidt tagan
értelmezem (McKenzie, Ugbah és Smothers 2007; Hébert és Link 2006, Chikan 2008). A
Ehhez tartozénak sorolom a vezetés, a folyamatok ujdonsagat (modus operandi), a szervezeti
kultira (modus vivendi), a szervezeti innovacid formait, vagy akar az tizleti modell (Gassmann,
Frankenberger, és Csik, M. 2014; Trimi és Berbegal-Mirabent 2012; George ¢s Bock 2011;
Chesbrough 2010; Teece 2010; Zott ¢s Amit 2007; Magretta 2002) ujszertiségére tett erOfeszitést
1s. Drucker kiemeli, hogy az innovacidt a piaci visszajelzések tekintetében tudjuk csak
értelmezni (Drucker 2001) és ez maga a vallalkozoi tevékenység lényege (Drucker 1993).
Drucker (2008:45) egyenesen gy fogalmaz, hogy minden iizleti véllalkozasnak két alapvetd
célja van az innovacio és a marketing. Osszefoglaléan minden idesorolhato, ami 0j fejlemény és
szolgalja a vallalkozas tulélését kozvetett, vagy kézvetlen modon, akéar spontan, akar tudatos
modon allt 1s az el (Csigas és Németh 2015). A vaéllalkozo, abban az értelemben is valddi
innovator, - szemben a bérmunkéssal — hogy a vallalkozd dont és vélaszt. Ebben az értelemben
tehat, individudlis megkozelitésben is innovatornak tekinthetem a vaéllalkozot, mégsem ez
innovativitdsa legfobb attribltuma (McGuire 1971). A vallalkoz6 tarsadalmi csoportként is
értelmezhetd, innovator funkcioban. Olyan személyek csoportja, akik folfedeznek minden uj
iizleti lehetdséget, €s biztos lesz koztiik valaki, aki lecsap e lehetOségre.

A vallalkozok lehetdségeket latnak (pl.: Shane és Venkataraman 2000; Venkataraman 1997;
Cornelissen ¢és Clarke 2010), amelyek maguktol értetddden vélt, vagy valos asszimetrikus
¢és/vagy hidnyos informaciok alapjan jonnek 1étre (Corbett 2005). A vallalkoz6 dontése és aktiv
alkotasa, hogy létrejon egy rendszer adott idoben ¢és adott kornyezetben (Baumol 1993:198;
Alvarez és Barney 2007b), amely ott valamilyen tranzakcios koltség mellett profitot remél
eldallitani (Coase 1937). Az Tjitassal minden esetben fellép a kockazat és annak
preferencidjanak kérdése is, amelyet Lopes (1987) nemes egyszeriséggel egyfajta
kompromisszumként definidl a mohosag és a félelem dimenzidjaban. Ezen dontések,
informacios eldnyok ¢és az ebbdl adodd innovacios hatasok, valamint a produkcid képessége
begyliriznek a gazdasagba, ahogy arrdl sokat hivatkozott cikkiikben Alchian és Demsetz ir
(1972).

A legtobb vallalkozod azonban, ha mar megtalalta a maga lehetdségét, nem kivan azonnal Gjra
innovalni, s6t, szeretné megtartani, fejleszteni, tovabbvinni, stabilan hasznalni azt az {izletet,
amelyet megtalalt maganak. Akiket az 0j alkotdsanak a motivacidja hajt, és 1étre is hozzak hozza
a megfeleld kornyezetet - dket ma sorozat vallalkozonak (serial entrepreneur) néven illetjiik

(Hyytinen és Ilmakunnas 2007; Gompers, Kovner, Lerner és Scharfstein 2006; Westhead,
23



10.14751/SZIE.2018.042

Ucbasaran, Wright és Binks 2005). Raadasul, kozottiik megfigyelheté volt Gompers et al (2006)
kutatasai alapjan, hogy akik sikeresek, azok sikeresebbekké tudnak valni, mind vallalkozoként,
mind akar befektetOként is, mert tapasztalati alapon megtanultdk a leckét, amit az élet iizleti
problémamegoldéasi orakon adott nekik. Camerer és Johnson (1997) ugyanakkor ramutat
vizsgalatai alapjan, hogy a korabbi tapasztalat példaul dontésekben nem mindig vezet jobb
dontésekhez. Ahogy Polanyi (1967) mondta, ez az implicit jellegii tudés, a legtobbszor nem
kodifikalt tudas eleme a cselekményeinknek.

Mielétt belekezdek modszeresen felderiteni a vallalkozasban megjelend alapszerepeket, érdemes
még egy kort szanni arra, hogy a vallalkozé és az innovéator, valamint az inventor kdzott mi is a
kiilonbség. Szamtalanszor megfigyelhettiik, hogy ezek a szerepek is jelentdsen atfedik egymast
egy-egy személyben (Stiglitz 1989; Weick és Eakin 2005). Sajnos azonban az is kideriilt, hogy
aki kivalo az egyikben, a masikban jelentdsen alul maradhat; azon kevés csodabogarakat kivéve,
akik valamilyen ‘hiba’ miatt ebben és abban a szerepben is jol tudnak teljesiteni. Az inventor az
az erdsen technikai beallitottsagu kreativ egyén, aki magas képzettséggel bir sajat teriiletén, de
az lzlethez, marketinghoz mar kevéssé ért, altalaban izolalva dolgozik a tobbiektdl. Sim, Griffin,
Price, & Vojak (2007) megkiilonboztet még Bajnok (champion) szerepet (Schon, 1963 nyoman)
1s tobbek kozott, aki rendelkezik a megfeleld piaci €s marketing ismeretekkel, ami fontos, hogy a
termék a piacig eljusson (késObb még sz6 esik majd a ‘hds’ szereplordl is). A ‘Bajnoknak’ nem
erdssége, hogy kitalal teljesen 1) dolgokat, sokkal inkabb illeszti a meglévd dolgokat a piachoz,
de azt yjszertien teszi. Sim et al (2007) Oket mind innovatornak hivja, azaz azokat akik
hozzajarulnak valamilyen formdban is ahhoz, hogy egy teljesen 1) termék/szolgéltatas
megteremtddjon és eljusson a piacig, ott a vasarlokig. Az Ut rogdsségérol, €s szépségeirdl
(Govindarajan ¢és Trimble 2010) ir konyviikben. Dyer, Gregersen ¢és Christensen (2009)
pontositotta kutatdsaival, hogy miben is all az innovatorok 6t megkiilonboztetd ismertetd jegye,
amely a kiemelked¢ teljesitményiiknek az alapja. Az innovator DNS-ben tigy tlinik a kovetkezd
elemek rogziiltek, amelyek sikerességre vezethetik dket:

1. Asszocial; 2. Kérdez; 3. Megfigyel, kisérletezik; 4. Haldzatosodik; és 5. gyakorol és
gyakorol és gyakorol

2.2 A VALLALKOZO
2.2.1 A vallalkozo szerepei

Mihael E. Gerber (2007) nagysiker(i konyvében, hdrom szerepet differencial a vallalkozokra
vonatkoztatva: a szakembert, vallalkozét és menedzsert. Mdsok a vallalkozod szerepeit: a
vallalkoz6 (Minniti és Bygrave 2001), a menedzser (Minniti és Bygrave 2001) és a befektetd
(Alvarez és Barney 2005) kategoridkba soroljadk (Gartner, Starr és Bhat, 1999; Cuervo, Ribeiro
¢s Roig 2007; Mathias és Williams 2017). Carland, Hoy, Boulton ¢és Carland (1984) cikkében azt
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javasolja, hogy a kivallalkozas tulajdonosokat meg kell kiilonboztetni a vallalkozoktol (és még
Rauch és Frese 2000). Acs (2006) és mas miivekben (Block, Kohn, Miller és Ullric 2015)
megkiilonboztetik még a kényszervallalkozdkat, akik “nincs jobb, nincs mas lehetdségem”
alapon lettek vallalkozok. Roluk, alapvetden tobb vizsgalat is kimutatta, hogy nincs értékelhetd
hasznuk a gazdasadg fejlddésében (Acs ¢és Varga 2005), tovabba azt is, hogy jelentdsen
masképpen dontenek stratégiai kérdésekben és a szervezet megvalositasban is (Block et al 2015).
Miner (1996) pszichologiai jellemzdk mentén négy vallalkozas tulajdonos kategoriat hozott
létre. Megkiilonboztette, a személyes célkitlizoket (1); a szuperértékesitoket (2); a valddi
menedzsereket (3); és a szakértd Otlet generalot (4).

Fontosnak tartom, a szerepek differencialasat €és tudatositasat, mert egyrészrél azonosulasi
kovetkezményei vannak, amelyek kiilonboz6é dontési és viselkedési kovetkezményeket okoznak
adott helyzetben (amelyeket egyébként a tarsas kozeg el is var)(Merton 1957; Davidsson ¢€s
Honig 2003). Azaz, ugyanazt a helyzetet, ugyanaz az aktor attdl fliggden, hogy melyik szerepben
érzi magat éppen, mas €s mas dontési és viselkedési reakciokkal reagél le (Leavitt, Reynolds,
Barnes, Schilpzand és Hannah 2012). Ezen szerepek megélése akar konfliktusba is keriilhetnek
egymassal (Goffman 1999) és ez fontos momentum, hiszen befolyasolja a dontéseiket és
viselkedésiiket. Neheziti a helyzetet, hogy magunkat figyelve (6nészlelés elmélete - Bem 1967,
1972) arra jutott Thaler (1980), hogy rovid €és hosszl tavi preferenciaink is Osszeiitkzésbe
keriilhetnek, amely felveti annak a lehetdségét, hogy onmagunkat is ketté bonthajtuk észlelés
szintjén egy tervezo- és egy cselekvd énre.

A vallalkoz6 ¢és menedzser, nem ugyanannak a személynek kétféle megnevezése, nem
ugyanannak a szerepnek két megkdzelitése, hanem szemléletiikben, tevékenységiikben,
attitiidjeikben igencsak eltérd figurak (Gray 2002; Szirmai és Németh 2005). Ugy tinik, hogy
még személyiség jegyeikben is bizonyitottan kiilonboznek (Big Five alapon kutattak, négy
dimenzidban is kiilonbséget mutattak ki, igaz nem szignifikans eredményekkel: Zhao €s Seibert
2006). Leutner, Ahmetoglu, Akhtar ¢s Chamorro-Premuzic (2014) ezzel szemben szintén Big5
¢s mas eszkozokkel szignifikdns eredményeket talalt, amelyeket vallalkozok sikerességének
prediktivitdsara javasolnak hasznalni. Erdemes rendszerezetten attekinteni, miben kiilsnbozik
egymastol vallalkozo és menedzser, majd késébb bonyolitsuk a kérdést a tulajdonos szereppel,
amely mint tudjuk Steward és Roth (2001) (lasd még: Fama 1980) tanulmanyaikbdl, még ezektdl
is eltérd dontési és kockazatvallaldsi mintazatot hoznak.

Mitchell és tarsai (2007), egy vizsgalatukban ramutattak, hogy a vallalkozok sajat magukat
kiilonbozének latjdk masokhoz képest gondolkoddsukban ¢és viselkedésiikben is. Kutatasok
megerdsitve bemutatjak ezt az intuiciot, hogy a vallalkozok kiillonboznek masoktol, de még akar

a menedzserektdl is (Kalkan és Kaygusuz 2012).
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Kiilonbséget mutattak ki példaul a kockdztatasi hajlanddsagban (Stewart és Roth 2001),
értékeikben (Conger, York ¢s Wry 2012), a személyiségiikben (Brandstétter 2011; Baum, Locke
¢s Smith 2001; Baum és Locke 2004; Begley ¢és Boyd, 1987; Németh és Kis-Tamas 2015),
teljesitmény és sikeresség észlelésiikben (Fisher, Maritz és Lobo 2014), motivacidéjukban (Shane,
Locke ¢és Collins 2012) és képességeikben is (Mitchelmore és Rowley 2010; Gompers, Kovner,
Lerner és Scharfstein 2006; Alvarez és Busenitz, 2001; Baron 1998). Megfigyelhetéek voltak
még a kiilonbségek a gondolkodéasi mintazatukban (Sanchez 2012; Baron 2000; Shaver és Scott
1991), ahogyan ehhez kapcsolodoan a kognitiv torzitasaikban €s heurisztikaikban is (Busenitz és
Barney 1997; Simon, Houghton és Aquino 2000, Hamori 2002).

Ahogy Argyris (1998) ramutatott, nem mindenki érzi magat komfortosan egy felhatalmazo
kornyezetben. Marpedig a vallalkozova valas, maga a ‘magad ura vagy’ életérzés. Megjelenik a
szakirodalomban a szenvedély (entrepreneurial passion), lelkesedés (enthusiasm) (Cardon és
Kirk 2015; Cardon, Wincent, Singh €s Drnovsek 2009; Baron 2008; Baum és Locke 2004), mint
vallalkozo6i jellemzd, ami kiillondsen fontos szerepet kap a késobbiekben. Masok, (pl.: Wiklund
¢és Sheperd 2005; Frese és Gielnik 2014; Drnovsek, Slavec és Cardon 2014) példaul vallalkozoi
orientaciorol beszélnek, amelynek egyértelmli kapcsolatot tudnak be a vallalkozas

teljesitményével.

2.2.1.1 A villalkozo

A vallalkoz6, nem a leghatékonyabb szerepldje a gazdasagi rendszerek fejlddésének (Cipolla
1981:120; id:Wennecker és Thurik 1999), de elengedhetetleniil a fennmaradas eléfeltétele
(Drucker 2001) ¢és sziikséges kelléke. A kozgazdasagtan egyik ujkori nagy vitaja, hogy a piac
mennyire kijatszhatd, azaz, hogy van-e ingyen ebéd. A hatékony piac hipotézis (Efficient Market
Hypothesis) alapjan mindenki racionalisan dont, €és mindig csak az optimalis (‘igaz’ “az araknak
mindig igazuk van”) arak jelennének meg a piacon (Barberis és Thaler 2003; Thaler 2016; Peng
¢s Heath 1996). Azonban, ahogy latjuk mindig is voltak vallalkozok, akik vélhetéen nem
olvastdk ezen elméleteket, és mindig taldltak egy még optimalisabb (igazabb) arat (vagy
optimalis arat mddositd tényezot), vagy indokot arra, hogy belevagjanak tevékenységeikbe. Egy
masik olvasatban, a vallalkozé az alternativ koltségekre tekintve, ideértve az id6 eltoltését is,
nem taldlta vonzobbnak az alternativakat - a vallalkozast talaltdk vonzobbnak (Scitovsky 1990).
Akerlof és Schiller (2016) szerint a vallalkozd befolyasolja, st manipuldlja a piacot - ezzel
modositva a piac ‘igazsag tartalmat’. Engem mindig is az ‘azt mddositd’ tényezOk és indokok
érdekeltek a legjobban, erre tehat a késdbbiekben visszatérek.

Villalkozo az, akinek hajlama van a koriilotte 1évo vilag jelenségeit lehetdségként detektalni. A

vallalkoz6, a lehetdségeket felismeri, felfedezi, 1étrehozza, (Sarasvathy, Dew, Velamuri ¢€s
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Venkataraman 2003) és azokat profittermelési lehetdségként értelmezi (Dyer et al 2008) adott
tranzakcids koltségek mellett. Dont arrdl, hogy adott kockédzat mellett, kockazatot vallal
(Brockhaus 1980), eréforrasokat rendel a lehetdség profitorientalt kiaknazasara. Knight (1921)
hozzateszi azt is, hogy a vallalkozoban megvan még az akcid bels6 kényszere (disposition to
act), hogy egy kiszdmithatatlan kérnyezetben is belefog a lehetdség kiaknazasdba (Mintzberg €s
Waters 1982). A vallalkoz6 gondolkodast emberek adott helyzeteket masképpen detektalnak, €s
értékelnek ki. Mas és mas kockazatokat latnak benne (tarsadalmi kultardk, de szubkultara
szinten is — Hofstede ¢és Hofstede 2008) ¢és a megvalositasra is masképpen reagalnak (Bonnet,
Brau, Cussy ¢és Auray 2008; Sarasvathy 2001). Rauch és Frese (2000) kutatd paros, tobb
miivében is kitért arra, hogy a nemzeti kulturdk és értékrendek jelentds kiilonbségeket okoznak a
vallalkozok mérésében. frorszagban, példaul a vallalkozoi sikerességre negativ hatassal van a
tervezés folyamata, igaz, ndluk van a legalacsonyabb bizonytalansag keriilés. Ezzel szemben, a
németorszagi tapasztalatok, hogy a tervezés igen pozitiv hatassal bir a sikerességre. Naluk, a
bizonytalansag keriilés magasabb szinten van, mutat rd Hofstede és Hofstede (2008). Ezen
esetekben még csak a tervezésrdl szoltam, €és nem beszéltiink a tevékenységre valtasrol, ahol
szintén mas €s mas a profit nagysaganak és mindségének a vonzosaga, ami miatt elkezdddik a
valédi  aktivitds. A vallalkozd6 kockazatokat lat és  értékel, valamint jovobeli
eredményekkel/veszteségekkel szamol (Kahneman és Tversky 1979; Tversky és Kahneman
1974). Pont ennek az értékeld (nevezziik keretezésnek/framing Tversky €és Kahneman 1981;
Levin, Gaeth, Schreiber ¢és Lauriola 2002) mechanizmusnak a folyamata (torzitasai) és
végeredménye, hogy elkezdi, avagy sem. Ha belekezd, akkor az implementalasi képesség adja
meg a gazdasagi élet variancigjat. Ahogy Levin et al (2002) rdmutat, harom spektrumban is
keretezzilik - Ujraértelmezziik a koriilottiink 1évo vilagot, attitlidjeinkben, céljainkban és kockazat
¢észlelésiinkben. Szamtalan vallalkoz6i megkozelités tehat, mind a lehetdségek felismerésérdl és
kiaknazasardl, az innovaciorol és valtozasok generalasarol ¢és menedzselésérol ¢€s érték
1étrehozasardl szol (Gartner 1988, 1990; Kuratko 2007; McKenzie, Ugbah és Smothers 2007;
Sarasvathy 2001; Schumpeter 1980; Begley és Boyd 1987; Shane és Venkataraman, 2000; Shane
2000; Blanchflower ¢és Oswald 1998). Fontos kiemelni, hogy ebbdl a szempontbdl ezen
aktivitdsok mint a személyiség egyes funkcidiként jelennek meg (Kuratko 2007; McKenzie,
Ugbah és Smothers 2007; Lukovszki 2011).

A klasszikus értelemben vett vallalkozot, a lehetdségek motivaljak (opportunity driven), igy
schumpeteri értelemben talan csak a sorozat vallalkozokra (serial) igaz, hogy folytonosan és
faradhatatlanul keresik a lehetdségeket, amelyeket igyekeznek kiakndzni. Azonban a lehetdségen
¢s annak kockdzatinak bearazasan tul fontos, hogy 1épjen is vallalkozonk és elkezdddjon a

valddi vallalkozasi folyamat. Létrejon beldle a szervezet (barmilyen formdban). Az egyik
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legfontosabb folyamatként emeli ki, klasszikussé valt cikkében Sarasvathy (2001), hogy hogyan
lesz az otletbdl, vagyakbol szervezeti, piaci, iparagi mesterséges objektum.

Az innovacid a szervezetben is megjelenhet. Lippman ¢és Rumelt (2003:1085), az lizletvezetés
(business management) szivének nevezte a stratégia megalkotast, értékelést, manipuléciot,
adminisztraciot és a be nem arazott specidlis eréforrasok hatékony alkalmazasat, amelyek szintén
vallalkoz6i és mar menedzseri gondolkodast igényelnek.

Tekintsiink el a kényszerbdl vallalkozova valo emberektdl (Lukovszki 2011; Hofmeister Toéth,
Kopfer-Racz és Sas 2015), vagy a ‘véletleniil’ vallalkozova valt emberektdl (one shot), akiknek
kizardlag az adott helyzet volt annyira vonzo6, hogy vallalkozast kezdtek el. Utobbiakat a
szakirodalom, opportunista vallalkozok néven illeti (Reynolds, Camp, Bygrave, Autio és Hay
2002). A tobbi esetben inkabb beszélhetiink egy adott helyzet kihasznalasarol, amelyet persze
folyamatosan a kornyezetre kell szabni. Ez azonban mar atvezet a vallalkozoi/lizlettulajdonos/
menedzser tudaselemhez, a valtozasok kezelésének kompetenciajahoz.

A legtobb esetben, mint az Gray (2002) kutatasaibol kideriil, sajat karrierjiik szempontjabol azaz
a “fliggetlenség ¢s sajat magam ura” vagyok érzés miatt lesznek vallalkozok. A masik vezetd
indok/motivator tényezd a “pénz keresni”, valamint a “biztositani a jovot”. A stratégiai célok

amikre hivatkoznak a vallalkozas tulajdonosok szintén figyelemre méltoak.

2. Tablazat F6bb karrier szempontok a vallalkozas inditasahoz (Gray 2002:66) forditas: NGT

Karrier szempont

% 1990 1996 1999
“fliggetlenség és sajat magam ura” 50 52 46
“pénz keresni” 19 16 17
“biztositani a jovot” 9 10 14
N= 1349 753 1121

3. Tablazat Vallalkozok stratégiai céljai (Gray 2002:66) forditas: NGT

Stratégiai célok
% 1990 1996 1999
“kivant életszinvonal és életstilus elérése” 30 35 33
“vagyont felhalmozni a j6vOre és a csaladnak” 16 15 21
“novelni a profitot” 21 21 17
“innovalni/fejleszteni U] terméket” - 7 5
“novelni az eladasokat” 7 6 5
N= 1349 753 1121

A “kivant ¢€letszinvonal és életstilus elérése”, valamint “vagyont felhalmozni a jovOre és a
csaladnak”. Erdekes, hogy csak a lista aljara fért fel a klasszikus schumpeteri vallalkozoi
stratégiai célok “ndvelni a profitot”, “innovalni/fejleszteni 0j terméket” és “ndvelni az
eladasokat”.

Ezen eredmények megerdsitik, azt a korai szakirodalomban elterjedt allaspontot, hogy
vallalkozast valamilyen gazdasagi céllal hozunk létre (hivatkozik erre Carsrud €és Brinnback
2009). Ugyanakkor a novekedés mar nem ennyire célja a vallalkozdsok tobbségének mutat ra
erre Gray (2002), amikor rakérdezett a ndvekedés vagyara, illetve az ezzel kapcsolatos
averziokra.

Itt is (vallalkozova valas motivacidja témakorében) megjelenik természetesen az adott kultara,
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sOt iparagi kultara jellemzd viselkedés mintazata, amely a tarsas-tarsadalmi szinti elvarasokbol

taplalkozik (Kwon €és Arenius 2010; Hansen és Bird 1997; Fauchart és Gruber 2011).

4.  Tablazat Vallalkozok novekedési szandékai (Gray 2002:67) forditotta: NGT

Novekedési szandék
1991 1995 1996 1999
Novekedés orientacio 37 62 33 41
Novekedés averzio 38 30 37 23
Exit/eladas/egyesiilés/mas 25 9 30 36
Minta (n) 1719 2517 753 1121

A kulturalis tényezdére mutattak rad, Hofmeister Toth, Kopfer-Rac és Sas (2015) is kutatasukban,
ahol magyar mintan azt talaltdk, hogy a megkérdezettek inkabb a vallalkozas tulajdonlasaban
érdekeltek (small business owner orientation), mint a vallalkozas folyamatiban. Azaz, a
klasszikus (schumpeteri) vallalkozoval szemben nem a profit maximalizalas a céljuk, hanem a
személyes jolét igényeiket kivanjak kielégiteni ezen tevékenységen keresztiil.

A vallalkozova valas esetében felmeriil tehat, hogy ez egyszerlien csak egy tarsadalmi mintéazat,
hova tovabb vagyott tarsadalmi statusszal jar6 szerep (Elster 1997, Hamori 2002), ami szintén
motivalhatja a vallalkozdva valast (Bird, 2014 jegyzi meg Crowne €s Marlowe (1960) munkdja
nyoman). Scitovsky (1990) is ramutatott arra, hogy a profitmaximalizalds nem feltétleniil jelenik
meg a legtobb vallalkozas esetében. Sokkal inkabb figyelheté meg, hogy a szabad id6bdl és a
pénzjovedelembdl (és akdr mas mar kordbban is emlitett egyéni és tarsas tarsadalmi
motivatorokbol/megerdsitokbol)  egyiittesen  szarmazd ~ Ossz-megelégedettségi  szintet
maximalizaljdk, ami kozel sem egyezik a profitmaximalizalds gorbéivel. Ebbdl addddan miért is
lenne per se (magatol értet6dd), hogy a vallalkozasnak ndvekednie kell (Davidsson 1991; Gray,
1998; Storey 2016). Ahogy Schumacher (1991:41) alapmiivében megjegyzi, ,,a gazdasagi
novekedes, - terjeszkedés a modern tarsadalmak nem allandé téméajava, hanem a rogeszméjévé
valt...”. E szerint a novekedésre valo torekvés egy szocidlisan tanult igény beteljesitése, egy
szocialis kivanatossagi torzitas eredménye (Crow €és Marlowe 1960). Schumacher (1991:151)
tovabb megy: ,,A materializmuson alapul6 folyton ndvekedést igényld €életmdd korlatos feliilrdl,
varhatd ¢élettartama annal révidebb, minél sikeresebben valdsitja meg a célill kitizott
terjeszkedést”. Fauchart és Gruber (2011), befektetOk/alapitokat vizsgalva észrevette, hogy a
legtobb esetben nem is pénziigyi, vagy vallalatméret értelemben akarnak ndvekedni
elsddlegesen. Sokkal inkabb szerettek volna valamit jobbd, mindségibbé, egyszeriibbé tenni. Ez
alapjan, az alapitokat harom kategoridba soroltdk viselkedésiik és identifikacidjuk alapjan
(Darwinians, Communitarians, Missionaries).

Nem lehet elmenni az 6rok, €és kihagyhatatlan kérdés mellett, hogy sziiletik a véllalkozo, vagy
azzd valik, hova tovabb nevelhet6-e (pl.: Szerb 2003; Kalkan ¢és Kaygusuz 2012; Rodrigues,
Dinis, do Pago, Ferreira és Raposo 2012)? A valasz komplex és sok tényezd szilikséges hozza.

Igy a vélasz megaddsdnak magat ezen disszertaciot tekintem. A rdévid vélasz azonban a
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szakirodalmi kutatds alapjan, hogy néhany eleme tanulhat6, néhany eleme viszont nem igazan
fejleszthetd a vallalkozéi latdsmodnak, gondolkodasnak (mint példaul a kockazatvallalas -

Rodrigues et al. 2012:88).

2.2.1.2 A menedzser

Vezetési definicioknak konyvtarnyi a szakirodalma. Néhany munkadefiniciot és modellt
valasztottam, amelyeket a legrelevansabbnak tartottam a hipotézis targyalasdhoz.

A hatékonysag a vezetd munkakori kotelessége jegyzi meg Drucker (1991:11), amely szerep egy
aktiv cselekvot feltételez (Argyris 1971). Ebbdl, informativan kdvetkezik az is, hogy a szerep
birtoklasatol még nem lesziink vezetdk. A formalis vezetdi szerep ellatasahoz természetesen kell
a szereppel jar6 formalis hatalom is, de ugyanakkor a szervezeti szociodinamikai térben
megfigyelhetd az un. informalis rendszer is, ahol mar a képesség, szimpatia és hitelesség alapon
torténik a kivalasztodas az informalis vezetdi szerepre (Moreno €s Moreno 1969; Mérei 1969;
Barabasi 2016 és masok).

Renko, El Tarabishy, Carsrud, és Brannback (2015) cikkiikben ramutattak, hogy egy vezetdi €s
akar munkatarsi szerepben 1évé ember is tud vallalkozé modra milkkddni. Ez forditva is igaz
lehet, ugyanakkor Wasserman (2003) ¢és késobb Adams, Almeida és Ferreira (2009) ramutat
arra, hogy az Ujonnan alapitott vallalkozasok esetében a vallalkozas sikerességiik nagyban fligg
attol, hogy az alapito-ligyvezetdt mikor sikeriil visszahivni. Szerb (2003) is felteszi
tanulmanyaban a kérdést, hol a hatéar a vallalkoz6 és menedzser kozott?

Dornai Erika (2003:545-546) azt javasolta, hogy a vezetési definicidkat csoportositsuk a vezetd
személye, a tevékenysége, illetve a hatalom birtoklasa szempontjabol. Az egyik legtdbbet
hivatkozott felfogas Fayol nyoméan (1984), a vezetdk négy funkcidja egy szervezetben a
tervezés, szerveze€s, irdnyitas és ellendrzés (Davis 1940:35-36; idézi Torgersen és Weinstock
1979:18). Ezzel szemben, Senge (1996) a tanul6 szervezet modell egyik meghatarozo alakja azt
allitja, hogy vezetésrdl nem is lehet igazadbol beszélni - legfeljebb tdAmogatasrol, vagy szolgalatrol
(Greenleaf és Spears 2002).

A vezetés egy folyamat, amelyben a csoport tagjai megengedik, hogy befolyasoljak ¢&s
motivaljak oket a csoport céljanak elérése érdekében (Forsyth 1990; idézi Smith és Mackie
2002:762). Hahn (1979:305) egyesenesen ugy fogalmaz, hogy a vezetés tevékenysége nem mas,
mint akarat-képzés és akarat-érvényesités.

A menedzser feladata, hogy erdéforrasokat allokaljon a szervezeti célok leghatékonyabb
elérésének érdekében. Csoport €s szervezeti szinten megfigyelték a motivacios és koordinacios
veszteség jelenségeket (Hewstone et al 2007:355-361). A menedzseldnek alapvetden nem csak a

feladatmegoldas, de a csoport kezelése is a feladata a teljesitmény elérése érdekében. Itt érhetd
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tetten, Gerber lengendassa valt frappans mondésa: ,,A vallalkozdsodon dolgozz ¢és ne a
vallalkozasodban dolgozz!” (Gerber 2007:22). A menedzselési képességeket a befektetok
vizsgaljak a legtobbet piaci kornyezetben (Zacharakis és Meyer 2000). A menedzsment
feladatok és funkci6 ellatdsahoz mas kompetencia profillal kell rendelkezni, mint a mas szerepet
ellatoknak. Charan, Drotter és Noel (2010) nagyhatasu konyvében egyre novekedd szervezetek
példajan keresztiil mutatjak be, — ahol egyre tobb vezetési szint jelenik meg, €s minden egyes
szinten Uj €s mas minds€égli kompetenciakra van sziiksége a munkatarsnak ahhoz, hogy jol
ellassa a szerepét és a szerephez kothetd feladataikat. Hofstatter (1969) kimondta, hogy a vezetés
egy interaktiv cselekmény. Négy meghataroz6 Kontingencia elmélet sziiletett, amelyek egyre
fontosabbak lettek a menedzsment tudomanyban (Venkatraman 1989). Az egyik ilyen
nagyhatdsu modell a vezetés helyzetfiiggd mivoltdra mutat rd (Hersey és Blanchard 1993). Ezen
kategoridja a vezetési modelleknek azért izgalmas, mert figyelembe veszi a kornyezeti €s
intraperszonalis tényezdOket (Fiedler 2015).

Zelaznik nyomén (1977), Kotter (1990) kiilonbséget tesz menedzselés (management) ¢€s
vezetés/iranyitas’ (leadership) kozott. A menedzselést (menedzser végzi) olyan folyamatok
Osszességeként hatdrozza meg, mint egy bonyolult rendszer zokkendmentes miukodtetését.
Ennek a tevékenységnek a legfontosabb részfolyamatai a tervezés, ellendrzés, koltségvetés
készitése, problémamegoldas. Az iranyitd (Leader) vezetd pedig a szervezet kornyezethez vald
alakitasaért felel. Jovoképet alkot és az embereket megnyeri, hogy kozdsen elérjék azt (Kotter
1m.). A mar emlitett Renko ¢és kutatdtarsai (2015) altal alkotott wvallalkozd vezetd
(entrepreneurial leader) kibdviti és pontositja a novekedés orientdlt vezetd profiljat, amelyet
ENTRELEAD-nek neveztek el (a Vallalkozo kompetenciai résznél térek ki ra részletesebben). A
kompetencidknal azonban meg kell emliteni a Peter-elvet (Peter és Hull 1989), amely kimondja,
hogy mindenki eléri azt a vezetdi hierarchia szintet, ahol inkompetenssé¢ valik, ami eldallhat a
vallalkozas novekedésébdl is. Folyamataban cstiszhatunk olyan helyzetbe, amit mar kezelni nem
vagyunk képesek, de nem észleltiik, hogy megvaltozott a helyzet, igy nincs tudasunk arrél, hogy
nem jol miikodiink. A legtobb vezetd kedveli a komfortot, ezért ritkdn akarnak 0 technologiai,
szervezeti valtozasokban részt venni (Elrod II és Tippet 2002), vagy ) megoldasokat keresni
(Cyert és March 1992). Tobbek kozott ez képezi az alapjat a szervezeti ellendllasnak is.

A klasszikus szervezeti modellekben egy menedzser/menedzsment irdnyitja a rendszert, hogy az
hatékonyan miikodjon. Vannak 0jszerli szervezeti modellek és szervezeti kultarak, ahol ezt a
funkciot felvalltva, vagy kozosségive téve latjak el a tagok (példaul Holakracia — Bernstein,

Bunch, Canner és Lee 2016).

"nem ez a legjobb sz6 ra, egyfajta motivald vezér, felhatalmazo vezetd, lenne szellemiségében jobb fogalom
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Hogy miikddnek a menedzsment eszkdzok? Erre Bloom, Eifert, Mahajan, McKenzie és Roberts
(2013) cikke ad empirikus valaszt, ahol menedzsment fejlesztésen atesett cégeket hasonlitottak
0ssze olyan cégekkel, ahol ez nem tortént meg. Pénziigyi mutatokon keresztiil mutattdk be az
eredményt, amely azt mutatta, hogy 17%-al jobban teljesitettek a menedzsment fejlesztésen
atesett cégek. 38 féle menedzsment beavatkozéasi technikdt azonositottak a kutatds soran,
amelyek 0t nagyobb teriiletbe sorolhatdak:

Termelés operativitas fejlesztés

Mindség kontroll fejlesztés

Leltarozas fejlesztés

Emberi er6forras menedzsment fejlesztése
Eladas és rendelés menedzsment fejlesztés

N W=

Egy korabbi kutatas (Nohria, Joyce és Roberts 2003) kiemeli, hogy nagyjabol mindegy is,
milyen menedzsment eszk6zzel dolgozunk (tobb, mint 200 menedzsment eszkdzt, gyakorlatot
azonositottak), a menedzsment j6 miikddése atlagosan 14%-nyi varianciat okoz a szervezeti
teljesitményben. A lényeg, hogy nyolc teriiletre konzekvensen figyeljiink oda és alkalmazzunk
valamilyen modszertant megfeleléen. Az elsddlegesek esetében, mind a négy teriiletre, a
masodlagos teriiletekbdl legalabb kettore.
Elsodleges teriiletek: Stratégia, Kultara, Struktara, Megvalositas
Masodlagos teriiletek: Tehetség, Vezetés, Innovacid, Fuziok és partnerek

Ezekkel a modellekkel és menedzsment eszkozokkel hatékonyabb szervezeteket tudunk épitenti,
amelyek jobban képesek reagalni a valtozasokra, amelyek egyre csak gyorsulnak. A megépitésen
tul a szervezetek folyamatos alkalmazkodasast is biztositani kell, amelyhez szintén kifejlédtek a
modszertanok, amelyet Németh (2016) Osszefoglalt. Harpst (2010) azonban megjegyezte, a
szervezeti kivalosag a kiegyensulyozottsagot és kiszamithatésagot biztositja, de ezzel csokkenti
a kisérletezést, ami fontos lenne a valtozo kornyezethez vald alkalmazkoddsban. Ma mar tébben
arrdl beszélnek, hogy a kovetkezd 1ddszak a vallalkozo szellemii embereknek fog kedvezni, mert
egy un. VUCA® vilagba (VUCA World; Whiteman 1998) érkeziink nem is olyan lassan
(Obschonka, Hakkarainen, Lonka, és Salmela-Aro 2017). A véllalkoz6 szellemii vezetd, aki
innovacio orientalt és képes megteremteni a szervezetben is ezt a szellemet a folyamatok ¢és
szervezeti kultiraval, amit kialakit (Jones és Crompton 2009). Drucker (1993) mar 30 éve
kijelentette, hogy elmozdulas lesz a vallalatvezetdi magatartasban a vallalkoz6 vezet6 iranyba. A
bizonytalansag ¢érzéséhez hozzajarul, hogy egyre tobb helyzetben ismerjikk fel, hogy
megjelennek a “fekete hattyuk”, azaz egy megrenditéen varatlan jelenség/hatas (Taleb 2012).

Egyébként ezt a koncepciot megforditva is hasznalhatjuk, azaz vallalkozasaink otletei arra

¥ Volantility; Uncertainty; Complexity; Ambiguity



10.14751/SZIE.2018.042

torekednek, hogy fekete hattyuk lehessenek. Ekkor van esélyiik a lehetd legnagyobb hatast elérni

tarsadalmi és gazdasagi szempontbol.

2.2.1.3 A befekteto

Ahogy fentebb jeleztem, megkiilonboztettem a vallalkozokat a befektetoktdl, annak ellenére,
hogy sokszor ezeket a szerepeket ugyanaz a személy tolti be. Lazear (2004) is ezt irja, hogy a
talnyomo esetben a tokét (a kezdd tékét biztosan) a vallalkozo teszi be. A magyar kisvallalkozok
tobbsége is a sajat vallalkozasadban teremt munkahelyet maganak, és jo esetben mikdzben jogilag
¢s gazdasagilag is vallalkoz6, valdjdban menedzsere sajat cégének is, tehdt mindharom
(véllalkozo, menedzser, befektetd), valoszinilisithetdleg mind a négy (és szakember) szerepet
egyszemélyben tolti be. Folta (2007:98) azt irja, hogy egy vallalkozas inditdsa, azaz a befektési
dontés minden esetben vallalkozdi kockdzattal és az alternativ koltségekkel tarsul.

A differencidlast azért vetettem fel, mert a szakirodalomban talalt kutatasok (pl.: Jensen 2008;
Rappaport 2002) és a sajat kutatasi tapasztalataim alapjan is a befektetd a tobbi szerephez képest
mas elveket részesit elonyben a dontéshozatala soran. Ezzel befolydsolva a vizsgalat targyaba
allitott kkv szektor aktorait. Természetesen ennek a jelenségnek ott van jelentésége, ahol a
vallalkozasok nemcsak fedezik a csalad munkaval val6 ellatasat, és ebbdl adodd megélhetésérdl
gondoskodnak, hanem keletkezik jelentds diszkrecionalis vagyon (nemcsak jovedelem, hanem
vagyon mennyiségli, tokemennyiségli pénzdsszeg). Ha a vallalkozasba kiilsé (idegen) toke
érkezik befektetés formajaban, szintén fontossa valik a szerepek differencidléasa.

Az alabbiakban a szervezeten kiviili tokével rendelkez6, de vallalkozasokba fektetdo kockazati
tokésrol fogok értekezni.

Low ¢és MacMillan (1988:156) a befektetok cégiranyitas atvételével kapcsolatban epésen
megjegyzi, hogy mindegyik véllalkozdsnak megvan a sikerhez sziikséges kulcsa, hacsak egy
befektetd ki nem “nyirja” azt, mikdzben atnézi €s optimalizalni probalja a céget.

A Dbefektetok sajatos dontési mechanizmust alkalmaznak, amelyekben mint minden mas
dontéshozatali processzusban megvannak a sajatosan jellemzd torzuldsok, amelyek
viselkedéseikben is természetesen megjelennek. Példaul: de Avila, Oliveira, Avila és Malaquias
2016; Cronqvist és Siegel 2014; Baker és Ricciardi 2014; Johnson, Blumstein, Fowler ¢és
Haselton 2013; Fried és Hisrich 1994.

Kockazati toke befektetoket vizsgalva Tyebjee €s Bruno (1984) foként visszautasitott ajanlatokat
vizsgalva azt taldlta, hogy a befektetdi viselkedésben a kockazatok észlelése foként a vizsgalt
cég megbukasanak esélyeihez kotddott, mig a befektetés megtériilés a cég profitabilitasahoz
kotoédott. Hellmann és Puri  (2002) ramutat arra, hogy a kockézati tokés, aki bevonddik a

vallalkozas miikodésében nagyban hozzajarulhat tapasztalataval a miikdés optimalizalasahoz,
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ami a szervezet ¢letképességét jelentdsen képes javitani. Franke, Gruber, Harhoff és Henkel
(2008) egy tanulménydban a befektetdi kritériumokat jarta korbe, kifejezetten a startup
csapatokat fokuszba allitva. Azt talaltdk a szakirodalmat attekintve, ¢s empirikus kutatést
végezve, hogy az Osszedllt csapat tekintetében a legfontosabb az ipardgi tapasztalat, valamint
pozitiv a korrelacio abban, hogy a csapattagok dolgoztak e mar egyiitt kordbban (vagy legalabb

ismerték egymast régebbrol). A befektetd pont az iparagi tapasztlatot hozhatja be a rendszerbe.

2.2.1.4 A szakember

A tapasztalatok alapjan a vallalkozasok alapitdsanak egyik motivacidja, hogy jobb munkahelyet
akarnak magunknak, mint ahol eddig dolgoztak (Carsrud és Brinnback 2014; Burke, FitzRoy és
Nolan 2008). Az is redlis feltételezés, hogy esetleg az eddigi munkéjukhoz képest szeretnének
nagyobb teret maguknak, egyfajta munkakor bovitést végrehajtva ezzel, ahogy ezt Hackman ¢€s
Oldham (1976) hiress¢ valt tanulmanyaban javasolja. Ugyanakkor azt is fel kell ismerniink, hogy
a tobbség nem vagyik nagyobb feleldsségre, €s nem szeretné kiterjeszteni a mar megszerzett
kompetenciat.

Sokszor megirt tény, hogy a vezetés egy masik szakma, tehat itt a szakembernek meg kell
tanulni, hogy hogyan kell vezetni, ahogy erre rdmutatott Moor és Davis (2004) kivalo

tanulmanyban, amely a Szilicium volgy véllalkoz6irol szol.

2.2.1.5 A feltalalo és a producer (az inventor és az innovdtor)

A feltalalot (inventor) Ggy definidltam, mint aki létrehoz valami Gjdonsagot. Ehhez képest a
innovator, vagy producer szerepe inkabb olyan szervezeti (lokalis 6koszisztémat) koriilményeket
hoz létre (er6forrasokat biztosit, szervez, megteremti a hangulatot, kultarat, tdmogatast ad
minden értelemben), hogy az 6tletbdl eljussunk a piacig.

A két szerep kiilonbozdségére szeretnék ramutatni (Greathouse 2012; Héamori 2012): ezen
szerepek Osszelitkozésbe keriilnek dontéshozatali, és miikddtetési, irdnyitdsi szempontbol.
Kutatasunkbol idézett példa, hogy az alapitd (inventor alkat) aki a napi miikodésben is a vezetd —
lezar lehetOségeket a szervezet és a munkatarsak eldtt. Aminek oka lehet kompetencia hianya,
kockéazat kertilési hajlandosaga, vagy csak érdektelenség - a részérdl. Emiatt nem torténnek meg
dolgok a szervezetben, amelyek a milkddéshez sziikségesek. A feltalalokat altalaban adott
problémédk megoldasa foglalkoztatja. A szervezeti jelenségek és az ott talalhaté problémak
altalaban kiesnek az 6 érdeklddési koriikbol.

Arrol is essen szd, hogy a két szerepld képes termék, vagy szolgaltatas (esetleg technoldgiai

eljaras), avagy szervezeti jellegli (termelési eljards, marketing modszer, értékesitési piac,



10.14751/SZIE.2018.042

beszerzési piac, szervezeti megoldas, szervezeti felépités, stb) (Chikan 2008, lasd még Oslo-,

OECD és Frascati kézikonyvek”) innovaciét 1étrehozni.

2.2.1.6 Kevert szerepek

Vegytisztan a felsorolt szerepek (vallalkoz6, menedzser, befektetd, szakember, feltalalo,
producer) szerepek talan csak a tankdnyvek lapjain jelennek meg. Azonban ahogy Goffman
(1981) nagy hatasi munkajaban megjelenik, tarsadalmi szerepeink sokszor konfliktusba
keriilnek egymassal, valamint szereptévesztéseink altal konfliktus alakulhat ki az aktor és a
kozosség kozott 1s. A probléma leginkdbb a szerepek iitk6zésével kapcsolatban abbol adodik,
hogy nem tudatosodik az aktorban, hogy melyik szerep hogyan miikodik, mik a szdndékai (célja,
motivacioja) €s késobb az adott viselkedésre (vagy ezt megel6zé dontésre) kapott reakciok nem
azok, amiket elvart az aktor. A szerepek a vallalkozasban olykor egymassal nem
Osszeegyeztethetd céllal €s motivacios hattérrel birnak.

Erdekes még Wennekers és Thurik (1999) osztalyozasa a szerepek tekintetében, ahol a
klasszikus schumpeteri értelemben vett vallalkozot (6nfoglalkoztatd) megkiilonboztetik a szintén
onfoglalkoztato, de inkabb tulajdonos vezetdé profiltol. Ezen kiviil kiilon kategoriaban
megjelenitik azon foglalkoztatottakat, aki vallalkozo6i jellemzdkkel birnak (intrapreneurs) €s
megkiilonboztetik a foglalkoztatott menedzsereket (executive managers).

Az egyéni problématikdn talmutat egy masik tipikus helyzet, amikor nem egy személy, hanem
tobben tulajdonoljak a vallalkozast, ami fokozza a helyzet komplexitasat.

Egyszeriibb a helyzet, amikor a tulajdonos nem vesz részt a cég mindennapi miikodésében. Itt is
érezheti Uigy, hogy neki tulajdonosként joga napi szinten beleszolni a mitkodésbe. Leginkabb egy
modon szolhatna hozza a mukodtettéshez, hogy a kozgyiilésen megvalasztja, vagy levaltasat
javasolja a tligyvezetdnek. Sokkal problémasabb helyzet, amikor a tulajdonosi kor ott dolgozik
valamilyen vezetéi, vagy szakértéi korben a cégnél. Megfigyelhetd, hogy rendszeresen
félrecsusznak a szerepek pl.: az informéciohoz valod hozzajutas, a dontési helyzetek kialakitasa,
stb... témakorokben. A folyamatok szintjén, a szervezeti kultira, és a dontéshozatalok szintjén
jelentds konfliktusok figyelhetdek meg ezen cégek esetében. Ezek a helyzetek inkabb
hasonlitanak a sok kords, sokszereplds, nem kiegyenlitett informacios helyzetben zajlodod
jatékelmelet helyzetekre (Hardin 1971/1998). A csoportdinamika és a szervezeti politika szinte

minden jelensége eléfordulhat ezen esetekben.

2.2.2 A viallalkoz6 személyisége

Fentebb mar volt sz6 arrdl, hogy a véllalkoz6 dontési folyamata, dontési torzitasai befolyasoljak

? ezen dokumentumok nemzetkozi hatosagok és intézmények altal kiadott irdnyelveket, szabalyozasokat

tartalmazzak az innovacioval, K+F+I tevékenységekkel kapcsolatban
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viselkedését ¢és eredményességét is. Rauch ¢és Frese (2007) cikkében azt irja, hogy a
sikeresség/eredményesség €s a vallalkozd személyiség kapcsolata erdsebb, mint a szervezeti
humén tdke szerepe. A személyiséget az észlelés, dontési folyamatok, az érzelmek és a
viselkedés sajatos mintazatanak definidljuk (lasd példaul: Allport 1961; Carver és Scheier 2006;
Chell 1985, 2008). A személyiség kialakuldsat Jung, mint egy individuacios folyamatként
jeleniti meg, amelyben kiilonallo, szétbonthatatlan egységgé, vagy teljességgé valik (Jung 2011).
Szamunkra a jungidnus megkozelités azért is érdekes, mert az archetipusok koziil a “hds
utazasa” a tarsadalomban az, aki leginkabb kozel lehet a vallalkoz6 vonzo tarsadalmi szerepéhez.
A “h8s” az, aki kiilonféle akadalyok lekiizdésével jut el a sikerig, amely boldogsagot okoz neki
¢s kornyezetében is. Gyakori elem, hogy olyan akadalyt kiizdott le Hosilink, ami masoknak is
megoldja élethelyzetét kozvetve, vagy kozvetleniil. Ki-ki fiiszerezheti a torténetet irracionalis
(csoda jellegli) elemekkel és mar kész is egy szokésos népmese. Fontos megjegyezniink, hogy a
felndtté valas sordn az érési folyamattal a “hdsbdl” “harcossd” valik, a pszichologiai

szakirodalom szerint.

A ‘Harcos’ teljes valdjaban

A szadista A mazohista

A terrorizdlé Agyéva

4. Abra “H8sbél Harcossa™ (Brett és Kate McKay The Four Archetypes of the Mature Masculine: forditis: NGT
(The Warrior blog 2011.10.23 let6ltés 2017.05.10.)

Szamtalan kisérlet volt arra, hogy vallalkozo-személyiségtipusokat formaljanak, azonban csak
kezelhetetlenlil nagy szdmu profil sorozatot sikeriilt 1étrehozni (Chell 1985, 2008; Hisrich,
Langan-Fox és Grant 2007; Lukovszki 2011; Filion 1998; Gartner, Mitchell és Vesper 1989). A
kovetkezd személyiség jellemzOk, azok amelyek egészen jo eldrejelzéje a vallalkozoi
viselkedésnek (Rodrigues et al. 2012): a kontroll helye, a kockazat vallalasi hajlandésag,
Oonbizalom (magabiztossag), teljesitmény sziikséglet, bizonytalansag tolerancia (tlir6képesség),
innovativitas.

Shaver €s Scott (1991) a személyiség helyett a személyre vald fokuszalast javasolja. Bird,
Schjoedt és Baum (2012) a megfigyelhetd viselkedésre vald koncentraciot ajanljak, ami a
vallalkoz6i viselkedés tekintetében maga a vallalkozas, a szervezet alapitdsi tevékenysége
(p890). Bonnet és tarsai (2008) cikkében ramutatnak, hogy a lehetséges profit lehetdségének
észlelése egyértelmiien vallalkozoi adottsag. Altalaban a profit lehetéségének latasa tarsul egy

kiilonosen erdés magabiztossaggal abban, hogy sikert fog elérni az aktor. Az 1j vallalkozast
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alapitok, altaldban tulértékelik annak lehetdségét, hogy valami jo, vagy vagyott esemény fog
veliik torténni (De Meza €s Southey 1996), igy a személyiség, mint egy nem gazdasagi tényezo,

befolyasoljak a késObbiekben a vallalkozas prosperitasat.

Téarsas
/csaladi -
normak

Személyes
hatékonysag

AW

Szandék | wp

Hicdclmckj - ‘ Attitlidok ‘ / / /j
V /

‘ Motivécié " -

Viselkedés | wp | Cégteljesitmény

Célok

5. Abra Carsrud és Brinnback (2014:90) Motivacio, késébbi viselkedés és szervezeti teljesitmény forditotta: NGT

A vallalkozéi viselkedés egyik meghatdrozd agensét tobben, Bandura (1997) személyes
hatékonysag elméletére (self-efficacy) vezetik vissza. Ez alapjan az észlelt szandék, a személyes
attitidok és személyiség viselkedés kontrollja altal vezérelve jon l1étre (Kim és Hunter 1993).
Carsrud és Brinnback (2014) kutatasi eredményei (5. Abra) arra mutatnak ra, hogy nem csak
korrelacid, de oksdgi kapcsolat van a véllalkozoi teljesitmény és a vallalkoz6 motivacios,
szandékai és képességei (személyes hatékonysag) kozott.

Hansemark (2003) és Gray (1998, 2002) szerint kiillondsen a teljesitménysziikséglet ,,Need of
achivement” (NoA), valamint a kontroll helye ,,Locus of Control” (LoC) a két személyiség jegy,
amely differencialja a vallalkozokat a populdcio tobbi tagjatol. Ide tartozik az adott személy
rigiditas természete is (Volkova és Rusalov 2016; Goldstein 1943), amit Shaver és Scott (1991) a
kockézat vallalasi hajlandosaggal egészitette ki.

A korabbi két személyiség vonds (trait) jol sziir, hiszen ha csak egy jelenséget néziink a
vallalkozo6i €letbdl, akkor altalaban a vallalkozdva valas a legtobb esetben sajat foglalkoztatast is
jelent, ahol ezen személyiségelemek nagy hangsulyt kapnak a megvalosulasban. Az elméletet
visszafel¢ is igazoltak, azaz akik nagyobb személyes autdmidval rendelkezd személyek nagyobb
aranyban lettek Onfoglalkoztatoak (Evans és Leighton 1989). McMullen, Wood ¢és Palich
(2014:335) két személyiségvonast emel ki, amely vallalkozok esetében is hatarozottan
differencialja ket mas csoportoktdl. Ez a kettd azért is fontos, mert 0gy tlinik, hogy neurologiai
szinten is kothetoek hozza sajatos megkiilonboztetd jegyek. Az extravezid esetében, magasabb
az aktivitasi szint, a kdzépsdé orbitofrontalis cortex, a nucleus accumbens, az amygdala és a
striatum régiokban. A lelkiismeretesség a masik vonds, amely esetében pedig egy biologiai
szintli, metabolikus jelenséget figyeltek meg. Itt, a gliikd6z metabolikdhoz kothetd a
lelkiismeretesség erdssége adott helyzetekben (Gailliot, Baumeister, DeWall, Maner, Plant, Tice,
Brewer ¢és Schmeichel 2007).

Mosakowski (1998) a sikeres vallalkozok négy tulajdonsagat emelte ki: a kreativitas, a képesség

az 0sztonos cselekvésre, az aktiv figyelés a kornyezetre €s az elérelatas. Az MIT két kutatdja,
37
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Timmons és Spinelli (2003) (Timmons et al. 1977 kordbbi munkéja nyoman) 14 vallalkozoi

karaktert azonositott, amelyek a sikeres vallalkozasok tulajdonosaira voltak jellemzd.

1. Motivaci6 és energia 8. Hosszu tavu elkotelezodés

2. Magabiztossag/Onbizalom 9. A pénz mint méréeszkdz kezelése és nem mint végcél
3. Kezdeményez0 készség és személyes feleldsség vallalas 10. A visszajelzések meghallasa

4. A kontroll bels6 helyzetben 11. Folyamatos, pragmatikus probléma-megoldas

5. A bizonytalansag toleralasa 12. Erdforrasok hasznalata

6. A bukastol valo alacsony félelemszint 13. Belso értékrend és szabalyok

7. Moderalt kockazatvallalasi hajlanddsag 14. Tiszta célok

Holland (1959, 1997) a vallalkoz6 ¢és kornyezete kapcsolatdra épiil6 RAISEC modelljét

fejlesztette ki, ahol hat dimenziot irt le:
Valosagos/Realistic (R),
Vizsgéalodd/Investigative (I),
Miivészi/Artistic (A),
Tarsas/Social (S),
Vallalkozo6/Enterprising (E),
Hagyoméanyos/Conventional (C).

Holland megkdzelitése azért izgalmas, mert a szakmai érdeklddéssel (Vocational interest) koti
Ossze egyfajta eldrejelzoként a vallalkozoi bevalast, amire tobbek kozott Chamorro-Premuzic és
Furnham (2010) munkaja ad empirikus bizonyitékot.

Ezen megkdzelitést tovabbfejlesztve Ahmetoglu, Leutner ¢és Chamorro-Premuzic (2011)
megalkottdk a META megkozelitést, amely négy dimenzidt vizsgél adott egyén vallalkozova
vallasanak joslasa tekintetében . A modellek megbizhat6 és érvényes egylittjarasat ¢s mikodését
Almeida, Ahmetoglu és Chamorro-Premuzic (2014) egy meggy6z6 565 f6s mintan mutatjak be

(és még Leutner et al 2014).

5. Tablazat META dimenziok (Almeida, Ahmetoglu és Chamorro-Premuzic 2014) forditotta: NGT

1 | Vallalkozdi tudatossag | Entreprencurial awareness EA | ‘I am quick to spot profitable opportunities’’

2 | Vallalkozdéi kreativitas | Entrepreneurial creativity EC “‘In groups, I usually have the most innovative ideas’’

3 | Haszonelviiség Opportunism O ““I try to take advantage of every profitable opportunity I see’’
4 | Jovokép latas Vision V ‘I want to make a difference in the world”’

Hackstone (2017) MBTI eszkozzel 584 ember adatait feldolgozva arra jutott, hogy nincs
szignifikans személyiség profil, amelyhez a vallalkozdsagot a legjobban tudnd kotni. A két
legtobbszor eléforduld profil a ENFP (14%) és az INTJ (13%) volt.

Visszatérve Holland kutatisaira €s az altala eldrejelzOként aposztrofalt szakmai érdeklddés
témakorére, egyértelmiien 6sszekothetd a szakmai érdeklddésben megjelend energia, figyelem,
elkotelezodés, lelkesedés, erdfeszités a szenvedély jelenségével, (vagy hova tovabb a Freud-i
libid6'® fogalommal). Nem kapott elég figyelmet a vallalkozdi szenvedély jelenségkdre, ami
foként megfoghatatlansaga miatt nehezen vizsgalhatd. Ugyanakkor a ‘vallalkozoi folyamatban’

az elkotelezddés jelenségének megértése miatt, elengedhetetlen véleményem szerint. A

10 »A szerelem alapja a kdzvetlen és a céljukban gatolt szexualis 0sztondk egyidejii jelenléte, melyben a targy

magara vonja a narcisztikus ¢énlibidé egy részét. (Csak az ¢énnek és a targynak van benne helye.)”
(Tomegpszicholdgia és énanalizis XII. Kiegészités. In: S. Freud Mivei. V. két. Bp., 1995, 247.)
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szenvedély (entrepreneurial passion) tobb szerzénél megjelenik (pl.: Cardon ¢és Kirk 2015;
Gielnik, Spitzmuller, Schmitt, Klemann, ¢és Frese 2015; Cardon, Wincent, Singh és Drnovsek
2009; Baron 2008; Baum ¢és Locke 2004). Egyfajta energiaval teli allapotként irjak le, amely az
egyén ¢érzelemvildgahoz, alap hiedelmeihez, attitid vildgadhoz kotodik. Azt altalanos
pszichologiai tanulméanyokbdl tudjuk (Csépe et al 2007; Atkinson ¢és Hilgard 2015), hogy
valamit bevonodottan csindlunk, elkotelezetten, flow élményekkel tarkitva (Csikszentmihalyi
2015), akkor védettebbek vagyunk a stresszel szemben. Wiklund és Sheperd (2005) masként
fogalmaz, 0k a vallalkoz61 orientaciordl (Entrepreneur Orientation - EO) beszélnek, amelynek
egyértelmii kapcsolatot mutatnak a vallalkozas teljesitményével, sOt a startupok sikerességével
(oda-vissza hatd), azaz ugy is mikodik, hogy észlelem, hogy sokat megtettem a
vallalkozasomért, ebbdl kdvetkezden ez hat ram és még elkotelezettebb vagyok iranta (Gielnik et
al 2015). A vizsgalatunkban szdmtalanszor hallottuk, hogy sziikséges szeretni azt, amit csinalunk
a startupok vildgaban. Mi ezt a jelenséget kotjik, mint legkozelebbit az elkdtelezddés,
szenvedély, szakmai érdeklddés, vallalkozoi orientacid jelenségkoréhez. Ez sziikséges a
proaktivitashoz, a kockazatvéllalashoz és a munkateherbirdshoz. Galio ¢és Katz (2001)
vallalkoz6i éberségnek nevezte a jelenséget, amikor az egyén felkésziiltsége és figyelme,
energiai fokuszaltak és emiatt kerlilhet azon kivételes (egyesek szerint szerencsés) helyzetbe,
hogy a lehetdségekkel talalkozik.

Wennekers €s Thurik (1999) a személyiség jellemzOk tekintetében a viszontagsagokkal
kapcsolatos megkiizdési részképességek kialakulasat vizsgaltdk. Azt javasoljak, hogy nem csak
egyének Osszehasonlitdsaban, de szervezeti és orszagos szinten is meg kell és lehet kiilonboztetni
ezen dimenzidkat egymastol:

nyitott gondolkodas mas kulturakra,

kivancsisag, kreativitas és kisérletezgetés,

kitartas,

a vagyon és megtakaritasok értéke,

a kockazat és bukas elfogadasa,

versenges.

Mas egyéni dimenziok tekintetében egyébként Hayton, George és Zahra (2002) is javasolta

ASANENENENEN

cikkiikben. A proaktivitas, folyamatosan eldkeriil, mint véllalkozéi jellemzd (pl.: Lumpkin és
Dess 1996). Crant (2000) ¢s Bateman ¢és Crant (1993), a jovObeni igényekre, trendekre adott
viselkedéses valaszként, valamint a versenytarsakat megel6z0 jitdsok bevezetését, esetleg korai
adaptal6 magatartast tartja a proaktivitas felismerhetd jegyeinek.

Moore (1986) nagyhatdsu cikkében egy folyamat mentén helyezte el a személyes karaktereket;
¢s dinamikusséa tette modelljét tgy, hogy a kiilsd kornyezeti tényezdket is beépitette. Carol

Moore (1986) abrajanak kiegészitéseként megemlitem, hogy Bygrave (2008:50) szintén Moore-
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ra hivatkozva kibdvitette a modellt. Az innovacio ¢és a megvaldsitas kozé beillesztett egy olyan
szakaszt, amelyet a ‘mozgoésito inger jelenség’-ként nevezett el. A modellt kiegészitette a tarsas-
tarsadalmi befolyasolokkal is, amelyek a megvalositasra és a mozgositd inger jelenségre

mutatnak. Ezzel kinyitotta a kontextus, azaz az Okoszisztéma interaktiv szerepét is a

modelljében.
Személyes Személyes Innovativitds Személyes Szervezeti
karakterek karakterek karakterek karakterek karakterek
Kreativitas Kockazat vallalas Termék védelem Formalis képzettség Menedzsment eszkdzok
és tapasztalat
Informacio keresd Elégedettlenség  a Csapat szervezés Mas szervezetek
viselkedés munkaval, annak Menedzseri karaktere
elvesztése Eréforrasok mindsége képességek

Bizonytalansag tiirés
>| —>!
¢

¢ ¢

Kornyezet Kornyezet Kornyezet
Lehetdségek Inkubécios szervezet Verseny

mutatkoznak

Kreativitast timogatasa Szervezeti kultira Kornyezeti véaltozasok
Személyes kornyezet

6.  Abra A vallalkozéi folyamat (Moore 1986:67) forditotta: NGT
Chell (2013:14) egy hasonld megkozelitéssel ¢élt, amikor leirta a véllalkozéi folyamat
megkozelitését. Mindkét modellben kiilonvalik az Gtlet és a megvalositas szakasza, valamint a

J 4

késobbi novekedési, vagy teljesitmény fazis.

Lehet6éségre
felkésziiltség

eredmény,termék,

fejlesztés/értékelés megvalositas szolgaltatas

7. Abra A vallalkozéi folyamat (Chell 2013:14) forditotta: NGT

2.2.3 A vallalkozé kompetenciai

r rr

A kompetencia kérdése legalabb olyan zavarbaejtd, mint a személyiség definidlasa¢ a
vallalkozok esetében. A kompetencia fogalom McClelland-tol (1973) indult, amelyet Boyatzis
(1982) majd Spencer ¢s Spencer (2008) pontositott tovabb. Az elmult 40 év kutatasai szamtalan
definicidt adtak, amelyek jelentds atfedésben vannak egymassal - tobbnyire. A kutatdsok
ramutattak arra is, hogy a legtobb munkakor leirhatd nagyjabol 20-25 kompetencia elemmel
(Boyatzis 1982, 2006, 2008; McClelland 1973, 1998; Ryan, Emmerling és Spencer, 2009; Ryan,
Spencer és Bernhard, 2014; Spencer és Spencer, 2008). A kompetencia olyan tulajdonsagok
sajatos profilja, amelyek az egyén jo teljesitményét meghatirozzak adott munkakorre és
tevékenységekre (Boyatzis 1982). Fleishman, Wetrogen, Uhlman és Marshall-Mies (1995:10.2)
ugy fogalmaztak, hogy tudasok, készségek-képességek, motivacid, hiedelmek, értékek ¢s
érdeklddések sajatos keveréke. Guion (1991:335) ezt azzal egésziti ki, hogy a kompetencia, a

személyiség karakterén alapul €s tartdsan jellemz0 a vizsgalt egyénre vonatkozoan.
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unka kontextus [ Személyiség ] | Motivécié ]  Munkakérnyezete

Meta-kompetencidk, mint pl.: Kommunikécid, kreativitds,
probléma megoldas, tanulds/dnfejlesztés, mentalis agilitas, clemzés, reflekcidk

A
[ |
Tudds/megismeré Fukcionalis Személyes/viselkedés Ertékek/etikai
kompetencidk kompetenciik es kompetenciik kompetenciik
Technikai/teoretikus/spe Munkakér specifikus Tarsas/szakmai Személyes
cidlis tuddselemek o tudaselemek tudéselemek /” L 4
Praktikus/tacit "=\, Folyamat/szervezeti/veze- (| Tarsas/szocidlis = Szakmai,
tuddselemek \,,_D tési tudaselemek - tuddselemek | [} professziondlis
Procedurélis Mentélis felkésziiltség «/ 4/
tudaselemek (erdsség)
Kontextudlis Fizikai felkésziltség
tudésel } (neuroldgiai, koordinéciés)
Tudés alkalmazds
\\g M
Szakmai kompetencidk
(kimenetek (macro/micro/részleges)
Visszajelzés
Sajdt maga dltal megfigyelt Mas éltal megfigyelt
e_

Reklexio (szuper meta)

8. Abra Kompetencia fogalom modellje (Cheetham és Chivers 1996:26) forditotta és szerkesztette: NGT

Spencer ¢és Spencer (2008:4) kiemeli, hogy ezek mind mérhetd, egyéni jellemzok, ahol
elkiilonithetd a kiemelkedden ¢és kevésbé jol teljesité — azaz megkiilonboztethetd a hatékony és
kevéssé hatékony teljesito.

A fentiek alapjan a kompetenciat a targyi tudas (explicit tudés), a készségek-képeségek, az
attitidok (implicit tudaselemek) és a személyiségjegyek bizonyos kombinécidjanak tartjuk. Ez a
kombinaci6 az id0 egy adott szakaszaban és adott kulturalis kozosségben, adott munkakor
esetében meghatarozza, hogy betoltdje sikerrel tudja-e megoldani azon helyzeteket ¢s

problémakat.

Adott egyén kompetencia-profiljaval kapcsolatban fontos, hogy gy tlinik vannak velesziiletett
adottsdgok, amelyek bizonyos hatdrokat szabhatnak a teljesitOképességnek ¢és a
fejleszthetdségnek, de ugyanakkor sok minden tanulhatd, fejleszthetd, érzékenyithetd is. A
tanulasnal ki kell emelni a tudatos tanulds fontossagat. Eesley and Roberts (2006, 2010) is
ramutat munkaikban kifejezetten vallalkozo6i, munkahelyi, tanuldsi eseményeket vizsgalva, hogy
nem konzisztens eredményt kapunk. A munkahelyi élmények nem feltétleniil valtanak ki
valtozast — amennyiben is a tanuldst, a valtozdsok eldallasaval definidljuk (Csépe et al
2007V2:25-33). Konnyen eléfordulhat, — irja Quinnones, Ford és Teachout (1995:905) — hogy
két egyén hasonld tapasztalatokkal és gyakorlattal két hasonld tizleti helyzetben drasztikusan
kiilonb6zd eredményre jut.

Mead (1973, id:Corbin és Strauss 2015:39) reflektiv gondolkodéasnak hivja, amikor szemiigyre
vessziik a lehetdségeket, hogy 10j utat taldljunk annak érdekében, hogy a cselekvésiinket
folytathassuk — ez maga a tanulas folyamata.
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Gompers, Kovner, Lerner ¢és Scharfstein (2006) eredményei azt mutatjdk, hogy a
gyakorlatszerzés soran egyre sikeresebbek a sorozatvallalkozok. Ez feltételezi, hogy aktivan
feldolgozzak, és tanulési helyzetté formaljak a tapasztalatokat. A sokszor el6fordulo jelenségeket
aktiv feldolgozassal lehet tanulni, bar a koriilottlink 1évé zaj nem segiti a helyzetet és
rendszeresen kovetjiikk el ugyanazokat a hibakat sorban (Gale, Binmore és Samuelson 1995;
Borgers és Sarin 1997). Az, hogy a ‘jel-zaj’ sokasagbol mi az ami megerdsité hurkot kap
neurologiailag is, inkabb csak egy belsd attribucids folyamatnak koszonhetd (Probability
matching pl: Siegel 1961), mint kiilsé megitéld altal racionalis jelenségnek. Ez egy 0jabb hiba,
ami olykor produktiv eredményre vezethet. Chell (2013) Osszefoglaldo munkéja a vallalkozoi
folyamathoz koti a kiilonboz6 kompetencia igényeket, amelyekkel rendelkeznie kell a
vallalkozonak.

Egy dolog, hogy milyen tudasokkal rendelkezik a vallalkozo jeldlt, de fontos az is, hogy hogyan

performalja (jeleniti meg) tudasat és hogy azt j6 id6ben és céllal alkalmazza-e.

2.2.3.1 Milyen megkiilonbozteté kompetenciakkal rendelkeznek a vallalkozok?

Von Praag (1996:39) két tényezore fokuszalt: ezek a hajlanddsag (willingness) és a lehetdség
(opportunity), azaz annak a lehetdsége, hogy vallalkozova valhasson, ha akar. Ardichvili,
Cardozo és Ray (2003) cikkében azt allapitottak meg, hogy 1) a specialis érdeklddésbol adodo
tudas ¢€s iparagi tudas; 2) a elsddleges piacismeret; 3) a tudas a vasarlok problémairdl, valamint
4) annak a ismerete, hogy hogyan lehet kiszolgalni a piaci igényeket. Ezek az elsddleges explicit
tudas elemei annak, hogy a vallalkozd eljusson a lehetdség felismeréséig (Gruber, MacMillan ¢€s
Thompson 2013). Ehhez még sziikségszeri a mar sokat emlegetett tobbi helyzetekbdl képzodd
vallalkoz6i implicit tudaselem. Obschonka, Hakkarainen, Lonka, és Salmela-Aro (2017) 523 f0s
(Finn minta) alapjan a személyiség kérdésében (BIGS) hasonléan a fentiekhez a vallalkozoi
¢berséget ¢€s szandékot talaltdk, mint megkiilonboztetd személyiségjegyeket, amelyekhez
kompetencia elemeket is tudtak kapcsolni. McMullen és Kier (2017) a fantdziadussagot
(imaginetiveness) emelik ki, mint kompetenciat, amelyik meghataroz6 a vallalkozasok
megalapozasahoz.

Mik lehetnek ezek a helyzetek, amelyekben praktikusnak tlinik az aktiv tanulas? A kordbban mar

emlitett ENTRELEAD modell (Renko et al 2015) javasol nyolc vallalkozo6i eseményt:

6.  Tablazat ENTRELEAD helyzetek (Renko, Tarabishy, Carsrud és Brannback 2015:74) forditotta: NGT

1 | Rendszeresen jon (radikalis) innovativ Otletekkel a termékekkel/szolgaltatasokkal
kapcsolatban, amiket a cég elad

2 | Rendszeresen jon (radikalis) innovativ 1Uj Otletekkel a termékekkel/szolgaltatasokkal
kapcsolatban, amiket a cég eladhatna

Kockazatokat vallal

A problémakat kreativan kozeliti meg megoldasaival

Szenvedélyes munkajaban

A jovoéjével és a cég jovdjével kapcsolatban van elképzelése

A kihivasok és kiilsé hatasok aktivitasra és 0j utak megtalalasara 6sztonzik

Mas utakon akarja csindlni az iizletmenetet mint a jelenlegi miikodés
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Ezeket a helyzeteket, mint diagnosztikusan differencialo szituaciokat hasznéalhatunk.

2.2.4 Vallalkozéi dontések a viselkedés mogott

Az attekintett szakirodalomban a legtobbet hivatkozott modellek, amely a vallalkozok
viselkedését befolydsold dontések tekintetében felmeriilt az a Tervezet Viselkedés Elmélet (TPB
- Theory of Planned Behavoiur) (Ajzen, 1991, 2002; Fishbein és Ajzen 2011), valamint Shapero
Villalkozoi Események modellje (SEE - Shapesro’s Entrepreneurial Event) (Shapero és Sokol
1982).

Korabban eldvezettiik, hogy a megfigyelhetd viselkedést megeldzi egy dontés, amelyhez sziikség
van elbtte egy szandékra (intention) (Bird 1988). Az alapfelvetés, hogy az emberek hajlamosak
szandékaik szerint cselekedni. Ajzen (1991, 2002) szerint a szandék fiiggvénye a) a viselkedéssel
kapcsolatos attitlidok; b) a kapcsolodo tarsas normak; valamint c¢) az alkalmazott viselkedés
feletti kontroll észlelése. Shapero ¢és Sokol (1982) specializalta Ajzen koncepciodjat
vallalkozokra. A vallalkozéd szandékot a) észlelt kivanatossag; b) az észlelt megvalosithatosag;
valamint a c) cselekvés hajlandosdga harmasiban definidlta. Ezen megkdzelitésekre még
rarakodik a tarsas identitds elmélete (Tajfel és Turner 2004), barhogy is cseleksziink egy adott
csoportban az mind a csoportban, mind az aktorban visszatiikr6zddik annak szerepfelfogasaban,
amit az észlelok feltételeznek a helyzetben (Mathias és Williams 2017). Krueger (2000) sajnos
kevés meggy6zo erdt €s érvényes eredményt talalt a vallalkozoi szandék modellezése alapjan a
viselkedés eldrejelzésére.

A vallalkozok esetében azon dontések izgalmasak, amelyekben a lehetOségek kiértékelése
torténik, még akkor is, ha ez a folyamat jelentdsen befolyasolt a sajatos torzitasokon keresztiil (a
torzitdsokrol lasd: Németh 2013). Azonban lehetséges, hogy ez az a pillanat (a dontés eldtti
kreativ szakasz), amelyet Wegner (2009:92) gy hiv, hogy a kreativ belatas pillanata/folyamata,
amit akkor lehet leginkdbb megfigyelni, ha valaki egy hivatast magas szinten mivel, és
alkalmazza a koradbban megszerzett komplex kompetenciait. Dreyfus, Dreyfus és Athonasiou
(1986), valamint Dreyfus és Dreyfus (2005) ezt a szintet nagymesteri szintnek nevez. A
nagymester (expert) ismeri szakmajanak tobb tizezer sémdjat, amelyet intuitiv és analdgias
gondolkodasi folyamaton keresztiil hasznal, egzakt levezetések nélkiil képes egy-egy probléma
megoldasara ratalalni (Méré 2001). Az intuitiv gondolkodas implicit, nem szekvencialis €s
visszakovethetetlen (Shanteau 1992). Uzzi (1997:63) a tarsas stukturdkat, az egyéni
dontéshoztatali folyamatot és a gazdasagi eredményeket vizsgalva megfigyelt egy sajatos
jellemzokkel bir6 0 szintet a tudasban, amelyet szakértdi racionalitasnak nevezett el (expert

rationality).
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Egy masik szintrél kozelitve: Loewenstein, Weber, Hsee és Welch (2001) sokat hivatkozott
cikkiikben elévezetik a ‘kockazat mint érzés elméletet’ (risk-as-feeling theory). Ebben
megfogalmazzak, hogy ez egyfajta evolucid felkésziiltségként is értelmezhetd, de sokkal
fontosabb, hogy kiilonbség van a kockazat érzékelés, a korabbi tapasztalatok és a kognitiv
kiértekelés folyamatabol eldallo kockazatossagi dontés kozott. Ez elvezetett arra a feltételezésre,
hogy a vallalkozo tipusti gondolkoddsuak masképpen észlelhetik és dolgozhatjak fel a kortilottiik
1évo vilag stresszfaktorait rejté ingereket. Ebben a megkdzelitésben mondhatjuk, hogy a
vallalkozo6i kockézat jelensége, azaz a vallalkozoi attitlid — a hivatas tipikus elemeként jelenik
meg. Ez egy olyan jellemzd, amely mélyen az érzelmek szintjén gyokerezik.

A motivacios kutatdsok eredményeit is meg kell emliteniink, néhany sorban. Atkinson (1957),
Nicholls (1984), Weiner (1985) és masok eredményei a teljesitmény motivacio témakorében. A
felismerés, hogy vannak akik kudarckeriild, s6t egyenesen, kudarc orientacios viselkedési
elemekkel miikddnek, nagyban elére mozditotta a megértésiinket a témaban (0sszefoglalasként:
Locke ¢és Latham 2002; Atkinson és Hilgard 2015). Szamtalan kutatasi beszamol¢ sziiletett arrol,
hogy kiilonbségek mutathatoak ki vallalkozok és nem-vallalkozok gondolkodasi mintdzata
kozott (0sszefoglalta pl.: Shepherd, Williams ¢€s Patzelt 2015; Baron 2014; Grégoire, Corbett, és
McMullen 2011).

Megfigyelhetd, hogy komplex dontések esetében egyszertisitik a helyzetet és csekély szamu
heurisztikara ¢€s feltételezésre (Kahneman 2013; Tversky és Kahneman 1974; Bonnet et al 2008;
Chell 2013) tamaszkodva hozzak meg a dontéseiket a dontéshozok — legyenek azok vallalkozok,
vagy vezetok, avagy barki ebben az esetben. Watzlavick, Weakland ¢és Fish (1990:71)
egyszerlien csak ugy fogalmaz, hogy az emberek ‘terribles simplificateurs’, azaz szornyl
egyszerusitok. Annak ellenére, hogy a vallalkozoi helyzetek a legtobb esetben nem egyszertiek.
Simon (1973) kinal kiilonféle megoldasokat arra vonatkozoan, hogy egy adott problémardl
eldonthessiik, hogy az jol, vagy kevésbé strukturdlt (WSPs, avagy ISPs). A vallalkozoi
helyzetek: komplexek, rosszul definidltak és nem izomorf-ak; ahogy ezt Wason (1972) hires
kartya feladvanyaval kialakitott kategorizacidja nyoman kijelenthetjiik.

Nincs lehetdségiink jelen tanulmanyban a hozzaférhetetlen szakértd racionalitdst szintjét
vizsgalni. Azonban gy tlinik ez egy nem tudatos, intencionalis viselkedés az inventor, innovator
részérdl. Az oOtlet megsziiletése utdn valik szdmunkra vizsgalhatéva a vallalkozo6i folyamat,
amely mar egy tudatosabb szinten zajlik.

A mar korabban elhangzottak alapjan praktikusnak tlinik a figyelmiinket fokuszalni a szandékos
viselkedésekre (és azt megeldz6 dontésekre). Elster (1983a) kivalé munkéjaban tesz kiilonbséget
intencionalis és nem intencionalis (automatikus) viselkedések kozott (9. Abra). Tovabb bontja a

szandékos viselkedést instrumentdlisan raciondlis €s nem raciondlis agakra. Természetesen
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felmertil a kérdés, hogy mi torténik akkor, ha egy korabbi raciondlis dontés automatizmussa

Jo

valik, vagy a megvaltozott kdrnyezet miatt kés6bb adott dontés (talan pont az automatizmussa
valas miatt) irraciondlisnak tiinik. Az irracionalis dontés ebbdl a szempontbol nézépont kérdése.
Az adott aktor dontései lehetnek kiilsé szemléld altal irraciondlisak, és ahogy fentebb irtam a
‘nagymester’ gondolkodasarél, nem is feltétleniil tudja racionalis modon megmagyarazni a
logikajat. Ahogy Szanto (1998) irja, tobb optimum, vagy Osszemérhetetlen alternativak esetén a
racionalitds vizsgadlata nem lehetséges. Ebbdl kovetkezden a vallalkozoi viselkedés nehezen
vizsgalhato, hiszen noha ha tokéletesen raciondlis vildgban élnénk, akkor Osszemérhetdek
lennének az alternativak, de ahogy fentebb irtam a vallalkoz6 attol az, hogy talal egy jobb arat,

egy jobb piaci ‘mddositd’ tényezot.

viselkedés

/\

Nem intencionélis Intencionélis
(pl.: szokdsok, indulatok, reflexszer( (cselekvés, dontés)

viselkedések) / \

Instrumentalisan Instrumentalisan
raciondlis nem raciondlis

— T~

Optimalizdlé Megelégedésre torekvé
(normativ (deskriptiv déntéselmélet)
dontéselmélet) (korldtozott racionalitds)

/\

Parametrikus Stratégiai
(dontéselmélet) (jdtékelmélet)

Tokéletes Hidnyos Nem kooperativ Kooperativ
informéltsag informéltsag jatékok jatékok
(biz i ig és (alkuelmélet)

kockdzat)

9. Abra, Viselkedési szandékok kategorizacioja, (Elster 1983a:69, id:Szant6 1998:13)

Erdekes szocialpszichologiai jelenség, hogy barmilyen dontést is hoz az aktor, ha késGbb
eredményre vezet, akkor egyrészrdl senki sem kérddjelezi meg a dontés jogossagat, de még
hangzatos, logikusnak tiin6 levezetés is lesz hozza, hogy miért volt kordbban a dontés (persze ez
utolagos attriblicids jelenség csak). Az attribicios hajlandosdgunk miatt akkor mar eldallnak
majd racionalisnak tiind magyarazatok is (pl.: Heider 1958; Kelley 1967; Taylor és Fiske 1975;
lasd Gsszefoglaloként Smith és Mackie 2004, valamint Hewstone et al 2007 Személyészlelés
fejezet). Amennyiben nem lesz siker, akkor is meg fogjuk nyugtatni magunkat. A kognitiv
disszonancia (Festinger 1962) csokkentésére mindent meg fogunk tenni, ahogy ezt Elster
(1983b:111-124) a ‘savanyu a sz0l8’ c. irdsdban részletesebben is olvashatd. A tarsas
eseményeknél maradva még: Sa, West és Stanovich (1999) kimutatta, hogy a tarsas hatdsok
elfogadasa/befogadasa jelentds egyéni kiilonbségeket mutatnak. Ennek hatdsara valtoznak meg
az egyén hiedelmei és gondolkodasa kiilonb6zdé mértékben (Stanovich és West 2002).

Egy rossz dontés utan a frusztracié enyhitése végett sokféle énvédd mechanizmus és kognitiv

disszonancia csokkentd eszkoziink all rendelkezésre (Aronson és Tavris 2009; Freud 2008).
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Abban is elég kreativ megolddsokat tudunk felvonultatni, hogy még a “tények” ellenében is
fenntarthassuk meggy6zddésiinket (Lord, Ross ¢és Lepper 1979). Nem tudnak (értsd
vallalkozok/dontéshozok) kiszallni azért sem, mert a befektetett (akar a csalad teljes vagyona,
korabbi megtakaritasok, nyugdij alap), de elstillyedt koltségként kezelendd eszkozoket probaljak
visszahozni mindenaron mint befektetd-vallalkozok. Tesszik ezt tajékozatlansagbol (a vallalat-
gazdasagtani hidnyossagainkbol adodoan), a helyzet meg nem értésbdl adodoan és természetesen
az elkotelezettség eszkalacioja (escalation of commitment) elnevezésii dontési torzitas miatt
(Staw 1981).

Byers, Kist, és Sutton (1998) megallapitja, hogy a vallalkozdk tobbségében azt gondoljak, hogy
dontéseik tényeken és a megtériiléseik (nyereségeik) a tisztanlatdsukon, mintsem szerencsén
alapszanak. Egy masik tanulmany konkrét adatokkal is szolgal (Cooper, Woo és Dunkelberg
1988), 68%-a a vallalkozoknak ugy gondolja, hogy fontos neki, hogy nagyobb az esélye a
sikerre, mint a masok altal vezetett vallalkozasoknak. 33% ugy nyilatkozott, hogy tokéletes
esélyiik van a sikerre (lasd még Osszefoglalé: Bernardo ¢s Welch 2001). Ez a tulzott
magabiztossdg jelensége nem csak a vallalkozokat, befektetdket, politikai dontéshozokat,
monetaris pénziigyi dontéshozokat, de a vezetdket is jellemzi, ahogy errdl empirikus adatokat is
nyujt Proeger és Meub (2014) cikkiikben (mas epirikus bizonyitékok a tulzott onbizalom
jelenségére Camerer ¢€s Lovallo 1999); vagy akar kutatok esetében, ahol elmélet okozta
vaksagnak hivjak a jelenséget — (theory-induced blindness; Kahneman 2013:330). Carrillo és
Mariotti (2000) szerint ez vezet a tények figyelmen kiviil hagyas esetéhez és a kontroll ¢€s
feliilvizsgalat nélkiili 1éthez (Bénabou ¢és Tirole 2002) — azaz a tisztdnlatds egy 0j szintjére
(sich'.

A vallalkoz6 ‘vilag igazsagossagaba’ vetett hite (Lerner €s Miller 1978) azt sugalja hogy
tehetségiik, kivalo otletiik és sok munka eredményeképpen jar egy falat a ‘nagy asztalnal’.
Furnham (2003) ezt a hiedelmet egyfajta adaptiv funkcionak is tekinti. Nehéz is lenne ezen
onmegerdsitd és megnyugtatdo gondolatok nélkiil elindulni a véllalkozoi aton.

Akar jol, akar rosszul csinaljak a vallalkozast, ragaszkodni fognak hozza, és keriilni fognak
mindent, ami a vallalkozasuk elvesztését okozna — feladni is jobban fajna, mint rosszul mend
céget tovabb birtokolni (ez az azonnali birtoklasi hatds — instant endowement effect, masok
status quo torzitasnak nevezik — status quo bias)(Kahneman, Knetsch ¢és Thaler 1991). Ez a
jelenség olykor 6sszekeverhetd a szenvedéllyel, ha felszinesen vizsgaljuk, de nem az.

Simon, Houghton ¢és Aquino (2000) négy fébb iranyt vizsgalt kutatdsukban a vallalkozés

inditashoz meghozott dontések tekintetében (kockdzat észlelést; tilzott onbizalmat; a kontroll

" Komor, L szébeli kdzlése, 2000 kornyékérdl
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illuzidjat (Schwenk 1984); és a kis szamok torvényében vald hitet — law of small numbers;
Tversky ¢és Kahneman 1971 nyoman). Azt talaltdk, hogy valoban ezen jelenségekben kellenek a
sajatos mintazatu torzitasok a valodi lehetdség megtalalasaban. Azonban felhivjdk a figyelmet
arra is, hogy a vallalkozéas késObbi ¢letében ezek a jelenségek/torzitasok akadalyozni fogjak a
helyes dontések meghozasat. A dontéshozok viszont nem eseménylancokat latnak, hanem 6nalléd
eseményeket, allitja cikkében Schwenk (1988), igy felvetddik a kérdés, hogy képesek-e atlatni a
teljes folyamatot hatasok és kovetkezmények tekintetében.

Ezt megeldzden Thaler és Shefrin (1981) cikkiikben 1étrehozott egy kétutas rendszert, amelyben
az egyéni dontések esetében az onuralmat jelolik meg az egyik jo tanacsadonak. Az onuralom
(self control) inkdbb jellemzd a tavolabbra tekintd tervezd (planner) énre, mint a rovidlato
cselekvd (doer) énre. Az egész rendszer nagyban hasonlit ahogy Thaler (2016) is hasonlitotta a
megbizd-ligynok elméletre (Eisenhardt 1989). Kahneman (2013) gyors és lasstt gondolkoddja is
relevans ebben a helyzetben. Tovabb megyek, ki kell egészitenem rendszeriinket az érzelmi
vilaggal is (ahogy azt Hamori 2002 is javasolta). A neuroldgia tudomany kivalosagai rdmutattak
arra, hogy szintén egy kettds rendszer miikodését figyelhetjiilk meg. Ezen rendszeren beliil van
egy 'forrd’ szenvedélyes és egy "hideg’ oksagi alapon dinamikus egyiittmiikddésben dolgozo két
alrendszer (Baucus, Baucus, és Mitchell 2014; Drnovsek, Slavek és Cardon 2014).

Minden esetben korbevesz minket egy szocidlis tér, amely hat rank szdmtalan csatornan
keresztiil (Katona 1951). Simon, (1976), Cyert és March (1992) és Mintzberg, Raisinghani €s
Theoret (1976), ¢és masok cikkeiben rendszeresen eldéfordul, hogy vallalati kérnyezetben a
dontéshozok nem tokéletes dontésekre torekednek, nem is torekedhetnek arra, hiszen az
eroforras és i1ddigényes lenne. Sokkal inkédbb beszélhetiink optimalizaciora torekvo, elégséges,
kielégitd (satisfactory) kovetkezményli dontésekrdl. Ezt is bele kell kalkuldlnunk a képletbe,
amikor értelmezni probaljuk a vallalkoz6 mitkkodését, dontéseit.

A legtjabb kutatdsok szerint eredményesen lehetséges kiizdeni a folyamatosan fellépd
dontéshozasi torzitasok ellen. Erre Idson, Chugh, Bereby-Meyer, Moran Grosskopf és Bazerman
(2001) kutatasi hivtak fel a figyelmet, akik versengd kornyezetben érték el ezt a biztatd
eredményt. A dontési torzitdsok esetében nem az a kérdés, hogy jo, vagy rossz hatdsuk van. Mint
lathatjuk nélkiiliik nincs 0j 6tlet, viszont ahol racionalisabb, tényenkre jobban tdmaszkodo dontés
sziikséges ott egyenesen karos a jelenlétiik. A kérdés tehat, hogy mikor és hol érdemes kiizdeni a
torzitasok hatésai ellen. Thaler (2017'%) eléadasaban azt mondta, - sokkal inkabb megérteni és

kihasznalni kell ezen észlelési és dontési hibakat, mint kiizdeni elleniik.

'2 Thaler 2017. Szeptember 12-én atvette a Neumann dijat, amelynek keretében egy diszel6adast tartott az MTA-n.
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2.2.5 Kultara, vallas és vallalkozasok

A fentebb mar szoba keriilt a kultira hatasa a vallalkozora és ezaltal vallalkozasara, itt csak

néhany kiegészités keriil eld.

“A kultarat nagyban befolyasolja a vallds, amiota a vallast befolyasolja az egyének értékrendje
¢s hiedelmei” (Basu és Altinay 2002:373). Egy korabbi példa erre Weber (1958) miive “The
Protestant ethic and the spirit of capitalism”, amely tudoméanyos igényességgel vezeti le az
értékek, a vallasi hiedelmek és egy nemzetgazdasag kapcsolatat. Hofstede (pl.:Hofstede és
Hofstede 2005/2008; Németh 2004) nagyhatasu szervezetek €s a nemzeti kultirdk kapcsolatat
felderité vizsgalata volt a kezdet. Egy késobbi atfogd vezetési értékrendet és hatékonysagot
vizsgalo, 62 orszagra kiterjedt kutatds — a GLOBE (Global Leadership and Organization
Behavior Effectiveness Research Program — szintén kimutatta, hogy a dominans vallas egy adott
régioban befolydsolja, mind a jové-orientaltsdgot (future orientation), a teljesitményben vald
gondolkodast, a munkaértékeket, a nyitottsigot €s kozvetetten még megannyi jelenséget
¢letiinkben (House, Hanges, Javidan, Dorfman ¢és Gupta 2004). Hayton et al (2002)
Osszefoglaloja is iranyt mutat a vallalkozoi viselkedés és a nemzetkdzi kultira hatdsainak
témajaban (modelljiik a Mellékletben talalhatd 35. dbra).

Korabban mar idéztem a személyiség (egyéni) szinten megjelend “hds archetipusat”. Ez tarsas-
tarsadalmi szinten is megjelenik, igy nem kihagyhat6 adott kulturaban a “hds” pozicioja. A
szervezeti kultira kutatdsok egyértelmiien ramutatnak, hogy sziikségliik van a kultara
értékrendszerét megerdsité ‘hdsokre’ (Peters és Waterman 1986; Hofstede és Hofstede 2008;
Campbell 1983; D'Andrade 1984; Meyer és Rowan 1977). Nem mindegy, hogy adott kulturaban
hogyan is vélekednek, azaz milyen a narracié a “hds”-rél, aki sikerrel jar, vagy elbukik az utjan.
A “h0ds” utja, a stratégidja megvaldsitasa (Barry és Elmes 1997). Az nem mindegy, hogy hogyan
meséljiik és adjuk tovabb, és ezaltal milyen narrativa alapjan iil be a kultirdba hossza idére. A
hiedelmek és ceremonidk és egyéb szervezeti kultara jelenségek a formalis intézmények
muikodését jelentdsen formaljak - irja Meyer ¢és Rowan (1977) sokat hivatkozott

tanulmanyukban.

2.2.6 Vallalkozéi etikai kérdések

Az etikai és moralis kérdések felmeriilése a vallalkozo6i szektorban nem kikeriilheté (Anderson
¢s Smith 2007; Hamori 2002), sét az alapvetd szociologiai kérdések kozé sorolhatd (Schneider
1985). Egy “szerethetd zsivany”, vagy ‘erkolcstelen biin6z6’ a vallalkozo (Nicholson ¢és
Anderson 2005). Az, hogy adott kulturaban és adott iddszakban mi a {6 narrativa, befolyasolja a
vallalkoz6i hajlanddsagot és a vallalkozok viselkedését is. Ossze sem szdmolhatd, hogy hanyféle

helyzetben meriil fel a kérdés. Most csak néhany elemét emelem ki ennek a kérdésnek.



10.14751/SZIE.2018.042

Kezdjiik azzal, hogy mar a véllalkozas célkijelolésénél is felmeriilhet a kérdés. Ezen esetben
természetesen a szandékossag fontos szdmunkra €s kijelenthetjiik, hogy a vallalkozas, mint
instrumentum jatszik szerepet a képletben. Ez kriminalisztikai kérdés innentdl. Természetesen
vizsgalhatnank a blnszovetkezeteket felépitése, mukodési hatékonysdga ¢és egyéb
szempontokbol, de ez elvinne a fokusztol — bar kétségteleniil érdekes téma.

A tobbség szerencsére sokkal inkabb a ‘tobbnyire’ legélis zonaban mozog. Megfogalmazasom
nem véletleniil ilyen puha. T6bb ipardgban lefolytatott interjuk alapjan arra a megallapitasra
jutottunk kutat6 tarsaimmal, hogy adott lizleteket csak akkor lehetséges valamennyi mennyiségi
profittal vinni, ha a véllalkoz6 nem tart be minden szabalyt (adott id6szak, adott addzasi €s
adminisztrativ kdrnyezetben). Azaz, tudatosan dont bizonyos kockazatokrol, amelyeket bevallal
a profit, vagy tulélés, vagy versenyelony szerzés érdekében. Mar itt is el kell valasztanunk azon
dontéseket, amelyek arrdl szdlnak, hogy ezzel legfeljebb maganak és vallalkozasanak okoz
gondot a késdbbiekben, vagy esetleg a vasarlo kozonségének is. Nem relativizalasi céllal, de
azért van kiilonbség az {ligyek sulyossagéban. Van kiilonbség abban amikor valaki szandékosan
mondjuk nem csindlja meg valamilyen adminisztracios kotelezettségét, esetleg a bevételeibdl
nem feltétlentil csindl minden esetben az addhatésag szamara is lathato bevételet és a kozott a
helyzet k6zott, hogy nem tartja be a kotelezd egészségligyi, mindségmegdrz0 szabalyokat €s
ezaltal veszélyezteti vevOinek a testi €pségét, esetleg gy manipuldlja 6ket, hogy ezzel a
‘szellemi épségiiket’ kockaztatja.

Alapvetéen a vallalkozot fentebb ugy definidltam, mint aki keres, és talal hatékonyabb (a
jelenlegieknél) utat/utakat arra, hogy iigyfeleket a piac altal elvart szinvonalon kiszolgaljon.
Azaz a tranzakcids koltséget csokkenti a profit érdekében. Ebbe a kategoriaba akar a most
emlitett ‘koltségesokkentd’, nem feltétlentil legalis cselekmények is beletartozhatnak. Tehat ezen
utkeresés sordn bele lehet csuszni gyorsan a sziirke zondba, ahogy ezt Venkataraman (1997) is
felveti. Az egyik hangsuly ezen cselekményeknél ott van, hogy mennyire transzparens az jszerti
szolgaltatasi ut. Ha az tigyfél ismeri az altala kapott termék jellemzdit, akkor donthet arrdl, hogy
az megfelel neki, vagy sem. Ilyenkor a tranzakcid egyenes és egyértelmii. Akerlof és Shiller
(2016) azt allapitja meg kivaldé konyvében, hogy donthetnénk, ha nem lennénk a végletekig
befolyasolva; ugy fogalmaznak, hogy a cégek ‘baleknak’ néznek minket. Mér6é (1996) is ugy
fogalmaz, hogy a gazdasag bloffok sorozata a jatékszabalyos ismerete mellett (rule of the game -
North 1990). Az lenne egy kiegyensulyozott helyzet, ha az eladd is hoznd a bizonyara
valamilyen paramétereiben ‘olcsositott’” termékét és a vevdi is hamis pénzzel fizetne valamilyen
aranyban a tranzakcioban.

Az tehat egy jellemzdje a vallalkozoi 1étnek, hogy keresik az utat (szervezeti innovacid), hogy

hogyan lehetséges haté¢konyabban terméket eldallitani, szolgaltatast megvaldsitani. Azaz keresik
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a kialakitott kornyezetiikben 1év6 kiskapuk lehetdségeit. Ebben a folyamatban atcsuszni a sziirke
oldalra pillanatok miive.

Az atcsuszast egyedi értékszemléletiik alapjan értékelik a vallalkozok/dontéshozok. Ahogy
Suchman (1995) alaphivatkozéasnak tekinthet6 miivében ramutat, a jelenség létezik, de érdekes,

hogy hogyan és miért legitimalizaljak a dontéshozok tetteiket.

2.3 VALLALKOZAS

A vaéllalkozo, innovator (a két fogalom akar at is fedhet bizonyos esetekben, ha schumpeter-i,
stb. vallalkozordl beszéliink), tehat a ‘racionalitdst’ melldzve, pontosabban fogalmazva, ahogy
fentebb bemutattam sajatosan hasznalva lehetdségeket 1at a piacon, lehetdséget 14t az alternativ
koltségek (opportunity) teriiletén (példaul Thaler 2016; Mullainathan és Shafir 2014; Gruber, M.,
MacMillan és Thompson 2013; Peng ¢és Heath 1996). A véllalkozo ugy gondolja, hogy
vallalhato kockazatok mellett kisebb tranzakcios koltségekkel (Tranzactional cost — Williamson
2005) meg tud oldani feladatokat a piacon, amelyre a vélhetden van olyan vasarloi csoport, akik
pozitivan ¢és fizetéssel reagalnak az id6 egy nem tal tavoli, még belathatd pontjan. Azaz
akciojanak varhatd hasznossdga (Expected utility theory - Neumann és Morgenstein 1944)
magasabb, mint a bukas lehetdsége €s koltsége (elsiillyedt koltségek/sunk cost - O’Brien és Folta
2009). Ezt a gondolkodasi folyamatot pontositotta Kahneman ¢s Tversky (1979) kilatas
elméletében (Prosperity Theory).

A vallalkozas esetében mar nem csak egy-egy szerepldt, hanem magéat a rendszert is vizsgalnunk
kell, ami kiépiil. Amikor egy szervezetrdl beszéliink tobb dimenzidban kell vizsgalodnunk. Az
egyik dimenzid lehetne a csalddi vallalkozasok vonulata, de ezt a vonalat most szdndékosan
kizarjuk vizsgalodasunk fokuszabol. Egyrészt van egy jogi forma; egy szervezeti forma;
folyamatok; célrendszerek; ellen6rz6 folyamatok, stb. Masrészrél megjelenik a szervezeti
kultara, vezetés/vezetési modell ¢és erdforrasok, amelyek ezeket megvalositjadk. Penrose
(1959:25) és késébb Chandler (1962) megkiilonboztette egy szervezet esetében az eréforrasokat
¢és a szervezeti képességet (capabilities) (az eréforrasok szolgaltatasi szinvonala). Késobb masok
ezt szervezeti képességeket (abilities) szervezeti adottsagoknak is nevezik (Osszefoglalta:
Németh 2008). Az erdforrasok elérhetdsége és kihasznalasi képessége a felsd korlatja lesz a
szervezet teljesitményének (Mahoney ¢és Pandian 1992). Ahogy Tushman ¢és Nadler (1978)
javasolja maganak az informaci6 terjedésének folyamatat is a szervezettervezésnél be kell
épiteni. Egy szervezeti felépitmény nagy hatassal van az adott innovativ Gtlet/megoldas
kivitelezésének sikerességére. Németh ¢s kollégai (kiadas alatt) egy 2010-ben befejezett
szervezetl diagnosztika témakorQi kutatdsukban vizsgaltak, hogy mi kell egy szervezet kivalo

miikodéséhez (azota a modell felhasznalhatosagat tesztelik, és pontositjak a szervezeti vilagban).
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Kutatasuk soran eljutottak odaig, hogy nem csak egy szervezetet leir6 modellre van sziikségiik,
de egy szervezeti miikodési modell (CoVa modell) és egy szervezetek ¢letciklusait meghatarozo
elméleti konstruktumra is sziikség van a pontos diagnézishoz.

Miel6tt azonban ismertetem a kialakitott modellt, amelyet jelen kutatasban is alkalmaztam mint

viszonyitasi pontot, tekintsiink ki néhany a kutatési téma horizontjan kiviili teriiletre.

2.3.1 A jogi forma

Egy vallalkozas jogi formaja nem kothetd a nagysaghoz, sokkal inkabb ahhoz, hogy a tulajdonos
milyen jog 4&ltal biztositott védelmet, jogokat és kotelezettségeket vallal magara (Beck,
Demirgiig-Kunt ¢s Maksimovic 2005). Alapvetden ez egy stratégia szintli dontés, hogy milyen
jogi formaban valdsul meg az adott 6tlet. Egy tényez6t mindenképpen ki kell emelni, amely egy
¢észlelési torzitason alapul: mind a kiilsé észlelokben (vasarlok, versenytarsak), mind pedig az
alapitoban (belsé tag) valamilyen érzéseket kelt, ha meglatja a cégformat. Példaul van egy téves
nagysagra €s megbizhatosagra vonatkozo téves észlelés, ha Kft, vagy Zrt formakat latnak az
emberek. Ez egy klasszikus tévedésiink, amelyet az elégtelen kalibracio (calibration) egyik
valfajanak sorolunk be, azaz ‘véletlen regresszidnak’ (Lichtenstein, Fischhoff, és Phillips 1977;
Kahneman ¢és Tversky 1996; Mitchell, Mitchell ¢s Smith 2008). Az atlaghoz tériink vissza,
amikor latunk egy entitast, és a gyakoribb esetek alapjdn vonunk le kovetkeztetéseket. Jelen
esetben a Kft. és az Rt. forma nagy €s megbizhatobbnak tiind cégeket takarhat, mint egy Bt.

A disszertacid szempontjabol ez a téma kevésbé relevans szamoma, igy ezt nem részletezem a

tovabbiakban.

2.3.2 A transzformacio

A villalkozo/vallalkozas funkcidja, hogy a termelési tényezOket kombinalja (Schumpeter
1934/1980), hogy egy hatékonyabb megoldast adjon a piac szdmara, amellyel nala maradjon az
eldallitasi koltség és eladasi ar kozotti kiilonbség profit forméjaban.

Ezek a szervezetek tehat valamit masképp csindlnak az értékteremtd folyamatukban. Abban a
folyamatban, amit Gray (2002:63) a kovetkez6 képen definidl (néhany kiegészitést tettem az alap
abran, lasd kékkel a 10. abran):
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Output
Transzformdcio i
Termékek Marketing
Imput Menedzsment Szolgaltatasok Promécié Teljesitmény
Ertékek/Kultira 097'9" long Eljuttatas
Téke és munka megjelenes Tudni miért
I\F/Igllgka Technoldgia G°‘,’.gv:"i':név Vevs ismeret Eladas
Toke Tudni mit CSRitarsadalmi |:> Arazési [> Piaci részesedés
U] anyagok /kpow what felelésség ismeret Vasarlo6i )
Termék Tudni hogyan Versenytarak visszajelzés
ismeret /know how ismerete Versenytarsak
Eré?orreése visszajelzése
ismeret Beszallitoi
s . . . visszajelzés
Ellatas Visszacsatolas/tanulas/tapasztalat ||||| Stakeholjder
ismeret visszaielzés

10. abra A vallalkozoi értékteremtés folyamata (Gray 2002:63) kiegészitett (kékkel) Németh (2008) forditotta: NGT

A mar emlitett CoVa modellben ezt a kovetkezOképpen definidltuk (Németh et al kiadas alatt) a
bemeneti oldal elvarasok és rendelkezésre all6 eszkozok rendszerét. A vallalkozas céljat és a
transzformacio lényegét kifeszitettik a kornyezeti aktorok célmeghatirozasa ¢és az elért
eredmények kozé. A fenti transzformacid ciklus feletti absztrakcios szinten az alabbi abra még
szémba veszi a rendelkezésre allo er6forrasokat, amely a kontextusbol (kdrnyezet) adodik.

Cél elérés

h Elvarasok teljesitése

(eredmény) (tulajdonosi, vevéi, munkatarsi tarsadalmi)

Rendelkezésre allo
o Transzformacio  (elérhetd) eréforrasok:
Miikédés (a szervezet pénziigyi, informéacid,
miikodése) human, technolégia,

anyag, energia, tudas

Cél megha- Elvarasok:

tarozas (tulajdonosi, vevéi, munkatarsi, tarsadalmi)

11.  Abra COVA modell magas absztrakcios szinten célmeghatarozas, transzformacio és eredmények (Németh et al, kiadas alatt)

A vallalkozéi transzformécid az elvarasok ¢€s érdekek altal teremtdédott mezdben, amely mint
niche értelmezheté gazdasagi, tarsadalmi, politikai, jogi, kozdsségi tér, vallalkozoi 6koszisztéma,
vallalkoz6i kultura kornyezetben jon létre, azon erdforrdsokbol amik rendelkezésre allnak
(pénziigyi, téke, informacios, human, technologiai, anyag, energia, tudas). Ezek talajan tud egy
vallalkoz6i Gtlet mint iizleti potencial megtapadni. Hogy ez most a vallalkozo, vagy alapitéi
szerepbdl torténik az jelenleg mindegy, de mindegyik szerepbdl jelentdés hatdsa van a
kezdeményezonek, aki az ’ilizleti logikat’ felépiti (Baron, Hannan ¢és Burton 1999), azaz a
transzformécid alapjait lefekteti. Az otlet lehet barmiféle invencio, amelyet egy innovacios
folyamattal a piacra visziink. Alapvetden itt az innovaciod az, ami mar a transzformaciéval 4t is
fed. A transzformacié tulajdonképpen az a folyamat, ahogy az Gtletbdl megvalosulds lesz.
Gyakorlatiasabban fogalmaz Flamholtz (2009). Modelljében hat elemet (kulcs motort) javasolt,
amelyek befolyéssal birnak a pénziigyi teljesitményre, 6 a transzformaciot koti ezekhez (12.

Abra).
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12.  Abra Szervezeti transzformacié hat eleme (Flamholtz 2009:108) forditotta: NGT

A menedzsment és szervezettudomanyos szakirodalom ennek a folyamatnak kritériumait
szamtalanszor megirta. A hibdk 4ltalaban nem is a modellszintli kérdésekben, hanem a valdsagba
valo atiiltetés sordn szoktak felmeriilni. A szakirodalom a célokat, eszk6zoket €s célallapotot
tudja megirni. Azonban az, hogy a szandékon tal az emberi teljesitmény (performacio) valoban
hogyan valosul meg, az mar a modellek hatokorén tilmutat.

A transzformaciot jelentdsen megzavarja egy jelenség, szinte minden esetben. Christensen
(1997) az Innovator dilleméja cimii konyvében felveti, hogy nem tud megoldést adni arra a
kérdésre, hogy hogyan oldhato fel az, hogy tulajdonképpen kettéslatasra van a szervezetben
sziikség. Van egy rovidlatd, ahol az azonnali felmeriilé problémak kezelésével kell foglalkozni
¢s az operativitas kérdéseire a j6 valaszokat adni. Ugyanakkor ezzel parhuzamosan egy messze
14t6 verzionak is mikodnie kell, aki a stratégiai témakkal foglalkozik. Ezek, persze eréforrasilag
ugyanazt a rendszert tudjak csak haszndlni. O’Reilly és Tushman (2008, 2013) egy megoldas
kindl erre a problémdra, amelyben a szervezet dinamikus kapacitdsara is hivatkozva, de a
szervezet kétkezességében (Organizational Ambidexterity — Duncan 1976 nyoman Raisch és
Birkinshaw 2008; Gibson és Birkinshaw 2004) talalja meg az elsddleges megoldasi lehetdséget.
Korabban Barney (2001) meghatarozo cikkében a fenntarthat6 és specidlis eréforrasokat tartotta
az egyik hatéassal bir6 jelenségkornek a szervezetekben. Késobb Christensen és Raynor (2003a;
2003b) mintha mégiscsak megtaldlta volna a sajat megolddsat, a mar fentebb emlitett Ot

tevékenységben, amit az innovatoroknal megfigyeltek (lasd 3.2.1.5 alfejezet).

2.3.3 A CoVa szervezeti modell

A modell tobb szinten elemzi a szervezeti miikodést (Németh et al. kiadas alatt).

1.) a taveso, vagy kiilso nézépont,

2.) a szabad szem, vagy belso nézopont, és

3.) a mikroszkop, vagyis szakértoi nézopont.

A disszertacid ezen fejezete leginkabb a ’szabad szem nézépont’ megismerését tiizi ki célul.
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Miikodtetés

13.  Abra COVA szervezeti modell — szabad szem nézet (Németh et al, kiadés alatt)

A szervezeti modell Osszeallitasanal arra torekedtiink, hogy olyan elemeket épitsiink be,
amelyekrdl azt gondoljuk, hogy valdéban hozzdjarulnak a szervezeti sikerességhez. A szerzoi
garda (10+ szakértd, egyenként is 10+ évnyi tapasztalattal a szervezeti tandcsadas teriiletén)
megallapitasai alapjan, hogy olyan tényezdket talaltunk, amelyek nélkiil a szervezet miikodése
nem tud hatékony lenni. A szakirodalmi kutatds utdn tapasztalati alapon tortént az elmélet
alkotas, amely az elmult években empirikus tesztelési szakaszban van. A szakirodalomban talalt
modellekhez képest a legnagyobb fejlemény az egyén-csoport-szervezet illeszkedés
jelenségkorének a hangsulyozasa volt (Kivlighan, Li és Gillis 2015). A szerz6i garda ezalatt a
szervezeti jelenség alatt azt értette, hogy a szervezeti kultira jelenségein tulmenden kevés
figyelem esik az egyéni értékrend, dontés és viselkedési szintek illeszkedésére a csoportos
dinamikdhoz és a szervezeti szinthez.

Ugy épitettiik fel a modellt, hogy kovessen egy szervezeti logikat (bal sarokbél indulva, jobbra
haladva): a szervezet célokat talal magéanak (a célt kijelolokrdl a 13. abran). A célokhoz
alapfolyamatokat épit fel, amelyeket egyének valdsitanak meg, akik csoportokban dolgozva
hozzak 1étre a produktumokat. Az egyéneknek, a csoportba és szervezetbe, a csoportoknak a
szervezetbe kell illeszkednilik egyfajta harmonikussadggal, amelyet a szervezeti kultura formal.
Az innovaciot mint csucsdiszt tettlik a modell tetejére, hangstlyozva ezzel szerepét egy
szervezet ¢letében: ez termeli a j6vO megoldasait €s produktumait, amely az életben maradast
szolgalja. A miikddtetés a menedzsment €s a leadership kettdsségét foglalja magéban. Mindezen
egész képlet kovetkezményeként megjelennek a szervezeti, csoportos és egyéni eredmények,

amelyeket egyeztetni kell a célokkal.

2.3.4 Szervezeti és Vallalkozasi életciklus

Az elmult évtizedekben rengeteg munka sziiletett a vallalatok életciklusat modellekbe fogalmazé
céllal, némelyik empirikus vizsgalat alapjan allapitott meg stacidkat (Adizes, 1992; Greiner,
1972; Galbraith 1982; Hanks, Watson, Jansen, és Chandler 1993; Penrose, 1952, 1959; Quinn ¢és
Cameron 1983, stb.). Osszefoglalé miiként szdmomra legtdbbet Levie és Lichtenstein (2010)
cikke adta, amelyben 1962 ¢s 2006 kozott 104 publikalt vallalati életciklus modellt hasonlitanak

Ossze. Az aldbbiakban azokat valasztottam ki, amelyek a késobbi modell alkotasi
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probalkozasokra nagy hatdssal voltak masokra (i.m.), vagy fontos lesz szamomra. McMahon
(1998) nagyszerti Osszefoglald cikkében kritikdval ¢€lt az életciklusok szakaszossagaval
kapcsolatban, ugyanakkor bizalmat szavazott Hanks et al (1993) modelljének, amelyrdl
kijelentette, hogy talan a legkdzelebb all a szakirodalomban javasolt, elméleti és empirikus
modellek k6zos nevezdjéhez. Hanks és tarsai (1993) abban tjitottak, hogy megkiilonboztették az
szakaszokban a vallalkozoi és a

alapitas utani ¢letstilus miatt vallalkozova valokat,

novekedésiikben megrekedt vallalkozasokat. Ez szétvalasztja az dnfoglalkoztatd vallalkozéasokat

¢s a kompetencia hianyos vallalkozasokat, a valddi vallalkozasoktol.

7.  Tablazat Vallalkozasi és szervezeti ndvekedési és életciklus modellek dsszefoglald tablazat (forditotta és szerkesztette NGT)

Adizes (1992) Udvarlas Csecsemokor Gyeriink-gyeriink Serdiilokor Felnéttkor Megallapodottsag
korszak
Baird és Meshoulam Kezdeményezés Funkcionalis Kontrollalt Funkcionalis
(1988) novekedés novekedés integracio
Churchill és Lewis (1983) Létezés Tulélés Siker Felszallas Eréforrasok érettsége
Flambholtz (2009) Uj alapitas Terjedés Professzionalizalo Konszolidacio Diverzifikacio Integracio Hanyatlas
das

Gibson és Nolan (1974) Kezdeményezés Novekedés Formalizalodas Erettség
Greiner (1972) Kreativitas Igazgatas Delegacio Koordinacio Egyiittmiikodés
Hanks et al (1993) Startup allomas Expanzio Erettség Diverzifikalodas
Jawahar és McLaughlin Startup allomas Feltorekvo Erettség allomas Hanyatlas/atalaku-
(2001) novekedés allomas las allomas
Kazanjian Koncepcid és Piacositas Novekedés Stabilitas
(1988) fejlesztés
Kimberly (1979) Kezdeményezés Innovacié Intézményesités
Lester et al (2003) Létezés Tulélés Siker Megujulas Hanyatlas
Lippitt és Schmidt (1967) Sziiletés/Megalkot Tualélés Fiatalkor/stabilitas Elismerés Erettség/kiilon- Hozzajarulas

as legesség
Moore (1986) Innovacid Megvalositas Novekedés
Németh et al (kiadas alatt) Alkotas szakasz Atalakulas Integracio Levonulas

szakasza szakasza szakasza

Quinn és Cameron (1983) Villalkozoi Egyiittesen Formalizicio  és | A struktira

szakasz szakasz kontroll kiforrasa szakasz
Scott és Bruce (1983) Létezés Tualélés Novekedés Terjedés Erettség
Smith et al (1985) szervezeti technologiai politikai

koordinacid hatékonysa tamogatottsa

ag gatotsag
Tobert (1974) Fantasia szakasz Befektetés Meghatérozas Kisérlet ’ Kisérleti ’ Nyitott struktira valasztas
termelés

Természetesen masok ellendrizték ezen modellek 1étjogosultsagat (pl.: Miller és Friesen 1984;
Dodge és Robbins 1992; Kazanjian és Drazin 1989; Illés, Dunay ¢s Tatar 2012; Tatar, Dunay,
Vigh és Illés 2012). A legtobb megkdzelités arra helyezi a hangsulyt, hogy adott életszakaszban
van egy megoldand6 feladat/krizis/probléma/elakadas/¢lethelyzet, amelyet abszolvalnia kell
valamilyen szinvonalon a vallalkozasnak ¢€s tagjainak ahhoz, hogy tovabb tudjanak 1épni,
fejlodni. Ez nagyon hasonlit E. Erikson (1982, id: Carver és Scheier 2006:297-309)
Pszichoszocialis fejlodés elméletére, ahol az egyénnek fejlodése érdekében meg kell oldalnia az
adott életszakasz krizisét. A vallalkozdsok esetében szintén egy sokdimenzids térben kell
probléméakat megoldani. A dimenzidk: a vezetés/dontéshozatal, a termék fejlesztése, a piac
megtaldlasa, az er6forrasok (pénz, munkaerd, stb.) megszerzése. A fejlédés, ahogy Szirmai
(2002) mondta ez nem egy egyenesen eldre haladd palya, - sokkal inkdbb egy spiral. A spiralrol
vissza is lehet esni egy mar talhaladott szintre.

Rendszeresen eldkeriil a szakirodalomban a vallalkozasok fejlodésének haldl volgye kifejezés
(Death Valley), amely egyenldre egy nem tal jol definidlt szakasza a vallalkozasok fejlodésének

(Parfenova ¢és Mikneus 2012). Ugyanakkor egyértelmii a jelenség 1étjogosultsaga. A
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kozmegegyezés abba az iranyba mutat, hogy azon szakaszt nevezziik igy (akar tobbszor is
eléfordulhat egy szervezet €lete soran), amikor a tervek nem érnek 0ssze a valosaggal €s vacuum
keletkezik cashflow, szervezeti innovacid, termék fejlesztés, stb. szempontbol a szervezetben. Ez
egy olyan allapot, ami zavartsagot, lassi agoniat, enervaltsagot okoz a szervezetben.

Azzal is szembe kell tudni nézni, ha a szervezetet drasztikus beavatkozasokkal at kell alakitani,
vagy sz€lsdséges esetben bezarni (Noszkay 2009). A fejlédés utja altalaban nem csak hogy nincs
kikdvezve, de mégcsak kivilagitva sincs.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy van egy folyamatunk, amit ‘vallalkozoi folyamatnak’ hivunk
Chell (2013) nyomén. Ez a folyamat természetébdl adoddan tagolhatd, azonban a tagozodast
sokféle képen meg lehet kozeliteni. Chell (2013:14) a fentebb is emlitett modellt javasolta (lasd
7. abra 41. oldalon).

Frese (2009; id: Frese ¢és Gielnik 2014:429) egy hasonlo folyamat modellben, (amelyet teljes
egészében a Mellékletben a 36. 4dbran mutatunk be) harom fazisra bontotta a vallalkozoi
folyamatot. Az (1) lehetdség azonositas (Dimov 2007), a (2) az lizleti koncepcid finomitasa €s az
eroforrasok beszerzése (Gartner 1985), valamint a (3) tulélés €s novekedés szakaszait vetitette

fel. Ezek a megkozelitések, alapjat képezik az altalam is vizsgalt vallalkozoi folyamatoknak.

2.3.5 Szervezeti forma és folyamatok (modus operandi)

A szervezet formalis megjelenitésérdl fentebb a szervezetek rendszer jellemzdinél kifejtettem
néhany kezdd gondolatot. Eldvezettem, hogy a szervezet egy bonyolult, tobb szinten
értelmezhetd, folyamatosan formalodo jelenség. A szervezeti modell esetében (egyszertiségénél
¢s egyszerlsitésre torekvése miatt) a rendszer szemlélet €s a formalitds fontos, hogy a vezetés
atlassa, és ezaltal kikiiszobolje a redundanciakat és céliranyos legyen a szervezet (Drucker
1988). A szervezeti struktura, stratégia és a teljesitmény kapcsolatdnak természetét tobben
vizsgaltak (pl.: Miles, Snow, Meyer, Coleman 1978; Burke és Litwin 1992; Cornelissen ¢és
Clarke 2010; Noszkay 2017), de kritikai vizsgalatat Dalton, Todor, Spendolini, Fielding és
Porter (1980) végezte el lassan 40 ¢éve, amely alapjan kijelentették, hogy zavarosak az
eredmények az attekintett kutatasokban azzal kapcsolatban, hogy van-e valos kapcsolat az
emlitett két dgens kozott. Lorsch (1977), Galbraith (1974, 2006) és Weisbord (2006) és masok
(pl.:Hisrich és Peters 1991) nyoman azonban kijelenthetd, hogy a szervezeti forma, a struktira
megtaldldsa a szervezet szamara a célhoz, stratégiahoz illeszthetéen befolyasolja a késObbi
teljesitményt. A szervezeti forma és struktira eszkoze annak, hogy hogyan valosul meg az az
Otlet, amiért 1étrejott maga a szervezet (modus operandi). A szervezeti struktirdnak hatasa van a
kialakuld szervezeti kultirara is, hiszen a szabdlyozasokon (policy), valamint a strukturabol

ad6do szocidlis kapcsoldodasok keresztiil jelentés szerepe van a koriilményeknek és
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adottsdgoknak. Aycan és tarsai (2000) kutatasa kivaloan aldtdmasztja ezt, ahol is 10 orszag
cégeinek HR gyakorlatait vizsgaltak a szervezeti kultura tiikrében. Azt talaltak, hogy jelentésen
befolyésolja a kialakult HR szabalyozas és gyakorlat a szervezeti értékrendszert fliggetlentil a
hangoztatott értékrendszertdl (modus vivendi). Itt az Argyris és Schon (1978) altal megfigyelt
kovetett (espoused) €s figyelmen kiviil hagyott (enacted) szervezeti értékekre utalok. Ez azon
alapul, hogy fiiggetleniil a menedzsment eredeti vagydhoz és kommunikéciojahoz képest a

szervezeti valdsag lehet attol teljesen eltérd (lasd még Schein 1990).

2.3.6 Szervezeti kultira (modus vivendi)

Mar a vallalkozas létrejotte, a mogottes motivacidk is nagyban befolyasoljak, hogy hogyan fog
miikddni a véllalkozas (Block, Kohn, Miller és Ullrich 2015; Baron, Hannan, és Burton, 1999).
Befolyasolja annak szervezeti kulturajat (modus vivendi), és ezaltal a mindennapi folyamatokat
(modus operandi) is. Ugy tiinik a cég fiatal kori életében meghozott stratégiai dontések sokaig
fennmaradnak, sét a képességek, kapcsolatok, emberi és mas toke forrasok rateszik a céget egy
adott, kotott palyara, amirdl nem tudnak késobb letérni (Hannan és Freeman, 1984).

A szervezeti kultira egy olyan jelenség, amely athatja a kozosséget. A kultirat munkadefinicid
jelleggel Ugy fogalmaztuk meg, mint adott rendszerre (kozosségre) jellemzd mintizatat, az
észlelésnek, az ¢észlelt ingerek értelmezésnek ¢és amelyben adott ingerekre, adott
valaszcsoportokkal (viselkedési elemekkel) torténik reagalas (Németh 2004).

A kultara konformitast kovetel a csoporttagsagtol. Minél erdsebb a kultura, annal nagyobb
mértékli azonosulast var el tagjaitol. A magas elvardsok allasfoglaldsra és cselekvésre
késztetnek. Ez végiil egy onmegerdsitd korfolyamatba teljesedik ki. Az azonosuldst a tarsak
megerdsitik, igy a csoportkohézid még erdsebb lesz, ez tovabbi megerdsitéseket von maga utan
(0sszefoglaloként lasd: Smith és Mackie 2004; Hewstone et al 2007). Endler (1965) azt talalta,
hogy a konform valaszok kozvetlen megerdsitése tovabbi konformitds novekedéshez vezetett.
Egy elkotelezett vallalkozohoz konnyebb igazodni, mert mintat ad szenvedélyes, lelkes
miuikddésével. Ennek elényei megkérddjelezhetetlenek, ugyanakkor nem szabad elmenni a
hatranyok mellett sem. A k6zosség kozeledése és egy iranyba allasa elkeriilhetetlentil sziikiti €s
sz€lsOséges esetben zarja a kommunikacios csatorndkat, valamint ellenallova teszi a tagokat a
kiils6 ingerek, tények esetleges befolyasaval szemben. Ez tehat segitheti azt a folyamatot, amely
bezarja a céget egy zart rendszerli, rovidlatd gondolkodasba, ahol az adaptalodés, azaz a
folyamatos valtozas (probalkozas) nem érték. Ezzel szemben viszont az azonnali megoldasok
érteke megemelkedik (March 2003). Teece, Pisano és Shuen (1997) dinamikus kapacitdsnak
nevezte ezt el, amikor képes marad a szervezet a kiilsd kornyezet valtozasara és képes reagalni,

valamint Ujraszervezni sajat magat. Ez persze a belsd rendszer izgalmi allapotat folyamatosan
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magasan tartja, ami nem kedvez feltétleniil a szervezet tagjainak. Az izgalom frusztraciot okoz,
ez stresszes allapotot valt ki, ami a komfortzonajan kiviil van a legtobb embernek. Ezért nem

kedvelik a munkatarsak ezt az 4llapotot fenntartani.

2.3.7 Eroforrasok

Unger, Rauch, Frese €¢s Rosenbusch (2011) egy 6sszefoglalo cikkiikben azt irjak, melyben az
elmult harom évtized 70 nagyobb kutatasat tekintették at emberi eréforras befektetések, emberi
eroforras fejlesztés tekintetében, hogy nincs erds kapcsolat (r=0,098) a human tdke ¢és a
vallalkozas sikeressége kozott. Azt gondolnank, hogy a human téke mint a szervezet eréforrasai,
vagy értékelemei €s a beléjiik valo befektetés (képzés, tapasztalat, tudas, kompetenciak) kritikus
a sikeresség szempontjabol. Vélhetden ez nem azonnali hatds, €és nem is egy tényezd felel a
sikerért. Mas kutatdsok azonban ennek pont az ellenkezdjérdl gy6znek meg minket. Arrdl
szolnak ezen tanulmanyok, hogy igenis a human tokébe vald befektetés hasznos a siker
szempontjabol: példaul: Becker és Gerhart 1996; Mathieu, Tannenbaum ¢€s Salas (1992), Noe és
Schmitt (1986), Arthur Jr., Bennett Jr., Edens és Bell (2003) ¢és kiilonosen kisvallalkozasi
kornyezetben Gibb (1997) — csak, hogy néhany sokat hivatkozott cikket emlitsiink.

2.3.8 Szociodinamikai tér

A szociodinamikai tér (Mez6 elmélet — Field Theory Lewin 1972a) fogalmat azért emelem ki
kiilon, mert ez egy nagyobb meritést engedélyez a szervezeti kultura fogalomhoz képest, €s
atvezet a kovetkezd fejezet témajahoz.

Sherif (1973) szerint a csoport (vagy akar szervezet, esetiinkben a véllalkozas) olyan tarsadalmi
egység, amely meghatarozott statuszii €s szerepkapcsolatot alkotd egyénekbdl all, akik
viselkedését a csoport normai, értékei szabalyozzak. A csoporthoz tartozas élménye kiilondsen
akkor jelentds, amikor fesziilt és veszélyes helyzet alakul ki a csoport koriil a mezdben. Egy
kezdd vallalkozas folyamatos tenzidban/fesziiltségben van megfigyeléseink szerint.

Egy jol miikodo, 0sszeszokott (érett) csoport kevésbé fogadja el a normaktol eltérd viselkedést,
¢s erdteljesebben fordulnak a konformitas iranyaba. A konformitas, egy személy viselkedésének,
vagy véleményének olyan valtozasat jelenti, amely egy egyéntdl, vagy egy csoporttodl szarmazod
valodi, vagy vélt nyomas kovetkeztében alakul ki (Aronson, 1995:34). A vélt, vagy valds, a
fizikai vagy pszichikai nyomadst a szervezeti kultiraban kodolja a csoport. Hatdsait a csoport a
normdin, szankcidin és ritualéin keresztiill érvényesiti. A csoport egyénre hatd valtoztatd
képességét nevezi Schachter (1951) csoportkohézidnak, a ,,csoport bels6 erejének”™. Kisérletében
arra is ramutat, hogy a csoportkohézi6 a hatalmat a kommunikéacion keresztiil gyakorolja.

Sherif tovabbi kisérletével bizonyitotta azt is, hogy az egyén egyes helyzetekben, melyek

teljesen strukturalatlanok, tartos reakciomintat keresve teljesen a csoporttol fiiggtek (Festinger et
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al. 1980). A folytonossagot a kialakult stabil normak ¢és értékek képviselik, ez egyfajta menekiild
ut a csoporttagok szamara. A normak tulajdonképpen koordinacios eszkozok (Steiner, 1972),
amelyeket kommunikaciés uton terjesztjilk. Cartwright ¢és Zander (1968) a normak

vizsgalataikor azok négy funkcidjat kiillonboztette meg. Ezek a kovetkezok:

- a csoport mitkodoképessége;

- a csoport fennmaradasa;

- a tarsas realitas (Berger és Luckmann 1966);

- a tarsadalmi kdrnyezethez fiz6d6 kapcsolatok definialasa.

A munkahelyi csoportok szocializacios folyamataval és hatasaval Wanous, Reichers és Malik
(1984) részletesen foglalkozik 6sszefoglalo cikkiikben.

Az érett csoport tekintetében kialakul a centralitas iranyaba vald igazodas, amely sziikséges a
csoport mikodtetéséhez. Ugyanakkor, ahogy Tushman (1978) ramutat, a kutatdssal és
innovacioval foglalkozd csapatoknal jobb a decentralizalt miikddés. A csoport miikodések
témakdre a szocialpszichologia és szervezetpszichologia egy erdteljesen vizsgalt teriilete. Igy a
rendelkezésre allo6 nagymennyiségii szakirodalombdl csak egy elemet emelek ki. Belbin (2011) a
vezetdi csapatokat vizsgalva arra a kdvetkeztésre jutott, hogy akkor lehet sikeres egy csapat, ha a

csapatok miikodéséhez sziikséges kiilonféle szerepeket a lehetd legjobban lefedik a csapattagok.

2.4 OKOSZISZTEMA

A mar emlitett Kieser (1995:332) féle szervezeti evolucids felfogas kitér arra is, hogy az
Okoszisztéma szerepe 1is kiemelkedd a egyedek (szervezetek, kozosségek) talélése
szempontjabol. Az Okoszisztéma tagjai kozotti tanulds (informacid atvitel) esszencialis a
kovetkezO generacid alkalmazkodasanak szempontjabol. Ha az utdédok nem képesek tanulni
felmendik hibazésaibol, az élet egy sziszifuszi harc lenne. Kiemelten fontos az egyéni, a
csoport/szervezeti, valamint az tarsadalmi/6koszisztéma szintli tanulds folyamata. Ezen tanulési
folyamatok rendkiviil nagy intenzitassal vizsgaltak (6sszefoglalo: Fiol és Lyles 1985). A 2000-es
évek a halozatosodasrol szolt. Az egyre jobban begyliriz6 web mintdnak szolgalt arra a
vizsgalatra, hogy a tarsadalom kiilonféle k6zossége hasonlé modon haldzatosodik-e. Vélhetden
elétte is voltak ilyen forméciok, csak nem figyeltiik annyira Oket. fgy példaul a gazdasagi
kapcsolodasoknak is, mint a klaszterek és vallalkozoi haldézatoknak (Noszkay 2007) is egyre
fontosabb szerepiik lett. A kapcsolodasok kialakuladsa sziikséges, de nem elégséges feltétele egy
okoszisztéma kialakuldsanak.

Az Okoszisztémak, rendszerek egyik legfontosabb szerepléi és az Oket takar6 fogalom a
stakeholderek, azaz az érintettek. Mitchell, Agle és Wood (1997) klasszikus cikke foglalja dssze,
hogy a stakeholderek milyen facilitdld, vagy destruktiv szereppel birhatnak egy adott

kozosségben.
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Egy 6koszisztéma tekintetében az egyik legfontosabb tényezé Krugman (1991) szerint az adott
kozoség kocentraltsdga. Ez teljesen egybeesik Barabdsi (2016) és kutatocsapata kutatdsaival,
ahol a halozatkutatas alapelvei mentén kimutattdk, hogy egy kozosségben a zartsag-nyiltsag,
centralitas, reciprocitas, slriiség, reakcioképesség azok a mutatdk, amely mentén eldonthetd egy
halozat ereje, atvivo képeség, sériillékenysége, és fenntarthatdésaga. A startup, vagy vallalkozoéi
kozosségre leginkabb a kommunikéacids héalozatok jellemzdi illenenek (Barabasi 2016). Birley
(1986), valamint Aldrich és Zimmer (1986) kutatasai alapjan kijelenthetjiik, hogy a vallalkozo
kapcsolatrendszere, bedgyazottsdga egy adott lizleti kozosségbe fontos tényezd sikeressége
szempontjabol. Erre a haldzatban rejld kiilsé eréforras adottsagra Porter (2006) is rdmutatott, sot
tovabb ment, a tudashozzaférés szempontjabol is kiemelte nem csak cég szinten, de nemzetkdzi
szinten fontos e jellemzd.

A tudas, a szervezetek és a tarsadalmi kozosségeknek mitkodésének egyik alap er6forrasa
(Stiglitz és Greenwald 2014; Spender és Grant 1996; Grant 1996; Nickerson és Zender 2004).

Ha a szervezeti tudas kredlas gondolatat (Nonaka és Konno 1998) egy szinttel magasabbra, azaz
6koszisztéma szintre emeljiik, akkor sziikségszertien kell egy ‘hely’ (Ba'?) ahol tudas
Osszegzddik, rogziil, elemzések €s meta szintek keletkeznek, amivel 1 tudas keletkezik. A tudas,
¢s tapasztalat az egyik jelentds Osszetevoje a tarsas tokének (Social capital) (Nahapiet €s

Ghoshal 1998), amelynek az 6koszisztéma szempontjabdl alapvetd jelentése van, példaul az G;j
tudas termelddésében (Stiglitz és Greenwald 2014). Davidsson és Honig (2003) ramutat még
arra, hogy a kapcsolatrendszerben sokkal inkabb a specialis tudasokkal rendelkezd
kapcsolatoknak (tarsadalmi tokének) van hatasa, mint az altalanos elérhetd tarsadalmi tokének.
Adler és Kwon (2002) cikkében tobbek kdzott megjeldlte tarsadalmi strukturat (ahol a piaci
kapcsolatok, a szocialis kapcsolatok, és a hierarchikus kapcsolatok jelennek meg), tovabba a
lehetdségeket, a motivacios hatteret, a képességeket, a kapacitast, valamint a feladatok ¢és a
normak, hiedelmek kozotti folytonos kapcsolatot, melyek 6sszjatéka képes értéket teremteni (14.
abra). Lichtenstein, Carter, Dooley, és Gartner (2007) a koncentraltsag mellett, tovabbi elemeket

is kiemel 0j cégek alapitasdnak koriilményeinél, pl.: az iddzitést.

Térsadalmi <
struktdra

/ Lehetdség

Feladat és szimbolikus
kontingencia

Térsas Motivacié Tarsadalmi téke:
kapcsolatok elényok és kockézat T

\ Képesség Kiegészitd kapacitasok
—>

14.  Abra A tarsadalmi tke koncepcioja (Adler és Kwon 2002:23) forditotta: NGT

Piaci kapcsolatok

Hierarchikus
kapcsolatok

1 “Ba’ egy japan kifejezés arra a fizikai térre, ahol gondolkodni, alkotni vagy tudést szerezni lehet; eredetileg Kitaro
Nishida filoz6fus fogalma (Nonaka és Konno 1998)
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Szinte az Osszes stratégiai tervez0 modszertan kitér a kornyezeti elemek elemzésére (pl.:
Mintzberg 2005; Varsanyi és Virdg 1997; stb.). Kiemelném Porter (2008) oOtversenyzds
modelljét, amelyben bemutatja, hogy az adott aktort kérbevevd kdrnyezetet a piacon mar
jelenlévd tovabbi versenytarsakat, az 1 piacra potencidlisan belépni szandékozokat, a
beszallitokat, a helyettesitd, vagy kiegészitd termékeket gyartokat és természetesen a vasarlokat
a stratégidban figyelembe kell venni (a Mell€kletben taldlhato 37. abra).

Ha vesziink, egy adott gazdasagi kontextust, akkor kiindulhatunk egyrészt Porter (1980/20006)
altal ajanlott szempontokbol, vagy barmelyik diagnosztikai eszkozbdl példaul a Varsanyi és
Virdg 6sszefoglald miivébdl (1997). A COVA modellben (Németh et al kiadas alatt) fentebb
kifejtett modon ajanlottam az Okoszisztéma elemeit: gazdasagi, tarsadalmi, politikai, jogi,
kozosségi tér, vallalkozoi kultira kdrnyezet amelyben rendelkezésre allnak a pénziigyi (hitel,
téke), informacios, human, technoldgiai, anyag, energia, tudas jellegii er6forrasok.

crcr

cikkében Osszeszedett hét jellemzo elemet. Ezek az

informalis halozat (1), ‘tehetség bankok’ (5),

formalis halozat (2), toke szolgaltatok (6),

egyetemek (3), szakértd €s timogatd szolgaltatasokat nytjtd
kormanyzat (4), szervezetek (7).

Ezt Suresh ¢s Ramraj (2012) kiegészitették még a moralis tAmogatassal (8), amelyet a csaladtol,
kozosségtol lehetséges megkapni, valamint a piacot (9), amely gyorsan és konnyen elérhetd.
Acs, Szerb, Autio ¢és Lloyd (2017) legutébbi GEM jelentésében egy 12 elembdl allo
keretrendszert mutat be (a Mellékletben talalhatdé 38. &bra), amelynek elemei egy adott
nemzetgazdasag kkv Okoszisztémdjara hatdssal van (korabban Acs et al 2014; Acs, Szerb és
Autio 2015; Acs et al 2016). Ebben, a fentiekhez képest olyan dinamikus elemek is vannak
tobbek kozott, mint az oktatasi rendszer, a piaci struktara, a vallalkozok proba szerencse tanulasi
dinamikdja, stb...

A bizalom rendszeresen eldkeriil az informalis halézatok feltérképezésénél, és ahogy ezt Uzzi
(1997:43) cikkében is olvashatd, “ez az, ami megkiilonbozteti az emberi kapcsolatokat”.
Granovetter (1973; 1985) tanulményaibol még egy intd jelre figyeljiink fel: azaz, hogy a
vallalkoz6 ¢és a koriilotte 1év6 kapcsolatrendszernek nem szabad gyenge labakon allnia (weak
ties), mert felszines kapcsolatok esetében nem vessziik sem a felhatalmazast, sem az erdt,
energiat, hogy valodi visszajelzéseket adjunk. A vallalkozonak és vallalkozasanak (interpersonal
and interorganization) tehat mindkét modon be kell agyazodnia (embendded) az adott
kozosségbe (Hoang és Antoncic 2003). Davidsson €s Honig (2003) kutatasukkal bizonyitottak,
hogy a koézOsségben valo erds kapcsolatrendszer jobban segiti a human toke elérhetdségét, €s

ezaltal tobb Otlethez, tudashoz (mind explicit és implicit) és erdforras kapacitdshoz jutnak a
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sziiletd vallalkozasok, igy tobb is lesz beldliik. Sajnos azonban ettél még nem bizonyitott, hogy
sikeresebbek lesznek — allapitjak meg a szerzok. Johannisson és Wigren (2006:200) felhivja a
figyelmet a tl szoros kapcsolati (proximity) halozat is probléma lehet, hiszen megfojt minden
kilengést (azaz innovacids lehetdséget).

A kozosségben (6koszisztéma) tanuljuk meg (szocializacid), hogy hogyan értsiik a koriilottiink
1évo jelenségeket, szimbolumokat; hogyan érezziink, hogyan fejezziik ki magunkat, és hogyan
kezeljiink problémakat (egyaltalan, hogy mi a probléma) (D’Andrade 1984; Elfenbein és
Ambady 2002; Markus ¢s Kitayama 1991; Stiglitz és Greenwald 2014).

Az egyéni szint kis kitérdjérdl, térjlink vissza ismét a intézményi szintre. Isenberg (2012, 2014)
tobb cikkében is megfogalmazza, hogy mely elemeket tart fontosnak egy Okoszisztéma
sikerességével kapcsolatban, a fentebb emlitett elemeket megerdsitve (Mellékletben talalhato 39.
abra). Isenberg néhany éve mar sajat modelljének valds kiprobalasan dolgozik a Babson College
intézményben.

A Szilicium volgy (Silicon Valley — San Francisco-6bol déli része) torténetét feldolgozo
elbeszélések alapjan lathato, hogy néhany alapitd milyen erds hatdssal volt, és van ma is az ott
kialakult Okoszisztémara'®. Alapitdi hatdst féként adott szervezeti kontextusban vizsgaltak
(Wasserman 2006; Nelson 2003; Schneider, Goldstein és Smith 1995; Schein 1993; Peters ¢és
Waterman 1986). A hires “volgy”-beli tapasztalatok mellett egy masik kisérleti telepiilés,
Boulder (Colorado, US) is képbe keriilt vizsgalédasunk soran. Feld (2012) torténeti
megkdzelitésben mutatja be, hogyan alalkult Boulder startup kozpontta fejléddése az utobbi
néhany évtizedben. Mi a fenti gondolatokat kiterjesztve az 6koszisztémara is értelmezziik.
Ahogy azt Poutziouris, Chittenden, Michaelas ¢s Oakey (2000) megallapitotta, hogy a startupok
tekintetében nem a jogi kornyezet a befolyasold, de ugyanakkor a adokornyezet tdmogatni, vagy
neheziteni tudja vallalkozasok miikodését. Az adofizetés mellett az adminisztrativ terhek
kozvetett modon is elterelik a figyelmet, €és eréforrast igényelnek. Ugyanakkor a fenti kutatasok
bemutatjak, hogy az adozasi kornyezet negativ hatdssal lehet a kezdd vallalkozasok talélési,
novekedési esélyeire ¢és éEletképességére egész Eurdpaban. Visszautalunk egy korabbi
megjegyzésiinkre, ahol a kényszervéllalkozasokrdl szoltunk. Roluk, Acs és Varga (2005)
vizsgalatai mutattdk ki, hogy nincs értékelhetd hasznuk a gazdasdg fejlddésében. Ez a
klasszikusnak szamito6 GEM d&bra (16. &bra) azt mutatja, hogy egy nemzeti gazdasag
novekedéséhez hogyan jarul hozzd a KKV szektor, természetesen a szektor milkddéséhez
sziikséges elofeltételeket is szamon tartva. A 2017 GEM jelentés (Acs et al 2017:7) pedig

orszagokra €s régidkra lebontva is megmutatja, hogy milyen adottsagaikban erdsek egy-egy

' https://www.stanford.edu/about/history/history_ch3.html letsltés 2017. Aprilis 10.
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tertileten.

fgy kideriil, hogy Kozép- és Dél-Amerika minden maés régional erésebb a lehetdségek
észlelésében, startup kompetencidkban, kapcsolatrendszer épitésben €s termék innovacioban.
Azsia erés emberi er6forrasban, nagy novekedést mutat gazdasagi er6ben és kockazati tékében.
Afrika a versenyben ¢és a folyamat innovacidkban erds. Fokuszaltabban (im.:9), az emberi
eroforrasok Ausztralidban a legjobbak; nemzetkdziesedésben a svdjciak; kockazati tokében
Izrael; a lehetdségek észlelésében USA ¢és Botswana; startup kompetencidkban Chile

kiemelkedo.

Altalanos Nemzeti feltétel Nagy cégek

keretrendszer > (elsédleges
* Nyitottsag (kiilsé piacok) Gazdaség)

* Kormanyzat(mértéke,szerepe)

> | + Pénziigyi piac (hatékonysaga) Uj »
+ Technoldgia és K+F (szintje és alapitasok
intenzitdsa)

+ Infrastruktdra (fizikai)

Tarsas,l ! « Management (képességek) N]lkro, kis és N"emzetl ;azdasagl
kulturalis, + Munkaerépiac (rugalmassaga) kozepes novekedés
politikai + Intézmén ':enszerg 82) =1 \allalkozdsok  [TT=m=m==== >
kontextus 0 4 (mésodlagos Munkahelyek és
(torzftésmentes, azdasdg) technoldgiai
térvénytiszteld) 8 8 N . g
innovacié

| Villalkozéi feltétel keretrendszer Villalkozéi T

* Gazdasagi 1—>| lehetéségek
+ Kormanyzati szabalyozas

* Kormdnyzati programok —
+ Formélis képzések és Uj cégek

tréningek
* K+F transzfer
* Kereskedelmi, jogi Vallalkozéi

infrastruktdra Kapacitisok
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LE Lk Srotloal * Képességek
* Hozzaférés fizikai -
* Motivacié

infratsuktdrahoz
* Kulturdlis és szocidlis normék

15.  Abra Kivallalkozasok, a tarsadalom és a nemzeti gazdasagok kontextualis egymésra hatasai. Acs, Arenius, Hay és Minniti (2005:14) forditas:

NGT

2.4.1 Kis magyar realitas

A magyar startup 6koszisztémaban egy 2015-0s kutatas soran azt talaltdk (Forgacs 2015), hogy
330 startup, valamint 36 intézményi befektetd és lizleti angyal, 43 szolgaltatd, tanacsado
szervezet és 13 inkubator haz, valamint 7 co-working iroda miikodik'". Ehhez még legalabb 20-
30% buyjkalo aktor van mindegyik oldalon, akik nem lathatéan, de tevékenykednek. Forgacs
(2015) kijelenti, hogy a budapesti startup kozosség nem egy véletlenszerli haldézat (Barabési
2016), ugyanakkor még jelentdsen szegmentalddott (klikkesedett), ami nem teszi hatékonnya az
informaci6o aramlast és a tudasfolyam kialakulasat. A talalt 6koszisztémaban egyaltalan nem
érzékelhetd a helyi kutatasi kdzpontok (egyetemek) jelenléte, holott ez szinte elvards lenne egy
sikeres, fejlodé Okoszisztémaval kapcsolatban (pl.: Isenberg 2010; Suresh és Ramraj 2012;
Cohen 2006). Sajnos az aktorok aradnyaval kapcsolatosan nem allnak rendelkezésre elégséges

mennyiségben Osszehasonlité adatok. Két kutatast taldltam (Carvalho 2017), ahol Lisszabon

15 www.hvca.hu/membership/members
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startup kozosségének néhany statisztikai adatat talaltuk, €s a mar idézett Feld (2012), aki
Boulder (Colorado, US) startup kozosségi életét mutatta be. Ezekhez képest erds szakértoi
sejtésem, hogy a magyar kozdsség esetében ‘sok az eszkimo €s kevés a foka’ esete meriilhet fel.
A régionk befektetési potencidljardl Karsai (2015) miivébdl tajékozodtam aki szintén ramutatott
néhany strukturalis, intézményi jellegi kockazatra. Példdul arra, hogy milyen az allami
befektetd: A kockazattlird képessége nem biztos, hogy jol szolgalja a startup kozosséget. Egy
jelenséget emelnék ki: az allam altal kihelyezett 6sszegek esetében a portfolid kezeld erdltetni
fogja a vallalkozés €letben maradasat az irracionalitas hatardig, hiszen a rabizott allami értékkel,
mint kozpénzzel kell bannia. Alapvetden nem kivan koltségvetési csalas vadjaval a birosag eldtt
allni késobb.

A fentiekbdl kovetkezOen, a magyar Okoszisztémat, sebezhetéség szempontjabol kitettnek
tekintem, valamint nem épiiltek ki a stabil kapcsolodasok a rendszer sziikségszertu elemeivel
(tgymint egyetemek, akiknek nincs is meg a finanszirozasi hatteriik ilyen tevékenységekre,
valamint az allam is kivonult a startupok tdmogatasanak rendszerébdl).

Sajatos az allami és helyi onkormdanyzati jelenlét is a vallalkozo1 6koszisztémaban. Gondolok itt
példaul az otletek mindsitd értekelésébe erdsen beszallo NKFIH-t, akik a palyazati oldalon
egyfajta itéld szerepbe keriiltek. A finanszirozasi oldalon is a kialakulatlan kockazati tokés réteg
(kockazati tokések és iizleti angyalok) hidnyaban egy kordbbi hitelezd bankar generacio kertilt
helyzetbe, befektetés kezeloként. Ez nem tett jot az értékeld mechanizmusoknak, hiszen a hitelt
masképpen kell kockazatértékelni, és ezéltal bevédeni, mint egy kockazati tokét. A kettd
bizonytalansagtlirése a jovOre nézve 6ridsi kiillonbségeket mutat.

Nincs kelld nagysdgi piac sem, ahogy az Horvath és Szerb (2016) tanulméanyabol kidertl.
Tovéabba hidny van elégséges mennyiségli ¢és mindségli management ¢és alkalmazkodasi
kapacitasbol (mint egyéni €és szervezeti szintlli kompetencia). Mar a vallalkozasi folyamat elso
1épése is bajos, mert kevés a vagy, vagy a vallalkozéi karrier irant érdekl6dé (GEM kutatdsok
eredményei). Annak ellenére, hogy évrél-évre kevesebb a vallalkozasok szama, a
kockézatvallalé hajlandosagunk atlagosnak mondhatd, és a vallalkozok tarsadalmi észlelt
statusza magasnak mondhato. A legnagyobb baj az innovacio €s a hatékonysagvezéreltség terén
van a hazai indul¢ és kisvallalkozo6i rétegben, ennek ellenére makacsul tartja magat a narrativa a
‘magyar kiemelkedd sziirkedllomanyrdl’. Ezen kijelentéshez a sziikséges kutatdsi hatteret
szamos magyarorszagi mintat vizsgalod kutatas vezetett, foként Szerb professzor GEM kutatésai

y , 1
és masok'®.

16 példaul: Horvath és Szerb 2016; Hofmeister Toth, Kopfer-Réacz és Sas 2015; Acs, Szerb és Autio 2015; Szerb és Bugar 2015;

Magos ¢s Németh 2014; Szerb és Lukovszki 2013; Lukovszki 2011; Hortovanyi 2010; Hamori, Derecskei, Hurta, Szabo, Téth
2007; Szerb 2003; Noszkay 1997, 2011, 2017
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2.4.2 Az okoszisztéma elemei startup-ok (innocégek) és érett cégek

Korabban mar megallapitottam North és Thomas (1973) megjegyzése mentén, a vallalkozoéi
innovacio, tanulds és a folyamat egyéb eredménytermékei maguk a gazdasagi és tarsadalmi
novekedés. Cipolla (1981:120) megjegyzi, hogy egy gazdasag novekedésében nem a vallalkozoéi
aktivitas a leghatékonyabb eszkdz, viszont sziikséges eleme. Ye (2017) QCA' vizsgalatainak
Osszefoglalasa alapjan 0 vallalkozasok alapitasdhoz 6t alapvetd elemre van sziikség: egyénekre,
stratégidra, kornyezeti tényezokre €s folyamat jellegli viselkedésre.

Knight (1921) is ramutatott, hogy tokéletes verseny mellett nem is igazan lehetne profitot
termelni. A profit nem mas, mint a vallalkozondl marado alternativ koltségek kozotti nettod
kiilonbség, azaz a keresleti és kindlati drak kozotti kiilonbség, ami csak is tokéletlen verseny
esetén allhat el (id:McGuire 1971:83). Ahogy fentebb mar részleteztem pont ez a tokéletlenség,
ami miatt létrejohet az Okoszisztéma. Az Okoszisztéma, amelyben megtaldlja az utjat, vagy
elveszik utkdzben az 6Gtlet, és az innovacié. A vallalkozok/befektetok azok, akik producerként
menedzselik az egyedi Otleteket, legyen az termék/szolgaltatds, vagy folyamat, vagy kultura,
vagy vezetési, vagy lizleti modell invenci6. Az innovacios folyamattal keriil ki a piacra, amely
innovacios eredményre az reagal.

Az elmult évszazadban a vezetés- €s a szervezettudomany arra kereste a valaszt, hogy hogyan
lehet kivalo szervezeteket teremteni, de mégis a fejléddés a tokéletlenségbdl szarmazik (Németh
2012). Csak akkor van tanulasi lehetdség, ha van ‘hiba’. A ‘hiba’ eldallhat zsenialitasbol
(felfedezésbol, felismerésbol, otletbol, stilusbol, értékrendbdl, informaciobol, tudasbol, stb.) és
gyarlosagbodl (tévedésbol, felejtésbol, csalasbol, stb.) egyarant. Aldbb az 6koszisztéma aktorait

veszem sorba.

2.4.2.1 Startup

A startup formaciora sokféle definicio sziiletett. Sokan a Iétszdmot, a miikodés idejét, a bevételt,
az iparagat, illetve ezek kombinacidjat emelik ki a startup vallalkozasok jellemzdjeként, mely
megkiilonbozteti 6ket mas vallalkozasi formaktol.

A ‘startup’ sz6 a Merriam-Webster szotar szerint “mitkodésbe vagy mozgasba helyezés
cselevése”-t jelenti (“the act or an instance of setting in operation or motion”) (Forbes
magazin '*). Sokan a startupokat ujonnan alapitott innovativ vallalkozasként definialjak
(Kirchhoff 1994:37;), melyek gyorsan novekszenek, intenziven piacot keresnek, valamint gyors
¢s nagy novekedési potenciallal birnak (Lumpkin és Dess 1996; Gartner 1988; 1990),
bizonytalan koriilmények kozott teszi még hozza Ries (2013:14). A nagyon gyors és foldrajzilag

' qualitative comparitive analysis
'8 http://www.forbes.com/sites/natalierobehmed/2013/12/16/what-is- a-startup/ letdltés: 2014.07.31
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fliggetlen novekedés egy startup cég jellemzdje — a cég kordra €s ipardgara vald nagyjaboli
tekintet nélkiil — allitta Paul Graham (Y Combinator akcelerdtor vezetdje) - ez az ami
megkiilonbdzteti a startupokat a kisvallalkozasoktol (Forbes magazin'®). Ahogy Carter, Stearns,
Reynolds, és Miller (1994) kiemeli 2500 megvizsgalt uj alapitast cég attekintése utan, hogy a
startupok képesek olyan stratégidban gondolkodni, amely a ndvekedésrdl és versenyzésrol
szolnak. Szerb, Komldés ¢és Varga (2017) cikke alapjan kijelenthetd, hogy a startupok
cégpopulacié kb 1%-a), kutatasaik alapjan 20% alatti az innovaciok alkalmazésa, és csak a 8,7%
dolgozik tudas, vagy technologia intenziv teriileten - amik ellentmondani latszanak a fentebbi
startup definicidkat. Gilbert, McDougall és Audretsch (2006) cikke ramutat, a szakirodalom
attekintése utan arra, hogy rengeteg cikk késziilt arrdl, hogy az j alapitast cégek novekedése
hova tart és hogyan. Ugyanakkor megjegyzik, hogy a novekedés a vallalkozd dontése, amely
fligg a koriilotte elérhetd, vagy feltételezehetden elérhetd eréforrasoktol, azaz az dkoszisztéma
mas elemeitdl.

Chorev ¢és Anderson (2006) kategorizaltak a tényezdket, hogy mennyire fontosak azok a
startupok sikerességének tekintetében. A legfontosabbtol haladva a kevéssé fontosak irdnyaban a

kovetkezoket soroltak fel:

1, stratégia, 5, a menedzsment,
2, az Otlet, 6, az ligyfél kapcsolat és
3, marketing, 7, a kutatas-fejlesztés

4, az alkalmazottak elkotelezettsége és szakértelme,

valamint a legkevésbé fontos tényezok a gazdasagi kornyezet (8) €s a politikai kornyezet (9). A
startupok bukasat vizsgalva Cunningham (2000) az eldbbieket megerdsitdleg szintén arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a legtobb esetben iizleti okokra vezethetok vissza, és nem
technoldgiai problémak kozott keresenddk az okok.

Bell és McNamara (1991) négy f6 teriiletet (technologiai termék; marketing/sales, human
eroforras, pénziigy) emel ki ‘Bell Mason’ modelljében a startupok sikeresség tényezdjeként,
amelyet tovabbi tizenkét dimenzidra bont (kutatas-fejlesztés, termék, gyartas, iizleti terv,
marketing, sales, ligyvezetd, csapat, felsOvezetés, folyamatok/kontrolling, pénziigyi helyzet,
cash-flow). A {6 teriiletek esetében MacMillan, Zemann és Subbanarasimha (1987) hasonlo
eredményre jutottak (a vallalkozd, a piac, a termék €s a pénziigy). Az lizleti terv és tervezes az
elmualt évtizedekben jelentdsen megvaltozott, amelynek legijabb irdnyait Goyal, Kapoor,
Esposito ¢és Sergi (2017) és Gartner és Teague (2017) foglalta 6ssze. Davidsson ¢és Klofsten
(2003) megkozelitésiikben harom teriiletet hatdroztak meg. Az elsé a fejlesztési folyamat, mely

magaban foglalja a kovetkezOket: otlet, termék, piac, szervezeti jellemzOk. A masodik nagy

1
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teriilet a kulcsemberek jellemzdit foglalja magaban (motivacid, személyiség, vezetési stilus,
szakértelem); a kiilsd erdforrasok a harmadik teriilet (partnerek, ligyfelek, tokeforrasok és a
tagabb értelemben értelmezett gazdasagi kornyezet), mely meghatarozza egy startup mikodését
(Magos ¢és Németh 2014).

A startup fogalmat hasznaljak mint egyfajta szervezeti kultara megjeldlést is (Studholme 2014;
Magos és Németh 2014), amely adott szervezetek (mint a Google, Semco, IDEO, Facebook,
Apple) mukodését leirja. Nem elidézve ismét a szervezeti kultra konyvtarnyi irodalman,
amelyet mar kordbban attekintettiik (példdul Németh ¢és Gyulay 2003; Németh 2004),
amennyiben a szervezeti kulturat egy kozosség sajatosan jellemzd é€szlelés mintadzatanak, az
észleletek sajatos értelmezési mintazatanak, valamint ezen ingerek ¢€s értelmezéseikre adott
sajatos valaszmintazatnak tekintlink, akkor igenis kijelenthetd, hogy schumpeteri értelemben
‘valodi’ vallalkozasok, amelyek megdrzik innovacids jellemzdjiiket tekinthetéek startup
kultarajuaknak. A novekedési jellemzd ebben az esetben kikeriill a képletbél. Amikor a
startupsagrol, mint szervezeti kultira jellemzordl beszélink egy 0 kérdés meriil fel: hogyan
Orizheti meg innovaciods jellemzait és kisérletezd szellemét egy nagyra nott szervezet. A kérdés
azért is merill fel, mert a ndvekvd és konszolidalodd (felndtté valo) szervezetek sajatossaga,
hogy kockazatkeriilébbé valnak, elveszitik rugalmassagukat, ahogy err6l majd késdbb

részletesebben is értekezek.

2.4.2.2 Nem Konvenciondalis szervezetek (NCO-k)

NCO kutatasunk egyik eléfutara Quinn (1992) Intelligens vallalat megfogalmazasa volt, amelyet
Uj paradigma javaslatnak is szant. Mi részben megfogadtuk javaslatait, azonban mas iranyt vett
érdeklddésiink. Kerestiik azon ‘fekete hattyuk’ vallalkozésokat — vallalkozokat és innovacidikat,
amely fogalmat Taleb (2012) ugyan mas jelenségekre hasznalt, de mi erre is kivalo analdgianak
talaltunk.

A vallalkozasok egy kis csoportja, még azok is akik schumpeteri értelmében vallalkozok koziil is
csak egy elenyész0 hanyadot tekinthetiink NCO-nak. De kik ezek az NCO-k? tettiik fel a kérdést.
A fogalmat Csigads Zoltan (ELTE PhD hallgaté) kutaté tarsammal kezdtiik el definialni 2010-
ben. A magatartastudomanyi alapu szervezetfejlesztok vilagkongresszusa (ODWS — OD World
Summit) keriilt ebben az évben megrendezésre, amelyre mar egy évvel korabban elkezdtiik a
kutatasi anyagot gylijteni. A célkitlizésekrdl és az eredményekrdl beszamoltunk tobb irdsunkban
(Csigas ¢s Németh 2015; Németh 2009; 2017).

SzervezetfejlesztOként azon szervezeti mintdkat kerestiik, amelyek eléremutatoak, és akar
szokatlan gyakorlataikat képesnek mutatkoztak sikeresen atorokiteni a jovobe. Mind a szokatlan

gyakorlatok, mind az atorokités képessége fontos volt szamunkra. Egy jovokutatd szemével
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‘gyenge jeleket’ (weak signals), illetve jovo-jeleket (future signs) kerestiink (Ansoff 1975;
Hiltunen 2010).

kritériumot épitettiink be. Elsd: A szervezet mutasson atlag feletti teljesitményt (sajat iparagi
atlagat meghalado teljesitmény), vagy mutasson lehetdséget egy jovobeli ilyen teljesitményre. Ez
utobbi egy erdsen szubjektiv argumentum volt a résziinkrél. Méasodik: Az elsd kritériumban
elvart teljesitményt egy innovativ szervezeti jelenség kovetkezményeként érték el, azaz, vagy
egy modus operandi (innovativ folyamat, {izleti modell, értékpropozicid), vagy modus
vivendinek (vezetési modell, szervezeti kultura) kdszonhetik kiemelkedd teljesitményiiket. Tehat
nem tartottuk elégségesnek egy termék, vagy szolgéltatas innovalasat és ebbdl szarmazo magas
teljesitményiiket ezen vallalatoknal.

Igazabol tehat kerestiik Schumpeter kreativ (1942) rombolasra alkalmas jeleit (vagy Aghion
teremtd rombolas jeleit, 2012), valamint Selznick (1957:42) disztinktiv kompetencia kifejezésére
a megfeleld jelenségeket, olyanokat a vallalkozok koziil, akik jo lizleti probléma-megoldok. Egy
adott piaci kérdésre (mindegy, hogy feltette e mar valaki vagy sem), de jo valaszt adtak
innovativitdsukkal. Az innovativitas alatt — ahogy azt mar fentebb targyaltuk — egy 6tlet piacra
vitelét értjiik. Talaltunk példat a multbol és a jelenbdl, ha nem is bdségesen. Néhany példa
(Csigas ¢s Németh 2015; Németh 2009; 2017) (felsorolast lasd Mellékletben 35. tdblazat):
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2.4.2.3 Kozépvillalkozdasok

Tradicionalisan minden nemzetgazdasdgban nem elhanyagolhat6 szerepe van a kézépvallalkozoi
rétegnek. Statisztikailag ezen réteg az, amely altalaban a csaladi vallalkozas cimkét is magan
hordozza. Jelentés a foglalkoztatasi- €s a kibocsatasi potencidlja ezen cégeknek. Ahogy majd a
magyar gazdasagi statisztikai adatsorokbol latjuk, sajnos ~4.131 cég miikddik nalunk (SBA
factsheet 2016:2), ami aranyaiban a nemzetkdzi adatokhoz képes alacsonynak tekinthetd.
Miikodésiiket tekintve ez az a cégméret, ahol mar az intézményesiilés nyomvonaléra kell 1épnie a
szervezetnek. Ez az atmenet az egyik legnehezebb szakasz a szervezetek ¢letében.
Karakteriikben a kozépvallalkozdsok nem a nagyobbra nétt kisvallalkozasok. Megvaltoznak,
konszolidaltabba valnak, atmennek egy komoly érési jellegli valtozason, amitdl valddi

kozépvallalkozassa valnak.
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2.4.2.4 Nagyvallalkozdasok

,-..a kisvéllalkozas nem csupan méretrendi meghatarozas, €s nem a nagyvallalat kicsinyitett
valtozata...” (Szényi, Steinhoff 1989:13).

Gartner, Bird és Starr (1992) fontos megjegyzését idézem, amely szerint fontos kiilonbséget
tenni vallalkozoi viselkedés és szervezeti viselkedés kozott. Ezt azért emelem ki, mert el kell
valasztanunk az épp megalapitott, novekedés orientalt vallalkozasokat, amelyek a szervezetek
egy sajatos formajanak tekintjiik, a tobbi mar érettebb (de nem feltétlentil érett) szakaszban 1évo
szervezetektdl, ahol ugy tlinik mas dinamikak kezdenek el miikddni. Damodaran (2015) azt irja,
hogy nem minden érett vallalat nagyvallalat is egyben, mi pedig kiegészithetjiik ezt azzal, hogy
nem minden nagyvallalat érett véllalat is egyben.

Ahogy arra Audretsch és Thurik (2004) kutatasi beszdmoldjukban ramutattak:

1. akisvallalkozasok kevésbé hatékonyak, mint nagy tarsaik

2. akisvallalkozasoknal alapvetden alacsonyabb kompenzacidkat kapnak a munkavallalok

3. A kisvallalkozasok kevésbé bevonodottak az innovativ aktivitdsokba (Acs, Audretsch és Feldman 1994,
Scherer 1991)

4. A kisvallalkozasok relativ fontossaga az idével csokkent Eszak Amerikaban és Europaban (Scherer 1991)

A magyar statisztikai adatokat nézve az els6 (1) pont esetében meg kell erdsitenem az
allaspontot. A mellékletben prezentalt 36. tablazatban lathaté szamok alapjan lathatd. Ezen
adatokat az aktualis KSH és SBA factsheet adatszolgaltatasi jelentéseibdl idézem (2017. majusi
letdltéssel”’; SBA factsheet 2016:2).

Mig az egy foglalkoztatottra jut6 arbevétel a nagyvallalatoknal 46ezer Ft, addig a kozép
vallalkozasoknal 38ezer Ft és a kis és mikro vallalkozasoknal pedig 29ezer Ft és 20ezer Ft. Tehat
a gazdasagi rendszeriink legnagyobb részét kitevd Osszesen 674ezer vallalkozds (0sszes
vallalkozas 99,1%-a), akik a foglalkoztatottak 56%-a, azaz 1.6 milli6 embert foglalkoztatnak.
Szembetling tehat a fenti allitas igazsaga, hogy kevesebb emberrel nagyobb hatékonysagot érnek
el a nagyvallalatok (lasd még korabbi adatokkal Németh 2007). Chikédn professzor egy
konferencian ezt Ugy fogalmazta, hogy a magyar tulajdont vallalatoknal 2-2,5 szer annyi
munkaerdre van sziikség, hogy elérjék ugyanazt a hozzaadott értéket (id:Szegedi 2016), mint a
nagyok. Ha a hatékonysagot nézziik, akkor alapvetden a mikro és kisvallalkozasokat nyugodtan
tekinthetjiik kényszervallalkozasoknak. Azok, akik ndvekedés startup jellemzokkel birnak
elhanyagolhato szamossagban vannak csak jelen (a HVCA?' adatai alapjan jegyzetten kb 330
c€g/2015, ehhez még ha hozzd adunk kb. kétszer ennyi ‘bujkalo’, ‘sz¢l arnyékban’ 1évo céget
még akkor is) a teljes populacid maximum 0,1%-ardl beszéliink.

A kozépvallalatok mar masfajta szervezeti dinamikéaval rendelkeznek, 6k a szervezetiesiilés

valamelyik fazisdban vannak ¢és ahogy latszik a statisztikai adatokbol kozelebb vannak a

2 https://www.ksh.hu/stadat eves 3 2
2Iyvea (Hungarian Private Equity and Venture Capital Association)
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nagyvallalatokhoz. Szdmossaguk tekintetében 4.131 cég miikodott (2015) (teljes cégallomany
0,7%-a), amelyek 404ezer fot foglalkoztattak (foglalkoztatottak 16%-a). A nagyvallalatok
Osszesen 877 cég (0,13%), viszont a foglalkoztatottak 28%-at 758ezer {6t foglalkoztatnak (SBA
factsheet 2016:2).

A masodik (2) kérdés tekintetében nem talalhatoé egyértelmi adat a KSH oldalain. Azonban az
egyértelmiien kijelenthetd, ahogy egyre nagyobb cégeket vizsgalunk egyre atlathatobbak és
addzasi szempontbol tisztabban adjak a kompenzaciot a munkatarsaknak a munkaadok.

A harmadik kérdés (3) tekintetében, ha a beadott szabadalmakat nézziik, ezeket foként nagyobb
cégek adjak be.

A szervezet és vezetéstudomany elmult évszazadanak felismerése, hogy a gazdasagban a
nagyvallalatoknak igen is szerepe kell, hogy legyen. A stabilan miikddo, érettnek nevezhetd
vallalatok miikodési dinamikdjat megannyi kutatas vizsgalta, amelyrél konyvtarnyi tudas jott
0ssze. Nem ez a f6 fokusz, ezért ezt nincs moédomban részletesen targyalni. Sokkal inkabb fontos
ez szamomra abbol a szempontbdl, hogy a kisvallalkozdsok koziil néhanyan (sajnos elég
kevesen) megndnek ¢és nagyvallalatként kezdenek el viselkedni.

A vaéllalatok vizsgalatanal minimum két alapvetd hibara hivom fel a figyelmet. Az egyik, hogy a
megndtt vallalatok esetében sokszor megfigyelhetd, hogy elvesztik a rugalmassagukat, a
szabalyok veszik at a hatalmat, ahogy err6l Weber biirdkracia tanulmanyainak kritikdjabol oly
sokat tanulhattunk. A masik jelenség az innovativitds elvesztése, aminek elézménye amit
Aldrich ¢és Fiol (1994) kordbban igy nevezett, hogy a “félelem az ijdonsag megbizhatosagatol”.
Ezen jelenség egyik kovetkezménye, ahogy Drucker (1993:144) fogalmazta meg: A mai
nagyvallalatoknak nem fognak talélni, hacsak nem tesznek szert vallalkoz6i kompetencidkra. A
vallalatok talélése szempontjabol, - ahogy kordbban a szervezetek evolucios jellemzdinél
kifejtettem — sziikséges a folyamatos alkalmazkodashoz, versenyelony megteremtéséhez
szlikséges tanulds és innovativitas.

Ezt, vagy szerzett vallalkoz6i kompetencidkkal, vagy a bels6é kultardval tamogatott un:
intrapreneur, szervezeten beliili vallalkozokkal lehetséges megteremteni. Sajnos a nagyvallalatok
sajatos kultardja és szabalykornyezete a legtobb esetben neheziti, vagy egyenesen kizéarja a
vallalkoz6i gondolkodast és cselekvéseket a szervezeten beliill (Hannan és Freeman 1984;
Héamori 2012). A nagyvallalatok dontésgyarként mitkodnek, ahol ahogy a gyartasban, a minél
kevesebb selejt a cél, azaz standardizalt folyamatok mentén lehet megoldani a felmeriild
jelenségeket. A hibamentesség a tanuldsi lehetdségek lecsokkenésével jar, ami megdli az
ujdonsagok eldbukkanisanak lehetdségét (Govindarajan és Trimble 2010). A tokéletesség,
hibatlansag visszaiit. Ez jelen id6ben jo, mert hatékonyan miikkodik minden, azonban kozép-

hosszu tdvon mar mérgezd jelenség (Németh 2012). Wennekers és Thurik (1999), vagy kordbban
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Pinchot (1985) 6sszehasonlitotta a vallalkozdkat legyenek azok kis szervezetben, vagy nagyobb
szervezeteken beliili munkatarsak. Arra az eredményre jutottak, hogy jelentds a kiilonbség a
belsé ¢és kiilsé valtozok kornyezeti feltételei kozott. A nagy szervezet esetében a belsod
kornyezetnek kell tudnia biztositania azt a verseny kornyezetet, amelyben az innovaciok
versenyezhetnek €s utat torhetnek maguknak, ahogy a kisvallalkozasok esetében a kiilsé piaci
kornyezetben. A nagy vallalaton beliil meg kell kiizdeni az ottani tokéletességre, kivalosagra
valo torekvéssel, ami a vallalkozasokra bénitolag hat a legtdbb esetben; a tal nagy rend kéaros;
ahogy a tal nagy kdosz is.

A masik oldalra is at lehet esni annyiban, hogy a cég annyira hajszolja az innovaciot, hogy
minden Gtletét védi, sot tulvédi. Ennek a talzott pozitiv diszkriminacionak azonban az lesz majd
késobb a hatranya, hogy egy nem feltétleniil ¢életképes otlet keriil a piacra, a kelld kritika
nélkiilozése miatt.

Megfigyelhetd jelenség nagy szervezetekben a dontések kényszeres attributalasa (Benson 1977;
Weick 1979; Ford 1985), azaz ezek a nagyrendszerek arra szocializaljdk a vezetdiket €s
kollégaikat, hogy minden helyzetben képesek legyenek levezetni dontéseiket logikus keretek
kozott. Ezt mar fentebb kifejtettem, hogy ez egyaltalan nem kedvez az alkoto, intuitiv, sot
impulziv folyamatoknak, amelyek természetiiknél fogva nem helyezhetdek raciondlis, logikus
keretbe a legtobbszor.

Egy masik jelenség, ami jelentdsen csokkenti egy szervezet életképességét, ha novekedésével
nem megfeleld ilitemben szervezetieslil. Azaz nem j6 valaszokat ad az alapvetéen névekedéssel
jaré folyamatos kdoszra — tudomanyos nevén entropidra (rendezettség hidnyara). Ezen
folyamaton beliil lehet sietni és késni is egy-egy standardizacios kisérlettel, illetve lehet egy

adott problémara rossz megoldassal valaszolni.

2.4.2.5 Az okoszisztéma egyéb szereploi

Aktiv szereplok kozott mindenképpen meg kell emliteni a kutatdi oldalt (egyetemek és kutatod
intézetek), az iskolarendszert (4ltalanos, k6zép és fels6foku oktatds, vagy szakma specifikus
felndttképzési szervezetek), az allam- vagy lokalis dnkormanyzatokhoz kothetd vallalkozasokat
tdmogato szervezeteket, céges inkubator hazak, innovacids kdzpontok, valamint a profitorientalt
tanacsadd szolgaltatdsokat ado szervezeteket, inkubatorhdzakat, vagy egyéb vallalkozasokkal
foglalkoz6 szervezeteket, (pl.: kamarak).

Nem feledem az egyik legjelentdsebb szerepld csoportot a pénziigyi hatteret adoé banki, angyal €s
kockézati tOke tarsasagok szektorat. Ide soroljuk a 3F (family, fools, friends) kategoriat is,

hiszen az egész tarsadalomban a naiv befektetoknek is komoly szerepiik van a kezdeti Gtletek
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tamogatasaban — a legtobbszor nem is pénzzel, de tarsas megerdsitéssel, idovel, figyelemmel ¢€s
mas eréforrasokkal szallnak be.

Mindegyik szereplonek megvan a maga specialis szerepe az adott 0koszisztémaban ¢és azt
professzionalisan kell ellatnia, ahhoz, hogy miikddjon és fenntarthaté legyen a dinamika. Ez

Onmagaban is egy entitas, amelynek sajat dinamikéja figyelhetd meg.

Néhany statisztikai érdekesség

Hosszt évek ota nem valtozott a cégek tulélési aranya, amelyet tobb szerzo kiillonbozé idékben
kiadott kutatasi eredményei alapjan nagyjabol 50% koriil mozognak 3 és 5 éves viszonylatban (a
felsorolas Cook, Campbell és Kopp 2015 tanulmédnyaban: Praag 2003; Dunne et al 1988;
Romanelli 1989 67%; US Small Business Administration 2014). Magyarorszag a cégek
talélési/elhalasi adatsoraban kozépmezényben van (16. Abra):

40

20

0

Ireland (‘)-I
Sweden
Netherlands
United Kingdom
Romania (')
Luxembourg
Cyprus
Slovenia
Slovakia
Austria
Finland
Croatia
Poland
France
Latvia
Hungary
Bulgaria
Czech Republic
Estonia
Spain
Italy
Denmark
Portugal (%)
Germany
Lithuania
Belgium
Norway

Survival rate: =lyear wm3years m5years

(") Ireland (1 and 5 years): confidential data; Romania (3-years): break in series
(*) Portugal: 2012 data for 5-years
Note: Greece, Croatia (3 and 5 years) and Malta: data not available

16.  Abra Cégek halalozasi rataja az EU orszagaiban; atvéve: eurostat

Forras: http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Business_demography _statistics letdltve 2017.04.13

Egy masik érdekes adat, hogy azok koziil, akik kaptak befektetést, hogyan mennek tovabb. Itt is
nagyjabol a fele tudott tovabbi befektetést, vagy exitet csindlni masodik korben. A tovabbiakban
még tovabb szikil a lista, ahogy a kép is mutatja a technologia orientalt cégek esetében USA
kornyezetben. Nem lathatod a képen a tolcsér legnagyobb része a szaja, ahol tobb tizezer cégbdl

lesz 1098, akibe befektetés érkezett.
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17.  Abra Technolégiai befektetések sikerességi adatai CBInsight (2017. majus letdltve)
2.4.3 Oszinteség faktor a vallalkozoi folyamatban

Az 6szintenség témaja ugy meriilt fel, hogy megfigyeltiik kutatdé tarsaimmal, hogy alapvetden
szinte elvétve talalunk olyan inventort/innovatort, aki valtozas menedzsernek, ¢&pitd
menedzsernek is alkalmas. Ezt a megallapitast arra alapozzuk, hogy a két szerephez ¢s
mikddéshez (gondolkodas, viselkedés) sziikséges személyi feltételek és kompetencidk olyan
mértékben kiilonbozdek, hogy azt szinte csak a véletlen miive, hogy egy ember képes legyen jol
miikodtetni (Wasserman 2003). Ha ezt tudjuk, akkor miért nem mondhat6 ez ki? Miért hagyjak a
befektetok és az 0koszisztéma tobbi szerepldi, hogy az Gtletgazda olyan sokaig befolyasolja a
formalodo szervezet miikodését?

A befektetés egy szocialis jaték is egyben, mert a befektetd igyekszik befolyasolni gondolataival,
vezeti a céget.

A probléma mashol keletkezik, amelynek kovetkezményeként eldall ez a helyzet. Tudjuk, hogy
nem lehet jol bedrazni az Otleteket ezen korai szakaszban. Mégpedig azért, mert a bearazas, nem
lenne ‘fair’ észlelés szinten, vagy a valodi beédrazds koltsége magas lenne, amelyet nem éri
megtenni minden 6tlettel ezen a szinten — majd az evolucio eldonti alapon a befektetok csak két
1épéssel késObbi szinten 1épnek be a képbe. Harmadrészt ne feledjiik az dtlet alkotd oldalat se ki
a képletbdl, ahol bizalom kell az 6tlet elmondasahoz (tarthat attdl, hogy ellopjak téle) (pl.: Adler
2001; Biais és Perotti 2008). A félelemnek persze ara van. Egyrészt jogos is lehet €s akkor az
Otlet elvész. Masrészt nem jogos, €s a menedzselési alkalmatlansdgba ¢és a finanszirozas

hianyaba fullad bele az 6tlet-kezdemény.
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Az otlet fejlodési folyamata soran tranzakcidos koltség meriil fel. A tarsfinanszirozok, a
menedzsment koltsége, a szervezet €s a piacra jutas koltsége (stb), amely altaldban az Otlet
gazdat terheli, és a kezdeti szakaszban foként részvényekkel tud ellenszolgaltatast biztositani. Az
oOtlet életcélja és fejlodési folyamatanak kiildetése, hogy a piacra vezetve értéket teremtsen.

Azt feltételezem, - de ezt tovabbi vizsgéilatoknak kell ellendrizniiink,- hogy amennyiben
elfogadhatova lehet tenni, hogy az Gtletnek van egy értéke, amely beépitésre kertiil a részvényesi
csomagba, ¢és professzionalis menedzsmentet kap az otlet, akkor sokkal tobb sikeres projektet
latnank. Ennek egyik hatasa lehetne, hogy kevesebb pénzt égetnének el a befektetok, mert el6bb
kideriilne egy-egy otletrdl, hogy valoban ér-e valamit a piacon (professziondlis kutato intézetek
esetében lathatd ez a modell, és sikeresnek tlinik). Az otlet bedrazasaval mindenki a helyén
lenne, amit persze pszicholdgiai szinten a legnehezebb elfogadni. Lathatjuk azonban, hogy a
befektetdk is az otletet 10-20%-ban veszik figyelembe, mig a csapatot és egyéb koriilményeket
magasabban értékelik egy 0j entitds tekintetében (Franke et al 2008).
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Az elmult évtizedben tobb kutatast is lefolytattam ¢€s lefolytattunk, amelyek ugyanazt a témat

tobb oldalrol jarjak korbe. Ahogy ifju kutatoként bontakozott ki a téma eldttem, Ggy jottek az

1zgalmassabnal - izgalmasabb ¢€s egyre mélyebb betekintést igényld kutatoil kérdések.

A modszertani rész megirasanal nagy segitségemre voltak a szadmos tapasztalat kutatdval

folytatott beszélgetés, valamint kutatdsi modszertani konyvek, példaul:

(2004);

Szokolszky “Kutatdémunka a pszicholdgiaban”

konyve

Kvale (2005) az interji modszertanrol szolod

Hewstone et al 2003:79-103

Smith és Mackie 2002:85-132

Breakwell, Smith és Wright (2012) “Research
methods in Psychology”;

Ghauri és

Gronhaug kivaldé munkaja a
“Kutatasmodszertan az
tanulmanyokban” (2011)

lizleti

Volery (2004:781-792) altal
“Handbook of Research on
Entrepreneurship” konyvben

irt fejezet a

Atkinson és Hilgard 2015:29-37 és 561-570

Corbin és
kutatas alapjai”

International

Strauss (2015)

“A  kvalitativ

Specifikus munkak is napvilagot lattak, amelyek kifejezetten a vallalkozasok koriili kutatasokat

probaltak stratégiai iranyokkal és mddszertani jotanacsokkal ellatni, mint példéul:

Low és MacMillan (1988)

Audretsch, Falck és Heblich (2011)

Venkataraman (1997)

Acs és Audretsch (2010)

Shane és Venkataraman (2000)
Davidsson és Wiklund (2001)

Busenitz, West, Shepherd, Nelson,
Chandler, és Zacharakis (2003)

Ezen miuvek

gondolkodé4somat.

nagyban befolyasoltdk a kutatdsrol és szakirodalmi kutatdé munkarél vald

Hogyan kertiljiik ki, azon kutatisi buktatokat, amelyek a vallalkozok, vagy barki mas dontési

torzitasaibol adodnak. Egyrészr6l a munka sordn betartom a modszertani konyvek javaslatait,

mint példaul a Corbin és Strauss (2015:43-45) vilagrol szolo alapfelvetéseit.

8. Tablazat Rovid osszefoglalas a kutatasi alapvetésekrdl (Corbin és Strauss 2015:43-45.) szerkesztette: NGT

1. Szimbolikus univerzumban
élink

7. A szocializacioval selfek képzddnek,
amelyeket beépitiink az akcidinkba.

13. Az akcidk kozott metszéspontok
figyelhetéek meg, mert a cselekvok
nézdpontjai vélhetden kiillonbdznek.

2. A jelentések az interakciok | 8. A (nyilt, vagy rejtett) akcidkat | 14. A tdbbszereplds akcidok esetében
aspektusai  és egymashoz | (egymasra utald) reflektiv interakciok | 6sszehangoldas sziikséges (akcidk
kapcsolodva valtoznak, | elézhetik meg, kisérhetik, vagy kovethetik | artikuldcioja).

hoznak Iétre 0j jelentéseket.

3. A szimbolumok | 9. Az interakcidkat kdovetden értékeljiik | 15. A cselekvok mindegyike egy

interakciokban jonnek 1étre.

magunkét és masokét is és ez alapjan
elovételezziik a tovabbi cselekményeinket.

sajatos vilagot képvisel, amelyek
interakciok esetén talalkoznak.

4. az akcioknak | 10. Az akcidok nem feltétleniil racionalisak
kdvetkezményei vannak. a kiilsé megfigyelének.

5. Az akcidkat idobeliség | 11. A cselekvések érzelmi
jellemzi vonatkozasokkal birnak. Az érzelmek

kolcsonodsen befolyasoljak a cselekvést.

6. Az interakciok lefolyasa a
perspektivak tarsas
megosztasabol fakad.

12. Az eszkdzokre és végallapotokra
iranyul6 elemzési sémak (means-ends
analytic schemes) nem alkalmasak arra,
hogy megértsiik az akcidok és interakciok
mibenlétét.

16. A sajatos vilagok taldlkozasa
soran a kivant allapothoz
problémamegoldas és tarsas
helyzetben vita/egyeztetés sziikséges,
amely formalja a akciok milyenségét.
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Tovéabba javaslataikat megfogadva a GT (Grounded Theory) moddszertannal o6tvozott
interpretativ modszertant alkalmaztam az eredmények magyarazatanal.

A szisztematikus, bejosolhato tévedések tudomanyteriilet mar egészen jol feltérképezett lett az
elmult kozel 6tven évben. Egy kutatas objektivizalasa azért is sziikségszeri, hogy ne essiink az
utolagos bolcsesség torzitasanak csapddjaba, amelyet vezetoknél vallalkozdknal oly sokszor
sikeriilt megfigyelni. Azaz, hogy adott pillanatban, adott informaciok alapjan meghozott
dontések jo otletnek tintek ex ante, de kicsit késObb az események kozepette megvaltoztak a
koriilmények és ex post mar nem tiinik annyira gyiimdlcs6zonek a korabbi dontés. Ugyanakkor,

megtudom magyarazni (sic)! (Aronson és Tavris 2009, Thaler 2016)

3.1 ADATBAZISOK, ELJARASOK ES CELOK

Munkéam sordn sekunder jellegli adatokkal, azaz masok altal gyiijtott adatokkal, valamint sajat
gyljtésli primer adatokkal dolgoztam. Harom adatbazist gylijtottem az elmult években,
kiilonb6zé modszertanokkal, amelyeket azzal a céllal hasznalok fel, hogy a kezdeti munka
hipotéziseimet tovabb épitsem, teszteljem, és 1étrehozzak egy a kutatasokbol (szakirodalmi €s

empirikus) szdrmazo adatok értelmezésébdl adodo elméleti konstruktumot.

3.1.1 Eljarasok

Uzleti teriileten 1év6 kutatasok esetében rendszeresen alkalmazunk a kvantitativ eszkozok mellett
kvalitativ modszertanokat is. Ez, alapvetden eljarasbeli kiilonbséget jelent a két kutatasi
modszertan kozott. A kvalitativ kutatas a racionalis, a felfedez6 és az intuitiv kutatas keveréke.
Olyan helyzetekben alkalmazzuk, - fokét tarsadalom és viselkedéstudoméanyos korokben
eldszeretettel - ahol szeretnénk megérteni az emberi viselkedést és funkcidkat, ahol induktiv és
feltar6 kutatast végzink (Ghauri és Grenhaug 2011). Egyének, csoportok és szervezetek
vizsgalatara kivaldan alkalmas (Corbin és Strauss 2015).

A kvalitativ eljarasoknak harom f6 tényezdjére hivjak fel a figyelmet a mdodszertani konyvek:

(1) Adatok;

(2) Ertelmez6 és elemzd eljarasok; és

(3) Jelentés

(Corbin és Strauss 2015; Ghauri és Grenhaug 2011).

A mi esetiinkben az adatok (1) kiilonb6z6 adatbazisokbol allnak 0ssze. Azért nem csak egyet
Ertelmezd eljarasok (2) tekintetében egy hipotézis modell megfogalmazasa utan, amelyet a
szakirodalmi kutatas és az eddigi (15+ év) szakmai tapasztalatok alapjan rajzoltam fel, az

adatbazis adatait hasonlitottam 0ssze vele. Ezutdn pontositottam a megfogalmazott modellt és
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yjra ellendriztem annak érvényességét az adatokon. A jelentések (3), amelyek alapjan
dolgoztam, azaz az adatbazis rekordjai, alapvetden Onkéntes bevallds alapjan és gyakorlatlan
(kutatdsban) emberek beszdmoldi alapjan  torténtek. Ezt kodoltuk, tdbben, hogy
kiegyensulyozzuk legalabb a kutatoi, sajat észlelési torzitdsainkat is. A rekordokat diszkrét
jelenségként kezeltiik. Ez a folyamat volt, amit Marshall és Rossman (1995:111; id: Ghauri és
Grenhaug 2011:232) gy hivott, hogy rendet vagni az adatok kozott és jelentés tartalommal

felruhazni Oket.

3.1.1.1 Statisztikai modszerek

Az adatbazisok sajatossaga miatt, szlik terlileten tudtam csak a statisztikai eljarasokbol
valasztani. Mivel az adatbazisokban csak elhaldlozott cégek adatai voltak, ezért a ‘céges
elhaldlozas’ nem lehetett fiiggd valtoz6. Ugyanakkor, noha elégséges mennyiségli volt a
nyilatkozé (cég), de fokuszaltan egy-két itemre hivatkoztva (azaz relative szilken adtak meg
elhaldlozasi okokat — ez erdsitheti az adatbazis validitasat) jeloltek. Az itemek szamahoz képest,
kevés volt a ‘jel” adat. Az Anti-Image Korrelaciot célszeri és lehetett még igy is futtatni.
Célszert volt, mivel ez azt vizsgalja, hogy egyes valtozok mennyire vannak szoros kapcsolatban
mas valtozokkal, igy épp azt mutatja ki, amit kerestem (Huzsvai és Vincze 2012; Sajtos és Mitev
2007). Az eredmények késdbbi értelmezésénél azt fogom figyelni, hogy MSA minimum 0,500
értéket €rje el, mert e f6l6tt mutatja a valtozok kozotti valds kapcesolatot.

A  modszertanom stabilitdsat gy vizsgaltam, hogy a kiilonb6z0 kategorizaciokat is
Osszehasonlitottam (kereszt validacio). Annak érdekében tettem ezt, hogy ne egyszerli arculat
érvényesség (face valid) eredményre jussak. Itt, egy egyszerli, paros t proba volt segitségemre.
Azért ez, mert a minta kozdos, tehat nem két csoport adatainak az 6sszehasonlitasa torténik (mint
mas t probanal), hanem egyazon csoport kiilonb6z6é adatainak Osszehasonlitdsa tortént meg
(Huzsvai és Vincze 2012; Sajtos és Mitev 2007). Tovabbi klasszikus statisztikai modszereket is,

mint eloszlés, sokasag vizsgalatot is folytattam.

3.1.2 Adatbazisok

A hipotéziseim tobb témat Oleltek fel, igy a bizonyitasukhoz is tobbféle adatbazisbdl szereztem

bizonyito erejii adatokat.

1, Az 6koszisztéma (Hipotézis 1) témakorhoz adat szinten felhasznaltam a GEM kutatas elmult
harom év adatbazisait (2014, 2015, 2016), amelyet Szerb Laszlo professzor szives engedélyével
hasznaltam fel. Itt leginkdbb a GEM kutatasban 1étrejott NES (National Expert Survey) panel
altal megjeldlt okoszisztémara vonatkozo adatokat tekintettem at, de a reprezentativ populécio
(N=2000) egyéni vallalkozas kdzpontl valaszaibdl is idézni fogok. A szakértdi panelt (NES) a

GEM nemzeti szintli csapata allitja 0ssze, adott nemzet politikusait, vallalkozoit, szakértdit,
77
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kutatoit, oktatdit megszolitva, legalabb 36 f6t. A vizsgalat egy félig stukturalt interju és egy 100
kérdéses likert skalas kérddiv (1-9).

2, A tovabbi hipotézisek tekintetében egy un. ‘post mortem’ adatbazist adatait allitottam Gssze.
Az adatbazis egy cikkhez késziilt, amelyet tovabbi adatokkal bdvitettem mostanaig. Az eredeti
gyljtésrol késziilt iras Németh és Magos (2015) munkajaban késziilt el, amelyen azota tovabb
dolgoztam. Két nagyobb ¢€s tobb kisebb nyilvanos adatbazisbol dolgoztam, amelyben az adott

cégek elhaldlozési informacidt lehetett kinyerni. Azonban a vizsgalatba a két nagy és egy

szelektalt adatcsomag kertilt elemzésre.

9.  Tablazat Adatbazisok a modell alkoté munkahoz. A szerz9 sajat szerkesztése

Adatelem | Megbizhatésaga | Adattartalom

(n)
A | CB Insight™ 204 Kozepes/gyenge | Direkt hiba jel
B | Autopsy.io” 148 Kozepes/gyenge Direkt hiba jel
C | Korai fazisa vallalkozok 36 erds Direkt hiba jel

komptencia kutatasa
(Szathmari et al. kézirat,
megjelenés eldtt)

A minta talnyomé részt Eszak-Amerikai cégek adatait tartalmazza, amelyek szinte mindegyike
internethez kothetd tevékenységgel birt valaha. Ez jelentdssen korlatozza majd az

értelmezhetdséget a kovetkeztetések tekintetében.

3.1.3 Az adatbazisok értékelésének korlatai

Az adatbazisok esetében felmertil a kérdés, hogy mennyire hihetiink nekik.

A GEM kutatas NES panel kutatas eredményeit (1) €s a reprezentativ minta egyéni valaszait erds
adatoknak tekinthetjiik, amely eredményeket évrdl évre neves szaklapokban publikaljdk, igy
nincs okunk nem elfogadni hitelességiiket.

A ‘post mortem’ adatbazisok (2) esetében az elsé két (A,B) adatbazisban, vagy megkérdezes
utjan Onbevallas, vagy kiilsé megitéld altal adott értékelés alapjan rogzitették a feltételezett
elhaldsi okot. A kiils6 megitéld esetén felmeriil, hogy esetleg nincs minden informécid
birtokdban, ugyanakkor mellette szo6l, hogy kozelebbrdl latta az eseményeket. Kérdés, hogy
objektiv-e a szemiivege? Biztosak lehetiink abban, hogy vallalkoz6 aktorunk (nyilatkozo,
adatszolgaltato) torzitott, hiszen észlelési €s kovetkeztetési hibakat elkovethetett, nem beszélve
az ¢énvédelmi reakcioktdl, amelyek megjelennek tudattalanul a miikodésében (illuzérikus

korreléacid, igazsagos vilag, alapvetd attribucios hiba, stb... csak néhany, amelyet mar targyaltam

2 https://www.cbinsights.com/blog/startup-failure-post-mortem/?utm_source=CB+Insights+Newsletter&utm campaign=5444

69510a-135postmortems08 16 2015&utm medium=email&utm term=0 9dc0513989-544469510a-86568241#2015update
let6ltés: 2017.05.10

2 http://Autospy.io letdltés: 2017.05.10
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ezen dolgozatban). Ugyanakkor, nem tudom ellendrizni a vizsgal6 €s vizsgalt targy tavolsagat és
az esetleges Osszeférhetetlenséget, sem a megitéld szakszerliségét (felkésziiltségét)(De Solla
Price 1970). A sajat bevallas esetérél mar fentebb megjegyeztem, hogy alapbol kérdéses, hogy
mit tudhat a vallalkozo aktor sajat magardl. Késobb még arrdl is irtam, hogy bukés utani
feldolgozas, és ebbdl valo tanulas, azaz a valds tanulsdgok megfogalmazasanak ajandéka nem
evidensen jar mindenkinek (Gompers, Kovner, Lerner, és Scharfstein 2006; Gale, Binmore, ¢és
Samuelson 1995; Borgers és Sarin 1997). Enyhitheti a képet, hogy nem ismeretes olyan eset,
hogy szandékosan valaki torzitana ilyen onkéntes beszamolok esetekben. Ez persze, még nem
zarja ki a torzitast lehetdségét, hiszen kordbban ismertettem a lehetséges 180 kognitiv torzitasbol
a vallalkozokra legjellemzdbbeket (23 torzitast hivatkoztam a dolgozat eddigi részében).

Tovabbi 61 viselkedési torzitast gylijtott dssze Groth, Lubin €és Sprung (2012), vagy akar Pohl,

aki egész konyvet szentelt a témanak (2004).

COGNITIVE BIAS CODEX

We store memories differently based

We notice things already primed in
on how they were experienced

memory or repeated often

We reduce events and lists

What Should We Bizarre, funny, visually-striking, or
totheir key clements anthropomorphic things stick out more Too Much
Remember? than non-bizarre/unfunny things

Information

We discard specifics
to form generalities

We notice when
something has changed

We edit and reinforce
some memories after the fact

We are drawn to details
that confirm our own
existing beliefs
We favor simple-looking options
and complete information over
complex, ambiguous options

We notice flaws in others
more easily than than we
notice flaws in ourselves

To avoid mistakes,

we aim to preserve autonomy
and group status, and avoid
irreversible decisions

We tend to find stories and
patterns even when looking
at sparse data

To get things done, we tend
to complete things we've
invested time & energy in

We fill in characteristics from
stereotypes, generalities,
and prior histories

To stay focused, we favor the
immediate, relatable thing
in front of us

Need To
Act Fast We imagine things and people
we're familiar with or fond of
To act, we must be confident we as better
can make an impact and feel what
we do is important
We simplify probabilities and numbers
to make them easier to think about
We project our current mindset and We think we know what
assumptions onto the past and future other pecple are thinking
DESIGNHACKS.CO - CATEGORIZATION BY BUSTER BENSON - ALGORITHMIC DESIGN BY JOHN MANOOGIAN IIl (JM3) - DATA BY WIKIPEDIA @geative . ® @ attribution - share-alike

18.  Abra Manoogian 2016™ kognitiv torzitisok gyiijteménye

H https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Cognitive Bias Codex - 180%2B biases, designed by John Manoogian

III_(jm3).jpg letdltés 2017.05.05
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Az adatbazis rekordjai Onbevallasos alapon keletkeztek (hiba 1). Ez, O6nmagiban mar
tévedéseket, torzitasokat tartalmazhat. Ennek kikiiszobolésére a konkrét adatforrasok
ellendrzését és kereszt validalasat javasolom. Azaz, meg kell keresni az eredeti adatforrast, €s
egy félig strukturdlt interjaval wjra fel kell tarni a bukds vélt okait. Ezutan a véllalkozés
kozelében 1évé mas megfigyeldket/résztvevd megfigyeloket (munkatarsak, befektetoket,
baratokat, iizleti partnereket) is meg kell keresni és toliikk is informéciot kell szerezni, hogy
szerintlik miért torténtek az események. Ezt, er6forras hidanyaban most nem tettem meg a teljes
mintaval. Szathmari és tarsaival (kiadés alatt), azonban egy kisebb mintan megtettiik ezt is. A
modell késObbi pontositdsahoz sziikséges lesz a forrasok megkeresése ¢€s az adatok
megbizhatdsaganak ellendrzése és validalasa.

A masik teriilet, ahol tévedéseket kovethettem el, ha az adatbéazis adatait nem megfeleléen
kategorizalom (hiba 2). Ezen kutatoi tévedés ellen ugy védekeztem, hogy harom fiiggetlen itéld
kategorizalta a cégeket, amelyek eredményeit egyesitettiik statisztikai alapon (két megitéld
szavazata egyértelmiisitette a hovatartozast).

Harmadik tévedési lehetdség, hogy nem megfelelé a kategorizacidés rendszer, amelybe az
adatokat differencidlni probaljuk (hiba 3). Itt a megitélok szakértelmére tdmaszkodtunk és ahol
bizonytalansagokat lattunk a megitélés soran ott feltételeztiik, hogy azért all el a helyzet, mert
nem elégséges a kategorizacids rendszer. Két kategorizacids rendszert hasznaltunk fel (méd 1 és
mod 2 1asd késobbi bemutatasukat).

Negyedik tévedési lehetdségiink, hogy az adatbazisiink kizarolag bukott cégeket tartalmaz (hiba
4), azaz nincs normativ csoportunk, amelyet szembe tudndnk 4llitani a vizsgélat soran. Ez
nagyjabol ugyanaz a hiba lenne, mint, amit Peters és Waterman elkovetett ‘A siker nyomaban’ c.
konyvben (1986), csak pont forditva. Ok, kizardlag a sikeres cégek alapjan épitettek fel egy
‘kivald cégek miikodési modell’-t. Tehat, a modelliikk akkor elfogadhat6, ha a tényezd P(S/c;),
amikor jelen van akkor a siker valoszinliségének nagyobbnak kell lennie, mintha nincs. A mi
esetiinkben 1s, az allitdsnak igaznak kell lenni — azaz nagyobb valdsziniiséggel kell egy
jelenségnek implikélnia az elhaldlozést P(S/c;), mintha nincs jelen.

Otodiként kiemelem, hogy adatbazis elemeim diszkrét jelenségek, ugyanakkor, a benniink
sztereotip alapon mukodo észleld, Osszefliggéseket 1at, és Osszekotné a jelenségeket szdmara
értelmesnek tind logikai osszefiiggésekkel (Kelley 1967). Az egyiittjarasok mogott azonban nem
feltétleniil vannak oksagi kapcsolatok is. Az oksagi kapcsolatokat mas modszerekkel is
ellendrizni kell, nehogy olyat lassunk, ami csak illizorikus (hiba 5).

A hatodik hiba az lehet, hogy a minta torzitott (hiba 6a). Csak olyan cégek adatai vannak benne,
amelyek Onkéntesen jelentkeztek. Azon esetekr6l nem lesz igy tudomasunk, ahol a

vezetd/tulajdonos nem kivant nyilvanossagra 1€pni. A minta egy masik szempontbdl is torzitott
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(hiba 6b), foként Eszak-Amerikai cégek és foként internethez kapcsolhatd tevékenységiick a
cégek. Ez azt is jelenti, hogy nem reprezentativ a minta.

A végére hagytam a klasszikussd valt statisztika tudomanybdl jol ismert tipushibéakat.
Hetedikként tehat felsorolom a tipus 1. és tipus II. hibak lehetdségét. Azaz, hogy mar a kiindulo
null hipotézisem noha j6 volt, de elutasitom a kapott adatok alapjan (tipus I — false pozitiv). A II.
tipusu hiba (false negativ) lehetdség, hogy elfogadom a hipotézis, holott nem volt megfeleld.
Bizom benne, hogy nem esek a harmadik, vagy negyedik tipust hibdba sem, ahol visszautasitom

a mar rossz kérdésemet, vagy rosszul indoklom a helyes visszautasitott rossz hipotézisemet.

A 19. abrén a CB Insight altal sszeallitott TOP20-as lista lathato, amelyet 101 startup bukasi
adata alapjan épitettek fel. A lista ezutdn boviilt tovabb 200+ rekord nagysaglra. Az egyik

kategorizacid (mdd 1) ezen lista alapjan késziilt el.

Top 20 Reasons Startups Fail L | Nincs piaci igeny
Based on an Analysis of 101 Startup Post-Mortems 2 Kifutds a kp-bOl
No Markes Nec | NENEEE <= 3 | nem megfeleld csapat
ran 0wt o Coon Y -~ 4 | versenytars kiltotte
Not the Righ Tear: [ >+ 5 | drazés/kbltscg Ugyek
6 | gyenge termék
Get Outcompeted _ 19% . - .
7 | gyenge/nincs tzleti modell
Pricing/Cost Issues _ 18% 8 | gyenge marketing
Poor Product || | I 7 9 | avasarlok figyelmen kiviil hagyésa
Need/Lack Business Model _ 17% 10 | termék id6zités rossz
Poor Marketing _ 14% 11 | elveszett fokusz
12 | acsapat, vagy befektetével vald diszharmdnia
Ignore Customers _ 14% T . L < A 2
13 | a piaci probalgatas hianya
Product Mis-Timed _ 13% 14 kevés szenvedély
Lose Focus _ 13% 15 | rossz lokacio
Disharmony on Team/Investors _ 3% 16 befektetd hlény
pivot gone bad [ ' 17 | jogi kihivasok
18 | kapcsolatrendzser/tanacsado hianya
Lack Passion _ 9% ——
19 | kiégés
Bad Locz 9% s - -
ad Location | 20 | hibazés a piacra vitelben
No Financing/Investor Interest - 8%
Legal Challenges - 8%
Don't Use Network/Advisors _ 8%
Burn Out - 8%
Failure to Pivot - 7%
==CB‘F\S GHTS www.cbinsights.col

1
19.  Abra TOP20 bukasi ok; CB Insight (letéltés 2017.04.20) forditds: NGT

A CB Insight TOP20 listabol készitettem egy dsszevont listat, mert lathatéan keveredtek az okok
¢s a kovetkezmények. Az okokra koncentraltam, hiszen kdvetkezmény sokféle lehet, példaul az

egyik legmeghatdrozdbb, amelynek végeredménye a bukas.
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10. Tablazat Kategoriak dsszevonasa CB Insight TOP20 bukasi ok alapjan (méd 1). A szerzo sajat szerkesztése

CBInsight lista | Probléma
elem helye Jelenség
1| 14,18, 19 intra ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas
213,12 inter alapitok kozotti konfliktus és csapat probléma
termék (nem old meg problémat, gyenge id6zités, piaci igények

311,8,9,10,15 mngm ignoralasa

4,6, 7, 11, 13,
4120 mngm tervezés és probalgatas hidnya

2,5,16,17 mngm pénz és koltekezés problémaja
6|18 intra/inter | kapcsolatrendszer hianya

A probléma helye megnevezés arrdl szol, hogy személyen beliili (személyiség, stb) (intra), vagy
interaktiv személykozi (inter) jelenség. A ‘mnmg’ megjelolés egyértelmiien kompetencia jellegii,
pontosabban menedzsment kompetencia jellegii hianyossagra utal.

A szakirodalom, valamint a hipotézisek alapjan késziilt el a méasodik ‘hiba’ lista (mod 2). Ezt

‘kutatasi hiba listanak’ neveztem el.

11. Tablazat Kutatasi kategorizacios tablazat cégek elhalalozasi okanak felderitésére. A szerz6 sajat szerkesztése.

Probléma teriilet Jelenség Alap ok Kod
Alapité6i konfliktus konfliktusok A
bizalomvesztés B
piaci visszautasitas nincs piac
piaci ellenallés
arazas
gyenge termék
. nincs belépési pont
Termék termék idbzités c
nincs pivotalas
rossz lokacio
hibés piacra vitel
versenytars kilitotte
nem miikddik/nincs D
iizleti modell
elveszett fokusz E
pénziigyi probléma cash probléma F
koltségiigyek
Jog jogi probléma G
vezetés tervezési probléma H
Tervezés/mngm kultara felépités
Megvalositas  (operativ I
vezetés)
HR nem megfeleld a csapat J
diszharmonia a csapatban
valtozdsmngm K
kiégés L
szenvedély kérdés nem volt soha M
eltlint
befektetd hiany kompetencia hidny
gyenge el6ado képesség N
Osszeférhetetlenség
vallalkozo/vezet6/dontéshozo | dsszeférhetetlenség o
problémak
kialakult viselkedési P
problémak
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komplexitas kezelés | Q
gyenge dontések hiany
, , rugalmas R
rugalmassag kezelés wal rigid

3.2 MODSZERTAN

A vallalkozo6i viselkedés empirikus kutatasa, bonyolult (Storey 1991). A ‘rejtett paramétereket’
(von Neumannra hivatkozik Méré 1996:224) és a ‘vak véletlent’ nincs esélyiink kiszlirni ezen a
szinten. A fentebb mar emlitett gondolkodas, szandekolt cselekvés és megvaldsult cselekmény
problematikdn talmenden, ha csak a megfigyelhetd viselkedésre koncentralunk, felvet néhany
kutatisi modszertani €s értelmezési kérdést. Bird (2014:116) rdmutat hdrom olyan problémara,
amely eldkeriil ilyenkor:

1, nincs egyetértés abban, hogy a megfigyelt viselkedésekbdl melyek a fontosak, nincs is
alapvetden definidlva, és kategdridkba rendezve, hogy mik a véllalkozoi viselkedések;

2, a vallalkozo6i viselkedés repertoart nem értjiik, €és nem is tudjuk hasznalni;

3, elfelejtjiik, hogy a vallalkozo6i viselkedés kontextusba kell helyezni.

Egy masik tipikus kutatdsi modszertani probléma, ha megkérdezziik a vallalkozdkat a sajat
miukddésiikrdl — egyfajta introspektivitasra kérve ket — nehezen valaszoljdk meg. Ezt nem csak
specifikusan a vallalkozok populacidja, de mas vélaszolok is igen gyenge valosag megfeleldség
jellemezdkkel ugorjak meg (Forbes 2005; osszefoglalta: Randolph-Seng, Williams és Hayek
2014).

A vallalkozé gondolkodésa egyrészrél nagyon izgalmas és érdekes, de ha akcio-orientaltan
nézzik a jelenségkort, akkor mindegy mit gondolt a vallalkoz6, s6t még az is, hogy mi volt a
szandéka. Erre hivja fel a figyelmiinket Wegner (2005) is megjegyzésével a szandékolt, vagy
automatikus folyamatokrol. Noha élmény szinten kontrolaltként, vagy tudatosként is jelenik meg
a gondolat, akkor sem kdzvetlen mutatdja a valdsagos kauzalitdsnak. Azaz a kornyezet kizardlag
a megvalosult viselkedésre tud reagalni és ebbe még az is belefér, hogy a szandéka ellenére, a
hogy mashogyan értelmezi, mint azt az aktor szandéka volt, akkor is az szamit, ami a
kornyezetében 1étrejott ertelmezés tartalom (minden egyéb koriilményével egyiitt pl.: érzelmek,
stb) (Carver és Scheier 2006; Elster 1997). McMullen és Shepherd (2006) kijelenti, hogy a
viselkedés maga a dontés. Bird (2014) azonban ezzel szemben foglalt allast, és sok egyéb hatast
is feltételez a végleges viselkedés megjelenése eldtt, mint csak magat a dontést. Ezzel egyetértve
Baumeister, Schmeichel és Vohs (2007) megjegyzi, hogy mind a tudatos, mind a nem tudatos
valaszreakciokat (akar dontéshozatalt) vizsgélva, amelyrél mar tudjuk, hogy gyorsan reagal,
adaptalodik (Andersen, Moskowitz, Blair és Nosek 2007) nem igazan tudjuk, hogy mi a jel, és

mi nem az (mi az inger?). Vannak azzal kapcsolatos kutatdsi eredmények, hogy a vallalkozdéknak
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tulajdonitott specialis tacit tudast (0sszefoglalok a fogalomrdl: Busch 2008; Howells 1996;
Nonaka 1991), hogyan lehetne atforditani explicit tudassa (McMullen €s Shepherd 2006;
Mitchell és Shepherd 2012). A kérdés azért is keriil eld, mert a késObbiekben a vallalkozok
képzddésénél, tanulasanal ez a folyamat nagyban befolydsolni fogja gondolkoddsomat. Gale,
Binmore és Samuelson (1995) tanulméanyéaban az ultimatum jatékokat vizsgaltak, hogy hogyan
tanulnak a felek helyzetrdl helyzetre. Megallapitasuk, hogy a rendszeren beliili zaj (nem
jelentéstartalmt ingerek, taktikak, elterelések, eltérd érdekek) nem teszi lehetdvé a tiszta
tanulast, de ugyanakkor mégis tanuljuk a rendszert és megtanuljuk hogyan legylink egy nem
tokéletes rendszer, nem tokéletes jatékosai.
Mégis, akkor mit érdemes vizsgalni? Alvarez és Barney (2007a) vallalkozoi helyzeteket,
dontéshozasi szituaciokat szedett Gssze €s keresztezte Oket az egyén helyzetével.
Ezen helyzetek:

a vezetési gyakorlat (1),

dontéshozasi gyakorlat (2),

emberi erdforras gyakorlat (3),

stratégia (4),

pénziigyek (5),

marketing (6),

versenyképesség fenntartasa (7).
Megfogadva Bird (2014) modszertani javaslatait, aki azt javasolja, hogy a vallalkozoi viselkedés
formalisan, vagy reflektiv modon mérhetd elemeire koncentraljak. Azonban, ahogy mas mérési
eljarasoknal Bird (uo.) is felhivja a figyelmet az eljardsok hibaira és torzitasaira, igymint a
‘kozépre huzas tendenciaja’ (azaz, hogy ovakodunk a szélsdséges valaszadastol), vagy ennek
forditottja, hogy csak szélsOségekben gondolkodunk. Az elnézdség jelensége is megjelenik,
amely arra vonatkozik, hogy mésokkal kapcsolatban elnéz6bbek vagyunk, ha itéletet kell alkotni
a megfigyelt viselkedésrol.
Christensen ¢és Raynor (2003b) javasolja, hogy érdemes a bukasokat, vagy nem sikerilt
jelenségeket vizsgalni, ami a kovetkezOkben meg is fog torténni, a fenti kritériumokat

figyelembe véve.

3.2.1 Post mortem modszertan

Az inspiraciot a kutatdas modszertanhoz az orvosi tevékenységbdl kaptam egyrészrol, masrészrol
az un. reverse engineering modszertanbol (Samuelson és Scotchmer 2002). A menedzsment
tudomény szakirodalmabdl korabban megtudhattuk, hogy hogyan lehet kivalo szervezetet

felépiteni, illetve, hogy milyen tipikus hibdkat lehet elkdvetni. Azonban ezekbdl csak
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nyomokban deriilt ki, hogy melyik azok, amelyek valoban fontosak lehetnek egy szervezet
¢letben maradasanal. Egy folyamatot plane, ha emberek vesznek benne részt, nehéz felderiteni
(pl.: a kiilonféle torzitdsok miatt, lasd szakirodalmi Osszefoglalot). Az utdlagos vizsgalat
tisztabba teheti a képet €s pontosabb visszajelzéseket kaphatunk (hiszen mar nem vagyunk benne
a folyamatban). A folyamatban a legtobbszér nem tudunk kellden targyilagosak lenni, tul kozel
vagyunk az objektumhoz. Pedig a kvazi racionalis helyzet kiértékeléshez tdvolsag kell. A Post
mortem kutatdsi modszer célja, hogy a mar lezajlott folyamatot kell6 tdvolsagbdl vizsgalhassuk.
Természetesen itt is felmeriilhet a torzitds, ha még nem tettiik til magunkat a folyamaton, sot
egy 1d0 utan a felejtés €és az “emlékek Gjraszerkesztése” is megtorténhet, ami kockazatot rejt egy
kutat6é szdmara. Azonban ezen jelenségek ellen lehetséges védekezni példaul tobbes beszamolok

kérésével ugyanazon eseményrol.
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4 EREDMENYEK

4.1 ADATBAZISOK EREDMENYEINEK ERTEKELESE
4.1.1 GEM Kkutatas Okoszisztéma adatai

Ahogy fentebb beszamoltam rola a szakirodalom alapjan (3.4 fejezet) az 6koszisztéma kiilonféle
tényezokbdl all Ossze, amelybdl a GEM kutatéi egy sajatos 12 elemi pillér rendszert raktak
0ssze (Entrepreneurial Framwork Conditions EFCs) (Acs et al 2017; Acs et al 2016; Acs et al
2015; Acs et al 2014).

12.  Tablizat GEM EFCs modell Okoszisztéma pillér tényezdi. A szerzé szerkesztése

Vallalkozo6i Vallalkozo P
A . ... | Belso piaci

pénziigyi képzés formalis dinamika

lehet6ségek iskolai szinten

Km:rpa,nyzatl Vallalkozo Belsé piaci

politikak: . , . -
, . képzés iskolan | terhek és 1j

tamogatas €s P . . Loz

. kiviili forméban | piacra 1épés

fontossag

Kormanyzati .

o Fizikal
politikak: adék | K+F transzfer LIRS
A . infrastruktira
és biirokracia
Kormanyzati Kereskedelmi Kultara és
Vallalkozo6i és jogi tarsas
programok infrastruktira normak

A szakirodalom alapjan lathattuk, hogy a EFCs modell pillérei lefedik altaldnossagban a kutatok
érdeklddését az okoszisztémak kritikus elemeit illetden. Az adatbazisuk tehat a NES panelek
eredményeibdl szarmaznak (orszagonként minimum 36 kivalasztott), amelyet 66 (2016)
orszagban gyljtottek. Szamomra ezen szekunder adatok nagyon hasznosak a hipotézis 1

bizonyitasahoz.

4.1.2 A GEM Kkutatas egyéni szintii adatai

Az Un. APS (Adult Population Survey) célja, hogy adott orszag aktiv felndtt lakossdganak
reprezentativ. mintdjan (Magyarorszdg esetében n=2000 fdre vetitve), standard kérddives
eljarassal megkérdeznek. A GEM kutatas teljes adatbazisa is nagyon érdekes, de itt csak egy-két
adatot hivatkozok meg. Egyrészrol az ‘Uzleti lehet6ségek észelésének’ adatait, amely arra jelez
vissza, hogy a populécio tagja lat-e vallalkozas inditasi lehetdséget a kdvetkezd hat honapban
maga koriil. A “‘Vallalkozas inditasi képesség’ mutatd prezentdlja, hogy a valaszold onbevallasa
alapjan meg van-e benne a kompetencia halmaz (készség, képesség, tudas, tapasztalat) a
vallalkozas inditashoz. Nem utols6 sorban igen fontos mutatd az egyéni dinamikarol a ‘Bukastol
valo félelem’ indexe. Onbevallas jelleggel azt mutatja, hogy mennyire tartja vissza az egyént a
vallalkozas inditastol egy esetleges bukas rémképe (és a velejarol tarsadalmi, kozosségi

megitéleés).
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A GEM modellben jelentds szerepet foglal el a vallalkozokkal kapcsolatos Tarsadalmi értékek
¢észlelése kérdéskore is. Fentebb a szakirodalmi osszefoglaloban (3.4 fejezet), magam is
szenteltem a témanak par bekezdést. Jelesiil, hogy az egyént korbevevd kultara és annak
kozpontjat jelentd értékei milyen mintazatot mutatnak, ugyanis ezek alapjan itélik meg a
kozosség tagjai az adott viselkedés jelenségeket. A megitélés kovetkezménye, hogy jelentdsen
befolyasolja az egyéni vallalkozoi szandékot, motivaltsagot. Olyan mutatokat latunk majd itt,
mint a sikeres ‘vallalkozok tarsadalmi statusza’, a ‘vallalkozoi karrier megitélése’ a tobbi

lehetdséggel Gsszehasonlitva, vagy a ‘vallalkozoi kép a médidban’.

4.1.2.1 Eredmények
A NES panelekt6l kapott adatok alapjan a kdvetkezé kép bontakozott ki.

13.  Téabldzat GEM EFCs Okoszisztéma pillér tényez6 Magyar adatai 2014-2015-2016. A szerzd szerkesztése

EFC HU adatok 2016 | 2015 | 2014

Vallalkozoi pénziigyi lehetdségek 4,5 4.0 | 2,63
Kormanyzati politikak: tAmogatas és fontossag 3,0 2.7 | 2,43
Kormanyzati politikdk: adok és biirokracia 2,8 24 | 1,93
Kormanyzati Vallalkozo6i programok 3,4 32 | 241
Vallalkozo képzés formalis iskolai szinten 2,2 2.3 1,68
Vallalkoz6 képzés iskolan kiviili formaban 4.3 4.3 2,82
K+F transzfer 3,8 36 | 2,41
Kereskedelmi és jogi infrastruktira 4,9 44 | 3,29
Belso piaci dinamika 5,2 5.5 3,13
Belso piaci terhek és 0j piacra 1épés 4,2 3.8 | 2,62
Fizikalis infrastruktura 6,9 6.1 3,94
Kultara és tarsas normak 3.4 32 | 2,32

A tendenciadkat figyelve figyelmesek lehetiink arra, hogy szinte minden mutatonk értéke
emelkedett a korabbi évekhez képest. A ‘Vallalkozok képzése formalis iskolai szinten’
hibahataron beliil visszaesett 2016-ra; a ‘Vallalkoz6 képzés iskolan kiviili formakban’ stagnal;
valamint a ‘Belsd piaci dinamika’ esett vissza mérhetden.

Sajnos a kutatas nem mér kozvetleniil olyan mutatokat, amelyekrdl korabban kijelentettem, hogy
vélhetden sziikségesek ezen jelenségek a jol miikodd vallalkozoi okoszisztémahoz. Ilyen a
menedzsment kapacitas, amelyen beliil a komplexitds kezelés a valtozdsmenedzselés és a
vallalati tervezésben és végrehajtasban a kétkeziiség (rovid és hossza tavok kezelése) jelensége.
Ezen adatok azonban 6nmagukban csak lognak a levegdben, ha nem latjuk mellettiik a sikeres
Okoszisztémak adatait. A GEM kutatds adatai alapjan harom klasztert képeztek a mintaban
szerepld 66 (évente valtozik, de 2016-ban ennyien vettek részt) orszdg eredményei alapjan
technoldgiai fejlettségi szintjiik alapjan. A legkevésbé fejlett a ‘Tényezd alapu gazdasag’ (barack
szin), majd a ‘Hatékonysag vezérelt gazdasadg’® (vords szin) és a legfejlettebb szinten az
’Innovacié orientalt gazdasagok’ (sotét zold szin) jonnek. Képeztem egy atlagot (szuper 6sszes —

kék szin), amely azon orszagok eredményeit foglalja dssze, amelyekrdl az elmtlt idészakban azt
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olvashattuk (nem csak a szakirodalomban, hanem gazdaséagi lapokban is (INC, Forbes, stb.),

hogy évtizedek ota jol miikddo vallalkozoi 6koszisztémat mitkddtetnek. Ezek az orszagok:

14.  Tablazat Tobb sikeres vallalkozoi okoszisztéma kozponttal mikodo orszagok. A szerzé szerkesztése

Kanada USA [zrael Hollandia

UK Németorszag | Ausztralia

Egyértelmi, hogy nem a teljes orszagra jellemz0 a kijelentés, hogy minden szegletében pezseg a
vallalkoz6i 0koszisztéma, de mindegyikrdl elmondhatd, hogy tobb kozpont alakult ki, amelyek
sikeresek, de akar egymastol eltérd karaktereket is mutathatnak akar.

Ennek érdekében néhany 6sszehasonlité adathoz képest is mutatom a magyar NES panel EFCs

eredményeit (a Mellékletek 37. tablazata mutatja az adatokat a grafikonhoz):

Vallalkozéi pénzugyi

lehetdségek
6.5
Kulttra és tarsas normak 6 i(éomrr(;nga'arg:z;tsi ?oorﬂt(i}s(sa,a!{g:
5.5
5

4.5 Kormanyzati politikak:

Fizikalis infrastrukti adok és biirokracia

Belsé piaci terhek és j
piacra lépés

Kormanyzati Vallalkozdi
programok

Vallalkozd képzés formalis

Bels6 piaci dinamika iskolai szinten

Kereskedelmi és jogi Villalkozo képzés iskolan
infrastruktira kiviili formaban

K+F transzfer

Tényezd vezérelt atlag e Hatékonysag vezérelt atlag Innovaci6 orientalt atlag
szuper dsszes e HU 2016

20. Abra Magyar EFCs adatok Gsszehasonlitasa masik 6t osszesitett profillal. A szerzé szerkesztése.

Az adatokbol kideriil, hogy lathatéan azon pontokban értiink el gyengébb eredményeket,
amelyek a hipotézisem szerint (1) meghatirozobbak ¢és a puha tényezok kozé sorolhatoak.
Rendelkezésre allnak a kemény tényezOk: a fizikai infrastruktarak, elérhetd a pénziigyi hattér,
kielégitd a kereskedelmi €s jogi szabalyozasi kornyezet, kiemelkedd a belsé piaci dinamika (ami
bizonyos szempontbol akar hatraltatd is lehet — a belterjesség miatt), valamint érdekes, hogy a
K+F transzfer megiiti a szuper allamok atlagidt. Amiben le vagyunk maradva kiemelkedden a
Kultira és normdk (puha tényezd); a kormanyzati témak (mindhdrom agon: addk/biirokracia,

tamogatas €s fontossag, programok); a vallalkozé képzés formalis iskolai szinten (puha). Ehhez
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az adatsorhoz egy masikat is meg kell jelenitenem ahhoz, hogy kovetkeztetéseket vonjak le. A
fenti Okoszisztémdra vonatkozo adatok a tarsadalmi és szervezeti szintet jelenitik meg
elsésorban. Azonban ahogy korabban mar bemutattam az egyéni szint legalabb annyira jelentds
a vallalkozéasok sikeressége szempontjabol. Ezért sziikséglink van a GEM kutatas egyéni szintli

adataira is (Markus és Szerb 2014; Horvath és Szerb 2016; GEM Global Report 2016-2017).

15.  Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok egyéni dinamikéajara vonatkozoan (2014, 2015, 2016) A szerzd szerkesztése

dimenzié 2014 2015 2016
érték érték Rang/60 érték Rang/64
Uzleti lehetdség észlelése 23,4 25,4 38 30,1 48
Villalkoz4s-inditasi képesség 40,9 38,67 40 384 53
Bukastol valo félelem 42 55,65 17 43,2 13
Vallalkozdi szandék 13,9 | 31,45 35 15,1 39

Ezen adatok alapjan lathat6, hogy a tobbi orszaghoz képest inkabb a sorrendiséget tekintve hatso
sorban foglalunk helyet, kivéve a ‘bukastol valo félelem’ tekintetében vagyunk el6l. Azonban ez
egy forditott skala, tehat csak megerdsiti az elébbi lemaradottsagunkat az egyéni vallalkozas
inditasi motivaciok hianyossagat, vagy elakadasat.

16.  Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok egyéni dinamikéajara vonatkozoan Gsszehasonlitas (2016) A szerzé szerkesztése

Dimenzié /2016 EU onovicts HU

orszagok
Uzleti lehetdség észlelése 36,2 41 30,1
Vallalkozasinditasi képesség 43,5 44 38,4
Bukastol valo félelem 40,1 40 432
Vallalkozo6i szandék 11,9 15 15,1

Az adatok Osszehasonlitasa mas orszagok, régiok, vagy tematikus csoportositdsok atlagaival

megmutatja, hogy ugyan kis értékeket mutat az eltérés, de ezek mégis generdcionyi
lemaradasokat okoznak.

17.  Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok tarsadalmi megitélésére vonatkozoan (2014, 2015, 2016) A szerzd szerkesztése

dimenzio 2014 2015 2016
érték érték Rang/60 érték Rang/64
Vallalkozok tarsadalmi statusza 72,4 68,39 8 71,0 27
Vallalkozoi karrier 47,4 48,35 43 52,8 51
M¢édia szereplés 33,47 33,36 19T 40,6 60

Latvanyosabb a lemaradas mas Osszesitett adatokhoz képest a tarsadalmi megitélés tekintetében.

18.  Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok tarsadalmi megitélésére vonatkozoan dsszehasonlitas (2016) A szerzd szerkesztése

Dimenzié /2016 EU Innovacié HU

vezérelt
orszagok

Vallalkozok tarsadalmi statusza 57,2 58 71,0
Vallalkozoi karrier 66,1 70 52,8
M¢édia szereplés 54,5 62 40,6

Az 0koszisztéma ¢és az egyéni vagyak ahogy a szakirodalomban eldvezettem interaktiv egymasra

hatasban vannak. Azonban nem elég vonzo6, ha csak az infrastruktara van meg.
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A CBlInsight adatbazis (n=)204 db 6nkéntes beszamolot tartalmaz. A bukas okair6l az alapitok

nyilatkoztak, blog, tweet, hirjelentés, vagy honlap bejegyzés formatumban. A bejelentkezések

célja a hiradason tul az okok keresése, sajat szavaikkal, sajat szempontjukbol. Az adatbazisbol

hét elemet ki kellett zarni, mert nem volt elég informaci6 arra, hogy a kategoria besorolast meg

lehessen tenni. Azaz, végeredményében (n=)197 db elemmel dolgoztam.

4.1.3.1 Eredmények

Az alabbi két tablazatban lathato (19. és 20. tablazat), a CBInsight adatbazisanak adatai alapjan,

mely véllalkozo6i események azok, amelyek az elbeszélés alapjan a szervezet halalahoz vezettek.

19.  Tablazat CB Insight cégek CB Insight TOP20 alapjan. A szerz6 szerkesztése

El6fordulasi

ardny a 0sszes

korabbi sorrend rangszam®/ jelenség tekiii:igliiﬁ
7 | gyenge/nincs iizleti modell 20%
1 | Nincs piaci igény 12%
5 | arazas/koltség ligyek 7%
11 | elveszett fokusz 6%
3 | nem megfeleld csapat 6%
6 | gyenge termék 6%
9 | a vasarlok figyelmen kiviil hagyasa 6%

a csapat, vagy befektetovel valo

12 | diszharmodnia 5%
16 | befektetd hiany 5%
2 | Kifutas a kézpénzbdl 5%
20 | hibazas a piacra vitelben 4%
17 | jogi kihivasok 4%
4 | versenytars kiiitotte 3%
19 | kiégés 3%
8 | gyenge marketing 2%
10 | termék id6zités rossz 2%
18 | kapcsolatrendzser/tandcsadd hidnya 2%
13 | a piaci probalgatas hianya 1%
14 | kevés szenvedély 1%
15 | rossz lokacid 0%

Nem volt az elemzési listamon (TOP20 CBlnsight lista, lasd Mellékletek 38. tdblazata), de a

kutatasi modszertan (GT) megengedd, hogy bevezessiink 1) elemeket is az elemzésbe. Négy, 1]

jelenséget is figyelembe kellett venniink:

* (Csalas (2 eset)

* Tul sok pénz (3 eset)

2> A korabbi TOP20 sorrend ragszamot a CBInsight kutatds adata, amely az adatbazisba keriilt elsé 101 cég

adatainak elemzése alapjan tortént, a sajat modszertanuk elemzése alapjan.
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* Partner hiany (1 eset)
e Védhetetlen (10 eset)

Az, hogy a vallalkozok kozott is vannak, akik kiizdenek az emberi gyarlosagaikkal (csalas) ez
nem Uj jelenség, kordbban emlitettem a vallalkozok etikai kérdéseinél a témat (3.2.6 fejezet),
ekkora elemszamban elkeriilhetetlen a jelenség detektalasa. A ‘partner hidny’ tobb oldalrol is
érdekes jelenség. Egyrészt, hogy kompetencia vagy kapacitas hidny miatt nem j6tt 1étre, vagy
kompatibilitasi probléma Iépett fel, ami miatt nem jott Iétre egy a nyilatkozot kielégitd
partnerség. Erre sajnos nem kaptunk valaszt.

Erdekes probléma az, amikor hirtelen sok pénz jelenik meg egy rendszerben, és nem tudnak vele
mit csinalni. A tipikusabb az ellenkezdje, azaz a legtobb véllalkozas alultokésitett, és emiatt
halnak meg i1d6 eldtt. Ebben a specidlis helyzetben egyrészt lathatunk egy szocializacios
problémat: aki nem tanult meg élete korabbi részében felelOségteljesen pénzt beosztani, az
kés6bb is problémasan fog tudni gazdalkodni*®. Mésrészrél a jelenség motivacios kérdéseket is
felvethet. Amikor nem kell eréfeszitést tenni az elérejutdsban, ott a sikeresség csapddjaba (trap
of success — Nadler, Shaw és Walton 1994) konnyedén be lehet ragadni, amelyet a gazdasag
evolucios dinamikéja rendkiviil gyorsan képes megtorolni.

A ‘védhetetlen’ kategéridba olyan eseményeket soroltunk, mint amikor egy nagyobb,
tOkeerdsebb cég kiszoritotta valamilyen technikdval az otletet a piacrol (reklam verseny,
szabalyozas lobbi, stb...). Arra is volt példa, hogy kiszdmithatatlan modon a technoldgiarol
dontottek a nagy jatékosok a piacon, ami ellehetetlenitette mas a technologiat alkalmazé cégeket
is. Fejlett Okoszisztémakban megfigyelhetd, hogy kialakul néhany ‘troll’ (ellenalld, rossz
indulata, mindenhez hozzasz616, altalaban negativ hangvételti szarkal6do), akik vélhetéen sajat
frusztracidjukat kivanjak ezen aktivitdsokon keresztiil megélni. Azonban ez néhany jegyzett
esetben odaig fejlodott (ellaboracio tjan eljutott), ami piacilag is értelmezhetd szervezeti format
oltott. Ilyen példaul, hogy figyelik a friss cégek patent hasznalatait (téves hasznalat,
jogtalanhasznalat, hatarteriilet atlépés, stb.), amit utana lelkesen jelentenek is a patent gazdanak.
Szorgalmaért ilyenkor pénzt kap, ami igy gazdasagilag is relevans szolgaltatassa teszi a kezdeti
frusztraciobol taplalkozo motivaciot.

Ide soroltunk tovabba a téves, felkapott hirekbdl szarmazd, PR katasztrofakat, ami piaci
mozgasképtelenséget okoz. Ezen tdmadasok Osszességében védhetetlenek egy tokegyenge ¢€s
nem elégséges kompetencidkkal rendelkezd cégnél. Még a nagy cégeknek is problémat okoz,
nemhogy a kezdd és gyenge cégeknek.

A fentebbi tablazatban (19. tablazat) lathat6 a sorrend a leggyakoribb eléfordulds alapjan a

mintdban. Nem meglepd az elsé harom jelenség. Mind olyan jelenségek kovetkezménye,

26 osszefoglald mitként 1asd: Hunyady és Székely, 2003 vonatkozo fejezetei (9 és 10)
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amelyek a vallalkozo, menedzser kiilonbozd oldali kompetenciai miatt alakulhatott ki. Elégtelen
iizleti modell tervezés, elégtelen piaci ismeret, gyenge piackutatds kovetkeztében el6alld
érdektelenség, vagy célcsoport tévesztés, vagy funkcid (feature) tévedés, stb... a harmadik pedig
a pénzigyi ismeretek hidnyardl tesz tanubizonysagot. A negyedik, 0todik szervezeti
menedzsment kompetencia korbe tartozik. A stratégia felallitdsa és a munkatarsak motivéltan
tartasa egyértelmiien a menedzseri alkalmassagot mutatja meg. A tovabbi, még 6%-ot kapott
elemet nézziik, akkor az ismét a marketing €és piac témakorében értelmezhetd jelenség. Tehat
lathatjuk, hogy a vallalkozdsok ezen adatbazisaban szerepléi a bukas elsddleges okai (a
valaszolok 2/3néal — 63%) a menedzseri képességek, valamint a nem megfeleléen végrehajtott
hazi feladatok megoldasabol szarmazott.

Az Osszesitett jelenségkorok alapjan is lathatd, hogy a menedzsment témak viszik a oksagi

jelenségek 82%-t.

20. Tablazat CBInsight adatbazis 6sszevont bukas okok (mod 1)

ph27 El6fordulasi arany
db a Osszes jelenség
tekintetében %o
1 | intra ego  rugalmassag/rugalmatlansag  és
fokuszalas 20 5%
. alapitok kozotti konfliktus és csapat
2 | inter .
probléma 45 11%
3 | mngm termék probléma 90 22%
4 | mngm tervezés és probalgatas hianya 162 40%
5 | mngm pénz és koltekezés problémaja 81 20%
6 | intra/inter | kapcsolatrendszer hianya 7 2%

A masik kategorizaciot alkalmazva is hasonldé mintazatot kaptunk. A menedzsment kérdések a

problémak okaiként lettek megjeldlve az esetek 82%ban.

21. Tablazat CBInsight adatbazis 6sszevont bukas okok (mod 2)

25 Eléfordulasi arany
Kutatasi kritérium rendszer kategoriak ph a Bsszes jelenség
db tekintetében %o
1 intra ego rugalmassag/rugalmatlansag és
M,L,R fokuszalas 19 5%
) inter alapitok kozotti konfliktus és csapat
A,B,J,O.P probléma 32 9%
3| ¢C mngm termék probléma 93 25%
4| D,GH,I Q | mngm tervezés és probalgatas hidnya 153 41%
51 FE mngm pénz és koltekezés problémaja 59 16%
6| N intra/inter | kapcsolatrendszer hianya 17 5%

Az Osszevont tablazatban lathato, hogy a két megkozelités hasonld eredményre vezetett minket
(a Mellékletben talalhato a 38. tablazat, amely a forrasadatokat tartalmazza részletesebben). A
jelenségek profilja szépen egymadsra fekvd gorbéket mutat. Persze nem kotjik Ossze, ezen

pontszeri, diszkrét jelenségeket.

27 >ph’, mint jelenség (Phenomenon)
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22. Tablazat CBInsight adatbazis 6sszevont bukas okok (mod 1 és 2)

Maod 1 Moéd 2
ph % ph %
1 ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas 20 5% 19 5%
2 alapitok kozotti konfliktus és csapat probléma 45 11% 32 9%
3| termék probléma 90 | 22% 93 25%
4 | tervezés és probalgatas hianya 162 | 40% | 153 41%
5 pénz és koltekezés problémaja 81 20% 59 16%
6 kapcsolatrendszer hianya 7 2% 17 5%,

Ezt az eredményt, robosztusabb statisztikai eszkozokkel is megvizsgaltuk.

4.1.3.2 Anti-Image Korrelaco

Ezt a modszert, a “nem magyarazott szoérasnégyzet eljarasnak™ is nevezik. Azaz, azt vizsgalja,
hogy az adataink egyaltalan alkalmasak-e vizsgalatra, valamint, hogy mennyire szoros a
kapcsolat a valtozok kozott. Az irodalom (Sajtos és Mitev 2007) a minta nagysagot minimum
50-100 mintavételi egységben hatdrozza meg. Ebbe a kritériumba belefériink mindkét
adatbazisunkkal.

A fentiekben ‘Mod1’ névvel illettem az egyik értékelési sablont, amelyet gy képeztem, hogy a
CBInsigh TOP20 hibazas jelenségeit kategorizaltam a hipotézis alapjan.

A vélasztott statisztikai modszertanom tehat, az Anti-Image Korrelacio (AIK) volt, amellyel azt
elemeztem, hogy a hipotézis alapjan végzett csoportositds valoban mutat e kapcsolatot. A

részletes adatok a Mellékletben (39. tdblazatok) talalhatéak meg.

23. Tablazat CBInsight adatbazis Anti-Image Korrelacios elemzése osszefoglalas (mod 1). A szerzd szerkesztése az SPSS adattablai alapjan

MSA (Measures of Ertékelé megjegyzés
Item Sampling
szam Adequancy)
1| ego rugalmassag/rugalmatlansag és Mindharom itemmel van kapcsolat
fokuszalas 3 ,503;,559; ,503
5 alapitok kozotti konfliktus és csapat Mindkét elemmel van kapcsolat, de
probléma 2 ,500; ,500 gyenge
3 | termék probléma Nem volt lehetséges lefuttatni a probat, a,z adaFok
5 elégtelensége miatt
4 | tervezés és probaleatas hidnva ,507; ,549; ,537; Négy item esetében megerdsitett a
P & Y 6 ,456%; ,506; ,461* | kpcsaolat, kettd esetében elvetettiik
5 | pénz és koltekezés probléméja A ,565;,562; ,557676, Mind a négy itemmel van kapcsolat
6 | kapcsolatrendszer hidnya 1 Nem futtatuk el a probankat.

X indexti itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

A Mod2 elemzésemet a szakirodalom alapjan megfogalmazott hipotézis alapjan épitettem fel. Itt
is lefuttatam a fenti statisztikai probat. (részletesebb adatok a Mellékletek 40. tablazatok alatt
taldhatoak)
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24. Tablazat CBInsight adatbazis Anti-Image Korrelacios elemzése 6sszefoglalas (mod 2). A szerzd szerkesztése az SPSS adattablai alapjan

MSA (Measures of Ertékelé megjegyzés
Item Sampling
szam Adequancy)
1 | ego rugalmassag/rugalmatlansag és Mindharom itemmel van kapcsolat
fokuszalas 3 ,505; ,505; ,557
5 alapitok kozotti konfliktus és csapat ,458%; 558; ,469%; Csak egy item illeszkedik jol a
probléma 5 ,378%; ,456" csoportba, a tobbinél nincs kapcsolat
3 | termék probléma 1 Nem futtattuk le a probat.

. s s Nem volt lehetséges lefuttatni a probat, az adatok
4 | tervezés €s probalgatas hianya

5 elégtelensége miatt

SR . Iy Van, de gyenge kapcsolat az itemek

5 | pénz és koltekezés problémaja 5 500: .500 Kozbit
6 | kapcsolatrendszer hianya 1 Nem futtattuk le a probat.

X index{i itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

A harmadik elemzési modszerem, egy a hipotézis alapjan megfogalmazott csoportositas volt,

amelyen csak probaként futtatam le az AIK-t. (részletesebb adatokat lasd Mell¢klet 41.

tablazatok)

25.  Tablazat CBInsight adatbazis Anti-Image Korrelacios elemzése dsszefoglalas (mod 3). A szerzd szerkesztése az SPSS adattablai alapjan
Item MSA (Measures of Ertékel6 megjegyzés
szam Sampling Adequancy)

1 | Alapitoi konfliktus ) 500: 500 Van kapcsolat, de gyenge a két itemmel

2 | Termék 1 Nem futtattuk le a probat.

,488%; 524; 497; A kilenc itemb6l négy kapcsolatot

3 | Tervezés/mngm ,504; ,458%; 558; mutat, a tobbi esetében nincs kapcsolat
9 ,484%; ,550; ,497"

, , P , ,503; ,472%; ,461%; | Csak két item esetében van kapcsolat, a

4 | véllalkozé/vezet6/dontéshozo 6 ,525; 414" tobbi esetében nincs kapcsolat

X indexti itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

Osszességében ez alapjan kijelenthetem, hogy nem vagyok elégedett a felépitett

kategorizacidval, mert gyenge kapcsolatok mutathatdak ki az itemek kozott.

4.1.4 Autospy.io

Az autopsy.io 146 db Onkéntes bejelentkezést tartalmaz. A bukés okairdl az alapitok (141 £6),
vagy egy hozzajuk kozel 4ll6 bennfentes (5 f6) nyilatkozott blog formdjdban. A blog
nyilatkozatok célja a bukas okainak a feltdrasa. n=146 (2017.04.20).

4.1.4.1 Eredmények
A tablazatbol kiolvashatd, hogy egy nagyobb és eltérd mintan, a CBInsight taldlatdhoz képest

mas eredményeket kaptunk.

26.  Tablazat Autospy.io cégek CB Insight TOP20 alapjan

Eléfordulasi

arany a 0Osszes

korabbi sorrend rangszam>?/ jelenség Jelenség

tekintetében
1 | Nincs piaci igény 14%
7 | gyenge/nincs iizleti modell 13%
8 | gyenge marketing 9%

8 A korabbi TOP20 sorrend ragszamot a CBlInsight kutatas adata, amely az adatbazisba keriilt els6é 101 cég adatainak elemzése
alapjan tortént, a sajat modszertanuk elemzése alapjan.



10.14751/SZIE.2018.042

6 | gyenge termék 8%
11 | elveszett fokusz 7%
2 | Kifutas a kp-bol 6%
5 | arazas/koltség tigyek 6%
20 | hibazas a piacra vitelben 6%
3 | nem megfelel6 csapat 6%
4 | versenytars kititotte 5%
12 | acsapat, vagy befektetdvel valé diszharmonia 4%
9 | avasarlok figyelmen kiviil hagyasa 3%
16 | befektetd hiany 3%
17 | jogi kihivéasok 2%
14 | kevés szenvedély 2%
19 | kiégés 2%
10 | termék 1d6zités rossz 1%
13 | apiaci probalgatas hianya 1%
15 | rossz lokécid 1%
18 | kapcsolatrendzser/tanacsadd hianya 0%

A csoportositott 0sszevonas alapjan még érdekesebb az eredmény. Az adatok egyértelmiien

ramutatnak arra, hogy a vallalkozo személyisége és kompetenciai az egyik jelentds okozoja a

bukéasoknak. A madasik meghatarozobb jelenségkor a menedzsment kompetencia hianya (3.,4,5

kategoéria). Az Autospy.io adatbazis cégek 86%-nal soroltdk fel bukasi okként, valamely

menedzsment kompetencia hidnyra visszavezethetd jelenséget. Hogy ez a hiany a vallalkozdban,

vagy a szervezetben keletkezett, az esetlinkben nem lényeges. A rendszer nem volt képes

megoldani azon problémahelyzeteket, amelyeket az tizleti ¢let felvetett.

27. Tablazat Autospy.io adatbazis dsszevont bukas okok (mod 1)

25 El6fordulasi arany
ph a sszes jelenség
db tekintetében %0
1 | intra ego  rugalmassag/rugalmatlansag
fokuszalas 9 4%
. alapitok kozotti konfliktus és csapat
2 | inter .
probléma 20 9%
3 | mngm termék probléma 61 28%
4 | mngm tervezés és probalgatas hianya 86 40%
5 | mngm pénz és koltekezés problémaja 38 18%
6 | intra/inter | kapcsolatrendszer hianya 1 0%

Az adatok kontrollalasara egy masik kategorizaciot is alkalmaztam. A mar korabban eldvezetett

‘Kutatasi hiba lista’ alapjan is kategorizaltuk az adatokat (eredmények a mellékletben). Ezen

eredményeket ismét kodoltuk és Osszehasonlitottuk a mar kordbban is hasznalt Gsszesitd

tablazatunkkal, hogy lassuk az adatok mintazatat, hogy lathassuk a kereszt értékelésbdl az adatok

"o

érvényességének megerdsi

tését, vagy gyengiilését (validitas).
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Tablazat Autospy.io adatbazis dsszevont bukas okok (mod 2)
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25 El6fordulasi arany
Kutatasi kritérium rendszer kategoriak ph a Bsszes jelenség
db tekintetében %o
1 intra ego rugalmassag/rugalmatlansag  és
M,L,R fokuszalas 16 8%
) A,B.1,0O, inter alapitok kozotti konfliktus és csapat
P probléma 10 5%
31 C mngm termék probléma 59 28%
D, GH, e A AT
4 1LQ mngm tervezés és probalgatas hidnya 90 43%
5/FE mngm pénz és koltekezés problémaja 26 12%
6| N intra/inter | kapcsolatrendszer hidnya 8 4%

Ezen adatsorban is megerdsithetd, amit az el6bbiekben a masik tablazat Osszefoglalojaban

kiemeltiink, azaz, hogy a menedzsment kapacitds kapott a legjelentésebb figyelmet a bukasok

esetében (3.,4,5 83%). A kapott két tablazat alapjan lathatjuk, hogy jelentds kiilonbség nincs az

adatok mintazataban (a Mellékletben taldlhato a 42. tdbldzat, amely a forrasadatokat tartalmazza

részletesebben).

29.

Téblazat Autospy.io adatbazis osszevont bukas okok (mod 1 és 2)

Moéd 1 Moéd 2

ph % ph %

1 | ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas

9 4% | 16 8%

alapitok kozotti konfliktus és csapat probléma

20 9% | 10 5%

termék probléma

61 | 28% | 59 | 28%

tervezés és probalgatas hianya

86 | 40% | 90 | 43%

pénz és koltekezés problémaja

38 | 18% | 26 | 12%

AN | B W[ N

kapcsolatrendszer hidnya

1 0% 8| 4%

4.1.4.2 AIK az Autospy adatbdzison

A fenti elemzési modszertant természetesen az Autospy adatokon is

Statisztikai tablak a Mellékletek 43. tablazatai alatt talalhatoak.

30. Tablazat CBInsight adatbazis Anti-Image Korrelacios elemzése osszefoglalas (mod 1). A szerzé szerkesztése az SPSS adattablai alapjan

Item MSA (Measures of Ertékel6 megjegyzés
szam Sampling Adequancy)
1| ego rugalmassag/rugalmatlansag és Mindharom itemmel van kapcsolat, bar
fokuszalas 3 ,597; ,500; ,500 kettével gyenge
) alapitok kozotti konfliktus €és csapat Mindkét elemmel van kapcsolat, de gyenge
probléma 2 ,500; ,500
, , ,561; ,441%; 476%; ,584; Két itemmel j6 a kapcsolat, a masik harom
3 | termék probléma X . .
5 ,478 esetében nincs
4 | tervezes és probalgatis hianya ,423%; 523; 480%; Csak egy itemmel van kapcsolat, a té?bbi
6 ,446%; 389%; 441* esetében nincs
5 | pénz és kéltekezés problémaja 4| 542 .456% 501; 478" Kettével van, kettdvel nincs kapcsolat
6 | kapcsolatrendszer hidnya 1 Itt nem futtatuk el a probankat.

Xindexti itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

A Mod2 elemzést a szakirodalom alapjan megfogalmazott hipotézis alapjan épitettem fel. Itt is

lefuttott a fenti statisztikai proba. Statisztikai tdblak a Mell¢kletek 44. tablazatai alatt talalhatoak.

lefuttattam. Részletes
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31. Tablazat CBInsight adatbazis Anti-Image Korrelacios elemzése osszefoglalas (mod 2). A szerzé szerkesztése az SPSS adattablai alapjan

Item MSA (Measures of Ertékelé megjegyzés

szam Sampling Adequancy)
1 | ego rugalmassag/rugalmatlansag és Egyik itemmel sincs kapcsolat

fokuszalas 3 AT8Y, AT2Y, ATT

) alapitok kozotti konfliktus és csapat

probléma 5 | Nem lehetett lefuttatni a probat az adatatok elégtelensége miatt
3 | termek probléma 1 Nem futtattuk le a probat.
4 | tervezés és pr()bélgatés hiémya 5 526: .549: 512: 517: Minden itemnek van kapcsolata
s . Iy Van, de gyenge kapcsolat az itemek
5 | pénz és koltekezés problémaja 5 500: .500 Koz5tt
6 | kapcsolatrendszer hidnya 1 Nem futtattuk le a probat.

X indexti itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

A harmadik elemzési mddszerem egy a hipotézis alapjan megfogalmazott csoportositas volt,
amelyen csak probaként futtott le az AIK-t. Statisztikai tdblak a Mellékletek 45. tablazatai alatt
talalhatdéak. Ez alapjan leginkdbb az latszik, hogy nem elégséges az adatmennyiség, hogy az

elemzést érdemben futtatni lehetett volna.

32.  Tablazat CBInsight adatbazis Anti-Image Korrelacios elemzése dsszefoglalas (mod 3 A szerzo szerkesztése az SPSS adattablai alapjan
Item MSA (Measures of Ertékelé megjegyzés
szam Sampling Adequancy)

1| Alapitoi konfliktus 2 | Nem lehetett lefuttatni a probat az adatatok elégtelensége miatt
2 | Termek 1 | Nem lehetett lefuttatni a probat az adatatok elégtelensége miatt
3 | Tervezés/mngm 9 | Nem lehetett lefuttatni a probét az adatatok elégtelensége miatt
Csak harom item esetében van

4 | vallalkozé/vezetd/dontéshozd ,510; ,476%; ,505; ,507; kapcsolat, a tobbi esetében nincs
6 468" kapcsolat

X indexii itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

4.1.5 Adatok osszegzése

33. Tablazat CBlInsight és Autospy.io adatbazis Gsszevont bukas okok (mod 1 és 2). A szerzd szerkesztése.

Mod 1 Méd 2 Méd 1 Méd 2

AUS) AUS) (CBI) (CBI)

ph % ph % ph % ph %

1 | ego rugalmassag/rugalmatlansag ¢és fokuszalas 9| 49 20 5% 19 5% 16 8%
2 | alapitok kozotti konfliktus €s csapat probléma | 7o | 9o 45 | 11% 32| 9% 10| 5%
3 | termék probléma 61 [28% | 90 | 22% | 93 [25% | 59 | 28%
4 | tervezés és probalgatas hidnya 86 | 40% | 162 | 40% | 153 | 41% 90 | 43%
5 | pénz és koltekezés problémdja 38 | 18% 81 | 20% 59 | 16% 26 | 12%
6 | kapcsolatrendszer hidnya 1 0% 71 2% 171 5% 8 | 4%

A két adatbazis €s a két modszer Osszehasonlitdo tablazatabol egyértelmiien kideriil, hogy az
adatokbol képezhetd profilok (és trend vonalaik is) egymasra fekszenek, azaz konzisztensnek

tekinthetoek.
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21.  Abra. Adatbazisok illeszkedés vizsgilata és standard eltérés vizsgalat eredmény grafikon. A szerzé szerkesztése.

Felmeriilhet természetesen, hogy az adatok alapjan a II. tipusu statisztikai hibat vétek (false
negative, azaz elfogadom a nem helyes hipotézist).
Az itemeket keresztellendrzéssel is ellendriztem. Részletes adattablak a Mellékletek 46.

tablazatok alatt talalhatoak.

34. Tablazat CBlInsight és Autospy.io adatbazis keresztértékelés A szerzd szerkesztése.
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ha Sig>0,05, akkor a két modszerrel kapott eredmények statisztikailag hasonlitanak, illeszkednek,
MI=modl AUS; M2=mod2 AUS; M3= modl CBI;M4= mod2 CBI.

Ezen elemzésbdl kideriil, hogy azon fobb dimenzidk, amelyek mentén feltételeztem, hogy
hatdssal vannak egy kezdo és fejlodd vallalkozas életére megerdsitést kapott a keresztellendrzés
soran. A két adatbazison lefutattot probdk ereményeibdl mar kovetkeztethetd, hogy a felépitett

modell noha tovabbi szélesebb korii ellendrzést igényel, de van hozzaadott értéke.

4.1.6 Korai fazisu vallalkozok kompetencia kutatasa

A harmadsorban hasznalt adatbazis és a mogottes mdodszertan Szathmari Edit vezetésével (ELTE

PhD iskola) allt 6ssze. 2017. Aprilis végéig 36 db (=n), interneten publikalt bukés-sztori
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elemzését rakta Ossze a kutatd csapat. Korai fazisban elbukott vallalkozéi torténeteket

vizsgaltunk (Szathmari, Varga, Molnar, Németh, és Kiss kiadas alatt).

A moddszertanunk szerint hdrom fiiggetlen kodold, torténetenként 2-5 kritikus kompetenciat

azonosit, majd az eltéréseket egyeztetve jutnak a kézosen elfogadott értékelésekhez. Spencer €s

Spencer (2008) kompetencia listdjat alkalmaztuk a kodolashoz. A torténetekben az aldbbi

kompetencidk hianya, vagy nem megfelel6 volta jarult hozza a bukashoz. Ebben a kutatdsban a

vallalkoz6 és vallalkozasban megjelend csapat vagy csapattagok miikddésére koncentraltunk. A

kornyezeti, piaci stb. okokat kizartuk az értékelésbol, bar ezek is komoly szerepet jatszanak a

bukésokban, ahogy arr6l korabban mar beszdmoltunk.

A kovetkez0 lista allt 6ssze a kritikus, megkiilonboztetd kompetencidk tekintetében.

1) Informaciogyiijtés (n=26, azaz 72%): megfeleld mennyiségli €s mindségli informaciot
gyljt-e, tudatosan teszi-e ezt, ledllitja-e az informaciogyljtést, amikor ugy érzi, igazolta az
eredeti koncepcigjat

2) Ugyfélorientacié (n=23, 64%): valos ligyféligényt taldl-e, "a megoldasba szerelmes, nem a
problémaba'-jelenség megfigyelheté-e. Ez jellemzden egyiitt jart az Informéciokeresés
kompetenciaval, kiilénbdzé kombinacidkban fordultak eld (pl. alacsony U és I, magas U
alacsony 1)

3) Rugalmassag (n=14, 39%): pivotal*’-e, amikor sziikséges, hallgat-e a tanicsokra (coach-
ability), valtoztat-e a miikodésén, amikor sziikséges, tanul-e a tapasztalataibol

4) Szaktudas (n=14, 39%) - ide jellemzden a startup-miikddéssel, folyamatokkal kapcsolatos
ismeretek, stratégiai tervezési, pénziligyi tervezési, esetenként marketing-kommunikacios
tudas tartoztak

5) Analitikus & Kkritikus gondolkodas (n=10, 28%): a begyljtott informécidkat tudatosan
elemzi-e, értelmezi-e, feltesz-e kritikai kérdéseket

A megtaldlt tovabbi kompetenciak is érdekesek, de nem mutatkoztak kritikusnak, hogy bele is

halhatnak a vallalkozasok ennek hidnyaban: mindségre és pontossagra torekvés (n=4); Masok

megértése (n=4); Onkontroll (n=4); Onbizalom (n=4); Csapatmunka és egyiittmiikddés (n=3);

Elkotelezettség a szervezet irant (n=3); Befolyasolas (n=2); Kapcsolatépités (n=2); Iranyitas és

asszertivitas (n=2).

Ez nem mond ellent, s6t megerdsiti az eddigi feltételezéseimet, miszerint a magasszintii

marketing, termek fejlesztési, piaci tudasszerzos kompetencidk fontosak. Itt arra erdsit ra a talalt

eredmény, hogy nem csak meg kell szerezni, de azt kritikus szemléletben fel is kell dolgozni, és

» Dontési helyzetet létrehozni, kiprobalas utjan
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valtoztatni kell, ha sziikségszeri, valamint ez nem egy egyszeri mutatvany, hanem egy

folyamatos, mar-mar kényszeres cselekvés sor a vallalkozas €s tagjai részérol.

4.2 UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK
4.2.1 Vallalkozoéi 6koszisztéma

A fenti adatok (5.1.1), valamint a szakirodalmi 6sszefoglalo (3.4) alapjan kijelenthetem, hogy az
okoszisztéma elemei koziil mind a kemény tényezoknek tituldlt infrastrukturalis, piaci és jogi
szabalyozasi kornyezet, pénziigyi lehetdségek, stb., mind pedig a puha tényezdknek nevezett
kozosségi kulturdlis és tudéds, K+F transzfer, képzési rendszerek, stb. jellegii elemek fontosnak
mutatkoznak. Addig mig az elébbiben relative gyorsan lehetséges fejlodni, addig a kulturalis €s
kompetencia hianyossagokat lassabban lehetséges csak a kivant szinvonalra feltornazni —
amennyiben ez cél. A kemény tényezOk nélkiil meg se fordul az egyén fejében, hogy
vallalkozzon. A kultura és kompetencia hidnyat nem érzi annyira fajonak a vallalkozas
megkezdésekor (legfeljebb nem észleli a vallalkozasi lehetdséget és amugy is minden esetre lesz
egy jO magyarazata). A kozosség tamogatd magatartdsanak hidnyaban el sem jut odaig, hogy a
vallalkozoi karrier, mint hivatds megforduljon a fejében. SOt a bukds lehetdsége, vagy a média
hirek elrettentd ereje még ellentétes dinamikat is okoz a vallalkozodi szdndék tekintetében. Ezen
tényezok (kultara, vallalkozas inditasi kompetencidk, menedzsment kapacitds) azok, amik miatt
nagyon gyorsan kénytelen befejezni a vallalkozast és legkdzelebb mar probalkozni sem lesz
kedve. Ugy tiinik, hogy az innovativ kozosségekben mar a korai iskolai szakaszban batoritjak
mind a kozosség normain és kulturajan keresztiil arra a tagjaikat (gyerekek), hogy merjenek
gondolkodni — észlelni helyzeteket, kiprobalni magukat. Ehhez kapnak mentor segitséget (tanar,
mentor, gyakorld szakember) in situ. Egy esetleges elbukas nem katasztrofa, hanem tanulsagos
helyzet, amelybdl valamit lehet a kdvetkezo helyzetre tapasztalatként atvinni. Még gyerekkorban
kialakulhatnak a csapatmunkak soran azon szerepek, amelyeket tovabb tudnak élesiteni, igy
professzionalizalodni (kompetencidkat elsajatitani €s elmélyiteni a meglévoket) adott szerepben.
Ebben a folyamatban a kompetenciak hatarainak megtapasztaldsaban €s masok erdsségeinek ¢€s
gyengeségeinek azonositasa sordn a sajat szerepészlelése is pontosodik. A szakirodalom
egyértelmiien ramutat arra, hogy a korai gyermekkorban még nyitva 1évé ablak az, amely
lehetévé teszi bizonyos kompetencidk elsajatitasat. Ezekre késObb raépiilhetnek tovabbiak,
azonban lezart fejlodési szakaszt potolni mar csak elmélyiilt fejlesztéssel lehetséges, amely nem
kellden hatékony. A lehetdségek észlelése eldfeltétele, alap lizemanyaga a vallalkozoi szféranak.
A kemény ¢és puha elemek megkiilonboztetésén tul, eredményemnek tekintem, hogy a puha

elemekhez kotom az 6koszisztéma mitkdodési, mindségi szinvonaldnak hatasat.
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4.2.2 A ‘vallalkozoi folyamat’

Ezen a téren 1) tudomanyos eredményem a vallalkozéi folyamat ujrafogalmazésa és
interpretalasa.

A fentiek alapjan a ‘vallalkozo6i folyamat’ elsé pillanataban a legfontosabb a jo alapanyag, az
otlet. Az oGtlet l1étrejottéhez sziikséges az informécids kornyezet €s bizonyos szakteriilet készség
szintli ismerete, azaz néhany ezer szakértdi séma. Ez alapjan az Gtlet, az
otletado/Inventor/Innovator fejébdl pattan ki, ami leginkabb egy intuitiv, spontan folyamat.
Errdl az o6tletrél dont az egyén, hogy mit kezd vele. Ha dontése a vallalkozas felépitése, akkor
elkezdédik a mésodik vallalkozoi folyamat szakasz.

Az alabbi abrat (23. Abra) Moore hasonld abraja nyoman épitettem fel.

Intra pszichés

tényezok Ingerek
Személyiség feldolgozasa,
Alap-kompetenciak

Specialis

kompetencidk

Kockazat kezelés,

Koriilmények Onbizalom,
szambavétele, magabiztossag
Bizonytalansag versengod agresszio
kezelés

Informacio, Informacio,
Informacio, Eréforrasok, Er6forrasok,
Felhatalmazas Témogata Témogatas,
Megerdsités Visszajelzés

Okoszisztéma,
\Y 515¢) k626
(csalad, barat

22.  Abra. Otlet — dontés - akcié megsziiletésének pszicholdinamikai és kornyezeti eléfeltételei. A szerzd szerkesztése.

Az dtlet elkezd életre kelni, 6nallésodni, elkezd koré a test épiilni, ami vallalkozéas format fog

Olteni. Innentdl viszont mar nem a klasszikus véllalkozo61i kompetencia a legsziikségesebb.

Vallalkozéi folyamat
Invencid = Na, mi ez? = Iféols(z (;:s mp | Konszolidacio
ndvekedés

Legfontosabb szereplo és legfobb szerepe

Feltalalo/otletember = Vallalkozoé/producer = Valsag/ = Menedzser
véltozasmenedzser

23. Abra Vallalkozasi folyamat magas szint(i modell foszerepléje. A szerzd sajat alkotasa
Egy épitd menedzser €s egy valtozdsmenedzser tuddsara van sziikség. A formalodo csapat rogton
egy harmas probléméval néz szembe. A jovot kell terveznie (1), de kézben a mindennapos
feladatokat is el kell latni (ki kell tehat alakitani nagyon gyorsan a szervezet kétkezliségének

kompetencidjat). A masik helyzet, amit meg kell oldania a csapatnak a sajat csoportfejlodését
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(2), amely vélhetdéen a viharzads szakaszdban tart ilyenkor. A harmadik helyzet pedig, hogy
folyamatosan €s gyorsan valtoz6 kornyezeti feltételekre kell reagilnia az ekkor még amugy is
gyenge szervezeti kezdeménynek ¢és tagjainak (3). Ez azt jelenti, hogy ki kell fejlédnie a
‘dinamikus kapacitas’ kompetencianak. A vezetd részérdl leginkabb fontos tudds a menedzsment
ismeretek (valtozasmenedzsment, szervezetépités, stratégiai €s erdéforras tervezés) €s a marketing
szakismeretek teriiletérol keriil ki. El kell késziilnie az MVP-nek, azaz a termék miikodo elso
verzidjanak. Parhuzamosan marketing és termékfejlesztési tudasunkkal fel kell térképezni a
piacot (piaci niche, értékpropozicid, vevOszegmensek, versenytarsak, hasonld/kiegészitd
termékek, termék piaci validacidja). A megszerzett piaci informaciok alapjan meg kell tervezni a
tekintetében a kérdés, hogy mennyi és milyen kompetencidju eréforrasokra van sziikség. Ez
tovabbi igényeket sziil: a pénziigyi eréforrasok sziikségletét. A piacra 1€pés, az erdforrasok €s
szervezetépités igénye meghatarozza a pénziigyi igényeit a vallalkozasnak. Az lizleti tervezés
kompetencidit kell elétérbe hozni. A piaci és szervezeti informdaciok alapjan, valamint a
szervezet jovobeli teljesitményét tervezve mar kiadjak a képletek, hogy mit lehet varni a cégtol
¢és mennyi tokeigénnyel meddig jut el a cég. Ez iddig egy kotelezd hazifeladat. Ezt el kell
végezni kelld szakértelemmel és elérve a sziikséges részletezettséget, hogy valoban jo alapjai
legyenek a tervezésnek. Amit lathattuk a kutatds eredményeibdl ezen korai fazis az egyik
legfontosabb és legmeghatarozobb szakasz a vallalkozas korai életében. Ha készen van a terv és
a terv szerint érdemes megcsindlni, akkor egy tjabb kompetenciat kell kifejleszteni — a pitchelés,
azaz prezentacid, vagy hivhatjuk sales kompetencianak is. Be kell vonni tokét, és el kell tudni
adni az Otletet és a csapatot, abban az értelemben, hogy mi képes lesz a csapat megvalositani a
tervet, és nyereséges Uzlet sziiletik beldle a jovoben. Ebben a szakaszban annyiféle uj
kompetencidra van sziikség, hogy nyilvanvalo, hogy ez nem egy ember feladata, igy nagy
szerepe van a csapat iranti bizalomnak.

A kovetkezd fazis mar egy nyugodtabb iddszakot igér, ahol egy konszolidaltabb szervezetben
klasszikus menedzsment funkciot kell ellatni, ha nem tortént hiba a korabbi szakaszokban.

A vevO nem a befektetett energia és erdfeszités alapjan értékel, hanem kizarélag az eredmények

szamitanak:

“Customers don’t measure you on how hard you tried. They measured you on

what you delivered.” (Steve Jobs™)

3% Steve Jobs #startup on Twitter June 16, 2014.
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4.2.3 A vallalkozéi folyamat kompetencia igényeirol

A dolgozatban a vallalkozoéi folyamat ) megkdzelitését ismertettem. A vallalkozoi folyamathoz
kapcsolodo sziikséges kompetencia elemek ujradefinialasa €s interpretalasa volt a tudomanyos
eredményem.

A folyamatban val6 elérehaladas soran egyértelmiien 1) és még Ujabb kompetencidkra van
sziikség. Tobb, mar adott, megszerzett kompetenciaban mélyebb ismeretekre is szert kell tenni.
Ezen kompetencidk, sokszor nagyon kiilonb6z6é gondolkodasi keretet (mindset) kovetelnek meg
az egyéntdl. A kompetencidk kozil a legtobbet elsésorban egyénekhez kotiink, de masodsorban
a szervezetben is ki kell alakitani mint szervezeti képesség. Az elsé szakaszban (intra) egyfajta

szakmai felkésziiltség kell; sziikséges tovabba magabiztossag €s versengd agresszivitas.

Otlettd az els6 1épésig

otlet dontés akcio (els6 1épés)

NS

Formacio kialakitas (vallalkozas kompetenciai)

dinamikus kapacitas kétkeziiség csapat mngt

Nz

Mi tud az 6tletbdl 1étrehozott termékotlet a piacon?

Marketing Termékfejlesztés Piacismeret

&

Stratégia termékre és szervezetre

termékstratégia szervezet stratégia

&

Eréforras és szervezettervezés

Erdéforrastervezés Pénziigyi tervezés

&

Pénziigyi tervezés

koltségek cashflow tokeigény

Prezentalé/sales kompetencia

hiteles meggyo6z6 utankovetd

Megvaldsitas

operativ mngt emberek vezetése ellendrzés, korrekcid

N

Konszolidalt szervezet menedzsmentje

24.  Abra A Vallalkozoi folyamat f&bb kompetencia igényei. A szerzé sajat alkotasa

‘Otlettd] az elsé 1épés’ néven illettem az elsé szakaszt, ahol az inventor a vildg ingereinek és

informacioinak sajatos kodolasa utjan — 11j dolgokat alkot (Peter Thiel ezt a szakaszt ‘nullarol az
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egyre’ szakasznak hivta konyvében - 2015). A kovetkezd szakaszban a vallalkozo/producer,
felhalmozott szaktudasdval megalapozza az otlet 1étjogosultsagat és kialakitja a semmibdl, a
valamit.

Itt egymds utan tobb Iépést allapitottunk meg, ezt részleteztem a ‘formacid kialakitdsa’ és a
‘megvalositas’ kategoriak kozotti 1€pésekkel.

Alapgondolatként ezen vallalkoz6i folyamathoz kotott valtozé kompetencia sziikségletek

megfogalmazasara a Charan, Drotter ¢s Noel (2010) féle ‘Leadership Pipeline modell” szolgalt.

4.2.4 A ‘vallalkozo6’ definicio pontositasa

Alapvetden a schumpeteri vallalkozobol kétfeleét feltételeztem (Greathouse 2012).

1) Az inventort, akinek ujszerii, eredeti Otlete van egy termékre/szolgaltatasra, vagy olyan
Otlete van, amely mar korabban meglévd elemekbdl all 6ssze, de ujszertien. Ezzel egy
ujdonsagot hoz létre. Ide sorolom a termék, €s a szervezeti innovaciot (mon természetil) is.

2) Az innovator képes olyan szervezetet létrehozni, amely egy gyorsan valtoz6 piacon
novekedést produkal, ugyhogy valamilyen innovéciot alkalmaz sikere érdekében. Képes
szervezeti eszkozokkel megteremteni azt a kornyezetet, amelyben a vallalat képes
adaptalodni és innovaciot létrehozni. Producernek is neveztem a dolgozat sordn ezt a
szereplot.

Az els6 kategodridba esOket, alapvetden Otletembernek, feltaldlonak tekintem addig, amig akciot

nem kezdeményezve, meg nem probaljak az otletiiket piacra vinni.

A fentiek koziil is csak azt tekinttem vallalkozonak, aki valddi oninditotta kezdeményezésbol,

valddi akciot hoz 1étre, €s nem all le az ‘elsd probatételnél’, akadalynal.

A fentieket megkiilonboztetem a kényszervallalkozoktol, valamint a alkalmi vallalkozoktol (akik

egy lehetdség miatt lettek vallalkozas tulajdonosok), és a menedzserektdl, akik szervezetet

vezetnek, de nem innovalnak, €s nem is adaptalnak innovativ fejlesztéseket (Carland et al 1984).

Hangstlyozom, hogy a vallalkozé tipust vezetés (Jones és Crompton, 2009), nem arrdl szol,

hogy folyamatosan ujabb €s ujabb otleteket hoznak létre a szervezetben, hanem sokkal inkabb

sz0l arrol, hogy kontrollalt koriilmények kozott kisérletezgetnek termék és (fokeént) szervezeti
innovaciok bevezetésével. Ezt annak érdekében teszik, hogy piaci novekedést tudjanak elérni,
vagy adaptalddni tudjanak a piac valtozdsaihoz (dinamikus kapacitas). Ha valami miikddik,
akkor azt atviszik a szervezeti rutinok k6z¢€, azaz olyan Moén (szervezeti kultara, vezetési stilus,
szervezeti folyamatok / modus vivendi és modus operandi) jon Iétre, amely folyamatosan
adaptalddni probal kornyezetéhez (Csigas €s Németh 2015). Ennek hatdsara a szervezet képes
folyamatosan finomhangolni a hozzdadott érték teremtését a piacon, igy ¢€letben tud maradni a

cég, ¢s sikeres lesz minden értelemben (anyagi €s tarsas-tarsadalmi szinten). Ehhez sziikséges a
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szervezet képessége, - a szervezeti kétkeziiség helyzetének kezelésére, ami azt jelenti, hogy
képesnek kell lennie hosszu, és rovid tava célok kezelésére és elérésére, ugyanazon korlatozott
eroforrasok felhasznalasaval.

A vallalkoz6i definicio témajaban tudoméanyos eredményem, hogy a klasszikus, de mindenkire

értendd definicio értelmezési hatérait jelentdsen szlikiteni javasolom.

4.2.4.1 Nem Konvencionadlis Szervezetek (NCO)

Egy 1, specialis tulajdonsagokkal bir6 szervezeti csoportosulast kivantunk differencialni. Ezen
kisérletiinkrdl tobb cikkben, konferencian be is szamoltunk mar (Németh 2009; 2017; Csigas €s
Németh 2015). Csigas Zoltan kutatotarsammal 2010 ota keressiik azon szervezeteket, amelyek
olyan Mon-t tudnak magunknak, amellyel a piacon kiemelkedd sikereket tudnak felmutatni. A
sikerre vonatkozoan, nem csak a pénziigyi sikereket vartuk el, hanem a piaci szereplok
befolyasolasat azzal, hogy a Moén el tud terjedni, aminek kovetkeztében megvaltozik a piac
karaktere: a termelési, és a fogyasztasi oldalon egyarant. Taldltunk néhany céget, amelyik
megfelel a kritériumainknak. Mindegyikt6l tanultunk, vezetés ¢&s szervezettudomanyos
szempontbol. Fontosnak tartjuk, hogy ezen cégek karakterisztikajat még jobban
megismerhessiik, és korai allapotukban felfedezhessiik, és segithessiik a terjedését a ‘jo ¢€s
legjobb gyakorlatoknak’, amelyeket kitalaltak. Ezen téménkat tovabb kell még kutatnunk, hogy
még pontosabb modellt tudjunk rd épiteni. Jelen disszertdcidoban eldvezetett kutatasi
eredményeim alapjan kijelentem, hogy az NCO-k mogott valddi, a klasszikus vallalkozoi

definicioknak megfeleld vallalkozokat azonositottam.

4.2.5 CoVa szervezeti modell

A CoVa szervezeti modellt egy tudomanyos és gyakorld szakemberekbdl allo csapat fejlesztette,
amelynek vezetdje voltam. A modell tobb szinten elemzi a szervezeti miikddést (Németh et al.
kiadas alatt). A tavcsd, vagy kiilsé nézOpont; a szabad szem, vagy belsé nézdpont; és a

mikroszkop, vagyis szakértéi nézOpont. Ez utobbi egy diagnosztikai céli kérdéivben testesiil

mceg.
Cél elérés Elvarasok teljesitése
\ Y) j i, vevéi,
o 4,

- - Rendelkezésre allé Kérnyezet b(\’\ (’/,
ranszforméci lérhet6) eréforrasok: dasagi, G,

Mikodés (a szervezet l(—a‘ ":lv).e Traso gazaasag. 066\ K
mikédése) humén, technolégia, jogi, politikai, <

anyag, energia, tudas geogréfiai stb. Miikodtetés

Cél megha- Elvérasok:
tarozas i, vevoi, i Alap folyamatok

25.  Abra COVA szervezeti modell — tavesé, kiilsé nézépont és szabad szem nézet (Németh et al, kiadés alatt)
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A disszertacid a ’szabad szem nézdpont’ megkozelitését hasznalta jelen esetben, de ugyanakkor
a modell épitd kutatasban megtanultakat nagyban beépitettem gondolkodasomba, igy szdmtalan
ponton visszakdszon ebben a miiben is. A szervezeti modell Osszedllitdsanal arra torekedtiink,
hogy olyan elemeket épitsiink be, amelyekrdl azt gondoljuk, hogy valdéban hozzajarulnak a
szervezeti sikerességhez.

A szakirodalomban talalt modellekhez képest a legnagyobb fejlemény az egyén-csoport-
szervezet illeszkedés jelenségkorének a hangsulyozasa volt. A szerz6i garda ezalatt a szervezeti
jelenség alatt azt értette, hogy a szervezeti kultura jelenségein tulmenden kevés figyelem esik az
egyéni értékrend, dontés és viselkedési szintek illeszkedésére a csoportos dinamikéhoz és a
szervezeti szinthez.

A CoVA modell gyakorlati szintli tesztelése jelenleg is folyik.

4.2.6 A lewin-i képlet vallalkozoi szemléletii tovabbgondolasa

Az eredeti lewin-i képletet: B = f (P, E) kiegészitettem, ahol E a kiilsé kornyezetbdl érkezd
hatasok, P a pszichés folyamatok egyiittese adjak a viselkedést, B-t.
Feltételeztem, hogy a kornyezeti hatasok Osszességét a kovetkezd kifejezéssel lehetne leirni:

E=(SADP

ahol (S) az inger (kiils6 kdrnyezetbdl szarmazd, barmi olyan inger, amely detektalasa viselkedés
valtozas okozhat), (A) a kultira tdmogatdé mivolta, és (I), az informéacié de mindez sajtos
torzitasokkal érkezik (b) meg egyéniink észlelési rendszerébe. A kitevOrdl, mint operatorrol a
kovetkezot tudhatjuk: ha b=1, akkor nincs torzitas, tény, alapt vilaglatas jellemzd (realitaspont);
ha b>1, akkor, erésen irredlis vagyak vezérlik viselkedést; 0<b<I kozotti érték azt jelzi, hogy
leértékelik a kornyezeti lehetdségeket. Nem tudjuk, hogy b milyen fiiggvény szerint valtozik, de
feltehetd, hogy a veszteség, nyereség iranti viselkedés Kahnemann és Tversky (1979) altal leirt
kilatas elméletében kozolt fliggvény karaktere megjelenhet benne.

VALUE

LOSSES GAINS

26. Abra A Kilatas elméletbdl kovetkezo feltételezett érték alakulas (Kahneman és Tversky 1979:279)

Forditas: Losses: veszteségek; value: értékek; Gains:vagyott célok

Folytatva a gondolatsort, a lewin-i képletben szerepld P belsé pszichés folyamat elemeit
probaljuk megfogalmazni. Problémat jelent, hogy a b, ami a torzitast jelenti szintén pszichés

folyamat, tehat kérdés, hogy milyen pszihés folyamat jatszik szerepet E-ben és milyen P-ben.
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Szedjiik elemeire, a mar megismert kritériumok mentén, ehhez felhasznaljuk kiegészitve egy
Gleicher és Beckhard (1969) altal alkotott képlettel: R < dXV XF

Ez arrdl szol, hogy csak akkor lesz egy szervezetben, vagy egyéni szinten valtozas, ha ‘R’ nél
azaz az ellenallasnal nagyobb a ‘d’ (elégedetlenség a jelenlegi helyzettel), a ‘V’ (jovokép
erdssége), €s a ‘F’ (elsd 1épés melletti elkotelezettség) szorzatdbol szarmazo érték. Amennyiben
barmelyik 0 értéket vesz fel, nem lesz valtozas, valamint ha 0 és 1 k6zott mozog az érték, akkor
az gyengiti a folyamat lehetdségét. Legalabb 1, vagy annal nagyobb értéket kell felvennie ezen
kiilsé elemeknek, amelyek a pszichés feldolgozas utan viselkedést indukaljak. A fenti értékek
nem lehetnek 0-nal kisebbek, mert az nem értelmezhetd ebben az esetében. A lewini P operativ
modellezéséhez felhaszndlom Gleicher és Beckhard (i.m.) elképzelését, a szorzat tipusu
Osszefiiggést, ugy, hogy az elemek szintjén a korabban leirt vallalkozéi pszichés mukodési
jellemzoket szerepeltetem. Tehat:

P =D, = i{KxexV}

Tehat a pszichés folyamat (P), ami a vallalkozé dontése (De), azaz az intencid (i), azaz a a
vallalkozasi szandék maga akkor 4ll 6ssze, ha a dontéshozonak vannak kompetenciai (K), van
elegendo energidja, amellyel elkezdi a tevékenységét (e), amit egy erds jovokeép (V) teremt meg.
K=1, ha adekvat kompetenciakkal rendelkezik, K < 0 ha kompetenciai erdsen hianyosak, ha tobb
van neki, ha k>1. Tapasztalatok alapjan, ha a feladathoz képes tulképzett munkatars csinal egy
feladatot hosszl tavon, akkor el fogja magat unni, nem fogja kielégiteni, tehat 0j lehetdségek
utan néz. ‘e’ a teljes passzivitas esetében e=0, ezen eset kiviil esik a képlet hatokorén, masszoval
értelmezési tartomanyan. A vizid (V) értéke csak V=0, azaz cselekvésre nem mozgosit, ha 0,
vagy ahhoz kozeli az érték és V>1 nagyobbnak kell lennie, ha vonz6 jovoképrdl beszéliink.

Folytatva a tovabbi egységekre bontést a fenti kifejezésben:

ek
s
ab fr
K eipro
exp
coa
a
pers

Jelenleg még nem ismert K és E esetében a tényezdk kapcsolata a fenti tényezdk kapcsolata,
ezért nem mernék barmilyen matematikai operatort megkockaztatni, de olyan kompetenciak (K)
sziikségesek, mint explicit tudas (ek), készségek (s), képességek (ab), tapasztalati implicit tudas
(exp), valamint attitiid profil (a) és a személyiség (pers), valamint ahhoz, hogy valoban
megsziilessen a dontés sziikséges energia (e) is, amely frusztraciobol (fr), proaktivitasbol (pro) €s
versengd agresszivitas (coa) elegyébdl allhat. Az egész elegyhez kell még a erds jovokép (V).

Ismét jeleztiik, hogy a folyamat sajatosan torzult, amit ‘b’ jellel jel6ltem operatorként.
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P =D, = i{(K{ek,s,ab,exp,a,pers}xe{fr,pro,coa}xV)’}

Akkor tehat a korabbi lewin-i képlet Gjraszerkesztésében eljutottam a kdvetkezd allaspontra. Az
alabbi kifejezésben szerepld f. jelen esetben a vallalkozéi funkciot jelenti, a B. pedig a
megkezdett vallalkozoi viselkedést, tehat az elsd 1€pést a belsd vilagbol kifelé az interperszonalis
térbe, azaz a kiilvilagba. Azonban elméletben tudni valamit csak a fele a torténetnek. A
megvaldsitas (execution) mindsége legalabb annyira fontos és jelentdsen befolyasolja az Gtletek

késObbi sikerességét. fgy szorzé tényezéként megjelenik az ‘exe’, mint megvaldsitasi tényezo.
B, = f.{(D,, E)xexe}

A szakirodalmi ¢és az empirikus kutatds kovetkeztetéseiként jutottam el erre a gondolatra, de
jelen kutatas keretei nem engedték ezen képlet tesztelését. igy ezen j hipotézisemre tovabbi

er6forrasokat dldozva fogom keresni az igazolast.

4.2.7 A szervezetek KO jelenségei, azaz ‘conditio sine qua non’

A dolgozatban sokat foglalkoztam azon jelenségekkel, amelyek a vallalkozéra és szervezetére
hatdssal vannak, és ezen hatasok kovetkezményekkel jarnak. A vizsgélatban abbol indultam ki,
hogy vannak olyan hatdsok, amelyek serkentik, fejlesztik a vallalkozot és vallalkozasat, aminek
a kovetkezménye a progresszid barmilyen szempontbol is. Ezen témat a szervezeti kivalosag
fogalom rendszer koré épitik a vezetés €s szervezéstudomanyban. Itt inkabb azon jelenségekkel
foglalkoztam, amelyek gyengitik a szervezeteket, s6t elhaldlozasukhoz vezetnek, azaz fatalis
hibanak is nevezhetjiik 6ket.
Egy régi statisztika orardl szarmazo torténet volt az egyik inspiracid, amit Mérd Laszlo 6rdjan
hallottam 1998 kornyékén.

A torténet valamelyik vilaghdboru repiilogépes csatdirol szolt. A harci

repiilogépeket, amelyeket a csatabol visszaérkeztek az elso idokben ott erositették

meg, ahol a legtobb l6vést kaptak. Am egyszer csak felmeriilt, hogy azok a gépek,

amelyek visszaértek, vélhetoen azert értek vissza, mert ugyan lathatoan sériiltek

voltak, de abba nem haltak bele. Azonban a vissza nem téré gépek vélhetéen

minden mas helyen kaptak sériilést, amely halalos volt — hiszen nem tértek vissza.

Tehat a visszatéro és uj gépeket nem ott kell megerositeni, ahol a legtobb

sebestilest kaptak, hanem mindenhol mashol. Erre a gondolkodasi, kovetkeztetési

hibara Abraham Wald és statisztikus csapata mutatott ra (Méré szoban,

Ellenberg 2014:3.)
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Szamomra is nagyon fontos, hogy mitdl lesznek a szervezetek, vallalkozasok kivaloak (pl.:
Collins 2013), de az is fontos, hogy mi az, ami megsérti a szervezetek miikodését. Most azonban
az volt a legfontosabb, hogy azokra koncentraljunk, amely jelenségek halalosak.
Az ¢évek folyaman rengeteg szervezetet volt szerencsém megfigyelni kozelrdl, és a kovetkezd
ugynevezett KO (Knock out) kritériumokat figyeltem meg, amelyek jol igazodnak a fenti
szakirodalmi és empirikus talalmanyokhoz.
Azon szervezetek, amelyek az alabbi 6t kritérium esetében nem tudnak pozitiv eredményekrdl
beszamolni, azok vagy haldokolnak, vagy mar meghaltak. Ezt a drasztikus kijelentést annyival
arnyalndm, hogy a nagy szervezetek eseté¢ben megfigyeltiik a szervezeti tehetetlenség jelenségét
(Hannan ¢s Freeman 1984), amely miatt idében még évekig ¢élhet egy szervezet ugy, hogy csak a
lendiilet viszi el6re, bar mar megszint mogotte az, amitdl mi azt gondoljuk
(hozzédadottértékteremtés, innovacio, ¢életképesség), hogy valddi szervezetként mikodik.
Azonban ebben az idében, ha meg tud ujulni és meg is tudja a korabbi szervezet romjain magat
szervezni, akkor van esély a megujulasra.
Kutatisaim alapjan, amely tdmaszkodik a szakirodalomban talélt, és az empirikus munka soran
feltartakra, az alabbi KO kritériumokat fogalmaztam meg:

1. Profittermelési képessége nincs,
Hozzaadott értékteremtési képessége nincs,
Nem szocialis halozatként mikodik,
Nem képes informacios haldézatként miikodni,

Er6forrasok nem hatékony allokaldja,

A O i

Emberi er6forrasok behozatala a szervezetbe.

4.2.7.1 Profittermelési képesség

A szervezetnek képesnek kell lennie profitot termelni, azaz tobb bevételt generalnia, mint
kiadast. Ez nem azt jelenti, hogy adott idészakban a konyvelés szerinti eredménye nem lehet
negativ. Kizarolag csak a profitteremtd képességre koncentralunk, azaz, hogy a folyamataival
képes pozitiv pénziigyi eredményt elérni kiadasai mellett (adokat, er6forrdsok igénybevételét,
nyersanyagokat, stb.) is beleértve. Ez a megkozelités egy raciondlis, kapitalistat feltételez, mint

dontéshozot.

4.2.7.2 Hozzdadott értékteremtési képesség

Azon szervezet, amely nem képes definidlni, hogy mi az a hozzaadott érték, amelyet megtermel
a vasarloinak, az bajban van (nem kell értenie, csak meg kell tudnia neveznie). A kérdéshez,
hogy mi adott idében és adott piacon a hozzaadott érték, minden esetben a vasarlok hatarozzak

meg valasztasaikkal. Lehetséges, hogy a vasarlok sem tudatosak abban, hogy miért azt veszik
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meg amit. Mindenesetre, ha megkérdezziik 6ket, akkor raciondlisnak tind valaszokat fognak
adni, de nem biztos, hogy a valosagot, hiszen torzitasokkal élnek Ok is.

Hogy adott id6ben, adott niche-ben mi a hozzdadott érték, azaz a versenyelonyt biztositd
szervezeti jellemzd (moén), vagy a szolgéltatas/termék jellemzd, azt az adott niche versenyzoi
kornyezete viselkedésébdl alakul ki. Ez tehat lehet egyedi aktor jellemzd, és lehet akar

tobbversenyzds is, ami az adott 6koszisztémanak a karakterét fogja kiadni.

4.2.7.3 A szervezet, mint szocialis halozat

Korabban mar irtam a szervezetek, mint szocialis mez0 jellemzdirél (Moreno, Mérei és Barabasi
munkaira hivatkozva). Adott kézOsség létrehoz egy szocidlis teret, amelyben az uralkodd
értékrend mentén 1étrejon egy norma és viselkedési rendszer, azaz kultura. Ezen kultarara
jellemzd lesz, hogy a tagok hogyan ¢és milyen mindséggel (szorossag, kapcsolatok széma,
szertedgazosaga, érzelmi telitettséges, stb) kapcsolodnak egymashoz. Amennyiben nem képes
egy kozosség bizalmi kapcsolodasokat 1étrehozni, amelyben tagjai képesek legyenek tartos €s
kielégitd egylittmiikodésre, ott nem lesz nagy teljesitmény.

Megfigyelt jelenség, hogy képesek a k6zosségek tartods €s mindségi jellemzoket 1étrehozni. Ezen
csoport jelenségek nem mindegyike tdmogatja (destruktiv) a j6 mindségl egytittmiikodést — bar
lehetséges, hogy atmenetileg a csoport fennmaradasat szolgaljak, vagy az egyén csoportba
tartozadsahoz hozzéjarulnak, ugyanakkor szervezeti szinten nem feltétleniil produktivak. Ilyen
jelenség példaul az tigynevezett csoport hallgatagsag ‘Trap of silence’. A jelenséget Janis (1982)
csoportgondolkodas (groupthinking) jelensége nagyon szépen megjeleniti.

A kozosség tagjainak, annyira kell egytittmiikodonek lennie, hogy képesek legyenek informaciot
megosztani, megtartani, és Ujat generalni a meglévé mozaikokbol. Ehhez kell tanulds, aminek

elofeltétele a bizalom.

4.2.7.4 A szervezet mint informadcios halozat

A szervezetnek képesnek kell lennie arra, hogy kornyezetébdl az ingereket, jeleket kiszilirje a
zajbol. A jelekbdl adatot, az adatbol informaciot, az informacidbol tudast kell tudnia formalni.
Amennyiben nem képes kornyezetébdl kiszlirni és sajat értelmet taldlnia a jeleknek, amelyekre

dontéseit €s akcioit felépitheti, akkor az a szervezet nem lesz hosszu életi.

4.2.7.5 Eroforrasok hatékony allokdloja

A szervezet definicidl kozott egy kozkedvelt fordulat, hogy a szervezet nem mas, mint az
er6forrasok allokaldsanak eszkoze. Ebbdl a szempontbol a szervezetnek képesnek kell lennie
felismernie eréforrésait, avagy a kornyezetében 1évé eréforrasokat, amelyeket kezelnie kell
tudnia. Felkésziiltnek kell lennie arra, hogy a vélasztott céljai érdekében a megfeleld €s optimalis

eroforrasokat rendelje a végrehajtasra.
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4.2.7.6 Emberi eroforrasok behozatala a szervezetbe

Az erbforras témakorben kiilon kiemeltem a humanerdforrast, amelynek nagy jelentdséget
tulajdonitottam. Azonban a szakirodalmi kutatdsbol kideriilt ezt csak részben tudtdk
szignifikansan megerdsiteni. Azaz a humanerdforrds mindsége nem annyira szamit, mint
kordbban gondoltam. Valoszinlileg a szervezet Osszesitett kompetencia elérése a fontosabb

tényezo.

4.2.8 Post mortem kutatasi modszertan

Itt a kutatasi eredményem, hogy egy sejtés fogalmaztam meg arra vonatkozdan, hogy ezen
modszertan a vizsgalt mintan 0jszerli informaciokkal szolgélhat a korabban bevett eljarasokhoz
képest.

Az inspiréciot a kutatas modszertanhoz az orvosi tevékenységbdl kaptam egyrészrol, valamint az
un. reverse engineering moddszertanbol. Modszertani szempontbdl, ezen kutatds esetében, az
esemény utan kapunk csak adatokat. Ezen adatok alapjan épithetttem fel, a mar bejoslasra is
alkalmas modellemet. Ezen mddszer érdekessége, hogy nem lehetséges visszamenni a céghez €s
tovabbi pontositd adatokat gytijteni, hiszen a cég mar megsziint és idével az adatok rohamosan
romlanak (tovabb torzulnak).

Ezt a modszertant hasznaltam, amelyet még tovabb hasznalatnak fogok kitenni, hogy jobban

arnyalhassam a felhasznalhatosagat a szervezettudomanyok és tarsadalomtudomanyok teriiletén.
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5 KOVETKEZTETESEK

5.1 EGY MODELL KISERLETE

Folyamat személetben vizsgéaltam a vallalkozasok témakorét. Ahogy bemutattam a folyamat az
otlettel kezdddik (Autio, Dahlander és Frederiksen 2013). Kiilonbséget tettem a vallalkozas
indulésa és a vallalkozas menedzselése kozott (Boeker és Karichalil 2002), valamint kezd6 ¢és
megallapodott vallalkozas vezetése kozott (Hisrich és Peters 1991). Mas tipust kompetencidk
kellenek a vallalkozas alapitdsanak pillanataban, és mas kompetencidk sziikségesek, amikor mar
ki kell alakitani a miikodést és nem meglepd mdédon a mikodtetéshez is (Boeker és Wiltbank
2005) masok fognak kelleni. Az életciklus késObbi pontjan a vallalkozoéi viselkedési profil
egyenesen karos is lehet a cégnek (Rubenson és Gupta 1992; Willard, Krueger és Feeser 1992;
Wasserman 2003). Latvanyos felivelések ¢és bukasokat figyelhettiink meg az elmult idészakban,
mert példaul az alapitd nem allt félre idében (Miller 1992; Wasserman 2006).

Kevesebb figyelmet adnak az attekintett szakirodalomban a folyamat szemléletnek (McMullen
¢s Dimov 2013), és azon valtasoknak, hogy mi is lenne az egyénnek és a szervezetnek az érdeke.
Két jelenség nem keriil figyelembe vételre a legtobb esetben. Mindkettd az 1d6 elérehaladtaval
jelenik meg:

1. A kiilonbozd szervezeti/vallalkozasi é€letciklus staciokhoz kiilonbdzd szerepek €s hozza
jobban kdtheté kompetencidk sziikségesek, hogy sikeresen abszolvalhatdva valjanak.

2. Iddvel egyrészrdl a tanulas altal sok minden elsajatithato (1), tehat van egy kompetencia
fejlodési lehetdség (amelynek azonban vannak korlatai). Méasodsorban van egy faradasi
folyamat (2) is. Harmadsorban a viselkedés (mogotte az attitidok €s motivaciok és
érdekek megvaltozasa miatt) a sok inger/tapasztalat hatdsara megvaltozik (3). Negyedik
mar egy egyértelmiien tarsas jelenség: megfigyelhetd egy interperszonalis egyiittmozgasi
probléma 1is, ahol tobbnyire konfliktusok, vagy =zarvanyok (vilagtol -elszakadt
gondolatvilaggal bird zart alakzatok) keletkezzenek az id6 soran (4).

A folyamat Shane ¢és Venkataraman (2000) szerint legalabb a felfedezés és megvaldsitasra
bonthato. Eleve elrendeltnek tekintjiik, hogy az otletadd a vallalkozo, €s 6 a késObbi cégvezetd
1s. Szerep szerint megkiilonboztethetd, de a valdsagban nem valik ketté, vagy akar tobbfelé (az
otlet ado/producer/vallalkozd/innovator €s a menedzser/vezetd szerepld). Ahogy a ndvekedésben
1évo szervezetek sikerességét megfigyelhetjiik kijenthetd, hogy az éaltalanos gyakorlat -
biztonsaggal nem a legoptimalisabb megoldas. Aki valoban a klasszikus schumpeteri vallalkozo,
az csak a véletlen miiveként lehet alkalmas szervezet vezetésére. Ahogy Simon, Houghton ¢és
Aquino (2000) megjegyzi ironikusan, hogy pont a vallalkozo latdsmodja, amely sajatosan

torzitott - akadalyozza meg majd késObb a vallalkozot a tisztanlatasban és igy a racionalisabb
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dontéshozasban. A szervezeti vezetésre, ahogy az a szakirodalombdl kideriil mas kompetencia
készletet igényel, mint, amit egy vallalkozoi bedllitodast egyén nyujtani képes, példaul

racionalisabb, kiszamithatobb, transzparensebb dontéshozatalt.

5.1.1 Egy uj vallalkozo6i modell kisérleti alapjai

Kutatasaim soran (mind szakirodalmi, mind empirikus) alapjan a kovetkezd vallalkozoi fejlodési
modellt javasolom.

A modell alapvetden figyelembe veszi azt, hogy a kiilonb6z6 vallalkozoi életszakaszokban mas
¢s mas feladatokat kell megoldania a ‘rendszernek’. Ennek kovetkeztében mas és mas
kompetencia profilra van sziikség. Fontos kiilonbséget tenni abbol a szempontbdl is, hogy
mettél-meddig tart a valddi vallalkozoéi szakasz, és mikor kezdddik a ndvekedési menedzselés, €s
mikor a konszolidaciés menedzsment szakasz. A vallalkozoi modell nem azokra a
vallalkozasokra koncentrdl, amelyek Onfoglalkoztatds céllal és mindenféle innovativitast
melldzve jonnek létre.

Alapvetésnek tekintem, hogy az egész vallalkozoi torténet azért jon létre, mert megsziiletik az
‘Otlet’. Egyes kiilonleges esetekben nem feltétlentil kizardlag az otlet, hanem a vallalkozé
személye a Iényeges elem (sajatos €szlelési, gondolkodasi ¢s viselkedés mintdzata miatt), vagy a
szervezeti kultira, ami 1étrejon és a tobbiektdl eltérd versenyeldnyt biztositd mintdzatot nyujt. A
szervezeti kultura modell, vagy a vallalkoz6i mintazat is csak akkor tud a gazdasagban tulélni, ha
van olyan gazdasagi szerepld, aki finanszirozni kivanja a ‘rendszert’ (valamilyen motivacioval,
érdekbol, hitbdl). Azt viszont leszogezhetjiik, hogy a jogi forméaba 6ntott szervezetet minddssze
sziikséges eszkoznek tekintjiik a folyamat soran.

A szakaszok nem ¢les hatarvonalakkal vannak elvalasztva, ugyanakkor jellemz6 eseményeknek

(event based) kell megtorténnitik, hogy a tovabblépést kovetni tudjuk.

Villalkozéi folyamat

Invencio Na, mi Kaosz ¢és Konszolidacio
-—) L d .. . -
ez? novekedés

27. Abra Vallalkozoi életciklus magas szintii modell leiras. A szerzé sajat alkotésa

Magas szinten a Vallalkozoi folyamat modelliink négy 1€pésbdl all. Barmelyik szinten meg lehet
rekedni és vissza is lehet esni, egy mar talhaladott szintre €s ki is lehet 1épni a ‘korbdl’ — azaz a
céget becsukni.

1, Az otlet all minden mogott, tehat ezt a szakaszt Invencid szakasznak neveztem. Ez egy
intrapszichés, azaz leginkabb az egyénben lezajlodd folymat, amely a legtobbszor kiilsd

megfigyeldnek nem hozzaférhetd tton jon létre.
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2, Na, mi ez? Szakaszban az 6tletbdl elkezd formalodni, és a kiilvilag szamara is értelmezhetd
format Oltetni az otlet. Els6 korben megvizsgaljak, hogy ¢€letképes-e? Itt kezd el 1étrejonni egy
MVP (minimal valuable product) és egy csapat, aki a validalast végrehajtja.

3, A kovetkez6 szakasz, amelyet ‘Kaosz és novekedés” szakasznak neveztem el — mar arrol szol,
hogy az Otletben tobben latnak fantaziat, és elkezdddik a szervezet felépitése. A szervezet
egyeldre dinamikusan valtozik, €s magas energia szinten porog. Mindenki keresi a helyét.

4, Az innovativ szervezet (startup) tulélte viharos fiatalkorat, és eljutott oda, ahova kevesen.
Megnétt, kelld mennyiségli vevot szerzett ahhoz, hogy kiszamithaté gazdéalkodast tud biztositani,
amelyhez folyamatait biztonsagosnak tekinthetd modon alakitotta ki. Ismertsége a piacon
megalapozott, mindenféle gyenge piaci hatas arthat neki, de nem végzetesen.

Az aldbbiakban egy mélyebb szinten elemzem a modellt, amelyhez a kdvetkezd folyamatabrat

ajanlom. Tobb nézdpontot Osszesitettem a modellben.

Villalkozo6i Invencié Na mi ez? Kdosz és novekedés Konszolidcié
folyamat
elnvezés
Inter- Kiscsoport Kiilsé
Szakasznév Intrapszichés szakasz perszonalis épités pénz Epitkezés Erettség felé
szakasz
Befektetési
szemponti Idea Pre seed szakasz Seed szakasz Round A...
elnevezés
Rész  szakasz Otlet Dontési Szervezodés Szervezeti- Haknik Szervezeti- Novekedés Sajat piacrol
név alszakasz folyamat esiilés szakasza esiilés valo kilépés
szakasza (1 Szint) (2 Szint)

28. Abra Vallalkozoi életciklus kozepes szintii modell leirds. A szerzé sajat alkotasa

Az alabbi dimenzidk mentén fejtem ki a javasolt ‘vallalkozoi folyamat® dllomasokat.

Ki az Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozo6i folyamatnak?
Mi a cél?
Mi a megoldando é¢lethelyzet?
Az elemzés szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
b. Csoportos szint
c. Szervezeti szint
d. Térsadalmi szint

hall e e

5.1.2 Az Intrapszichés szakasz

Itt tulajdonképpen az torténik meg, amelyrdl foként ‘3.4 Dontések a viselkedés mogott’
fejezetben irtam, valamint a dolgozat tobb kiilonb6z6 pontjan is érintettem a témat. Két részre
bonthatdé ez az egység. Mindkettd a vallalkoz6 gondolkodési folyamatan beliil és a legtobb
esetben megfoghatatlan, hogy hogyan is zajlik le. A legjabb neurologiai alapt kutatdsok azért
mar errdl is tudnak mondani valami kézzelfoghat6t (1asd pl.: McMullen, Wood és Palich 2014).

5.1.2.1 Az Otlet

1. Ki az Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
Az aktor a gondolkod6 egyén. Barkinek van lehetdsége kitaldlni valamit. A kutatasok azt

mutatjdk, hogy a vallalkoz6é gondolkoddsu egyén nagyobb eséllyel fog oOtletre taldlni. Jelenleg
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nem ¢érdekes, hogy az otlet invencid, vagy innovacio jellegli, hogy konkrét
termékre/szolgaltatdsra, vagy annak egy részére vonatkozik, avagy valami szervezeti Mon,
amellyel versenyelony szerezhetd.

2. Mia cél?
Ennek a szakasznak nem jellemzdéje a cél kijeldlése. Az otlet spontan modon all eld, egyes

kiilonleges esetekben adott problémara kereshetjiik direkt modon a valaszt, de akkor is a
szlikséges a megoldashoz az intuitiv folyamat.

3. Mi a megoldando élethelyzet?
A fijdalom pont, azaz az iligyfél/ligyndk problémdja, amit meg kell oldalni, inditja el a

gondolkodast, amely lehet tudatos ¢és tudattalan (inkubécid) egyarant. A frusztracio, a
proaktivitas és a versengl agresszivitas lathatja el energidval a folyamatot, amelyet kiviilrél
érzékelhetiink olykor szenvedélyként is.

4. Az elemzés szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
Az egyénben lejatszodd folyamatrol van szd. A tarsak itt csak impulzusokat adnak. Az otlet

intuicio alapjan all 6ssze, ahogy azt fentebb leirtunk. Sziikséges hozza alapvetd felkésziiltség és
tudés az adott témakdrben (domain) a piacrdl, és az élethelyzetrdl. Ez a jelenség az informaciok
sajatos mintdzatanak befogaddsabol €s szintén sajatos feldolgozasarol szol, amely kozben
szamos gondolkodasi torzuladson megy keresztiil. Ezt persze az aktor teljesen racionalis és
logikus gondolkodasi folyamatnak észleli. Az egyén kifejezheti az érzéseit, mégha elégedetlen is
a jelenlegi status quo-val. Proaktivan eldvételez egy olyan allapotot (jovOkép), amelyben a
probléma meg van oldva. Van benne kell6 versengd agresszivitds, hogy ki is fejezze
elégedetlenségét és Otletét. Megteheti ezt, mert megengedi neki a kultira €és a kdzdsség, amiben
él.
d, Tarsadalmi szint

A tarsadalmi szint elemei a tagabb értelemben vett tdrsadalom, az 0koszisztéma, és a mikro
kozosségek is (csalad €s baratok). A tarsadalom szerepe itt a tarsadalmi toke elméletébdl (social
capital) kovetkezOen, hogy olyan kulturalis kdrnyezetet biztosit az aktornak, ami megengedo, €s
tamogatd is. A gondolkodonak lehet otlete, ha akar vallalkozhat, kapcsolodhat masokhoz, €s
elérhetd nagy mennyiségli hasznos €és haszontalan informacié is (az informacidt felhasznalasa
szempontjabol tekinthetjiik az otlet nyersanyagéanak). Ebben a kultrdban vannak ‘hdésok’, akik
kordbban mar megoldottak problémakat, ¢s akkor is megbecsiilésnek orvendtek a kozosségben,
ha nem is tudtdk teljes egészében sikeresen megfutni a palyajat; keményen dolgoztak ¢és ez
elismerést érdemelt a tdrsadalomtol.

Mindez kovetkezik a szocializaciobol, amit kapott ebben a nyitottnak nevezhet6 rendszertdl. Ez
persze mind egyéni szinten jelentkezik, és befolyasolja azt a modot, ahogy az egyén latja

(érzekeli) ¢és feldolgozza (észleli) a korilotte 1évo vilagot, ahogy jelentést ad (gondolkodas,
115
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szimbolizalja €és asszocidlja a jelenségeket), majd valamilyen viselkedéssel valaszol ra, amely

természetesen a kultaraban 1évo elérhet6 elemekbol valasztodik ki.

5.1.2.2 Az dontés

1. Ki az Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
A dontéshozo személye nem valtozott, az aktor maga az.

2. Mia cél?
Ennek a szakasznak mar van és lehet célja, hogy a dontés megsziilessen. Ez olykor nem egy

pillanat miive, hanem hosszas vivodasokkal teli kiizdelmes mérlegelés eredménye. Ahogy azt
fentebb megjegyeztem, a dontéseknek van egy 1doi ablaka, ahol azt érdemes meghozni.
4. Az elemzés szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
A dontésben mar mas dinamikék is befolyéasoljak a végeredményt, ezért is bontottam meg a két
részszakaszt. Itt el0keriilnek a klasszikus vallalkozoi személyiség profiljaba ill6 elemek, amelyek
a dontést befolyasoljak. Ezek szarmazasi helye leginkdbb a szocializacid, ahogy az a
szakirodalombol kideriilt fentebb. Nem egyértelmiiek a kutatasok, hogy mi az, ami veliink
szlletett; talan csak a temperamentum szintjén taldlunk megegyezést a modellekben. A
szarmazasi helyiik ezen személyiség elemeknek, kompetencia elemeknek, értékeknek a mi
szempontunkb6l most semlegesek. A dontés elokészitéséhez €s meghozdsdhoz sziikség van
bizonytalansagtiirésre, kockazatvallalo hajlandosagra és kell6 motivaciora. Az eldbbi kettd
azért kell, hogy elviselje az aktor, a dontési folyamattal jarod frusztraciot, valamint annak
eredményeként el6allo tarsadalmi kovetkezményeket (elutasitast, vagy elfogadast). Egyértelmiien
a vallalkozok is atélik a kockédzatokkal jard stresszt, azonban masképpen dolgozzak azt fel.
Tudjuk, hogy a kézdsségben valo elutasitas az egyik legnagyobb félelme a tarsas lényiinknek. A
motivacié tobb adgensbdl tevodik Ossze. Egyrészt megjelenik egy elvart haszon, aminek kell6en
kivanatosnak kell lennie az aktor szdmara. Az elvart hasznossag szolhat teljesitmény
sziikségletrol (NfA); a szocialis megfelelés vagyarol, a vallalkozoi szerep kivanatossdagarol
(vagy annak elutasitdsardl); valamint a preferalt életstilus altal elérhetd pénziigyi- és i1ddi
szabadsagfok megszerezhetoségerdl. Természetesen ez a folyamat is sajatosan torzitott, itt foként
az alternativak kiért¢kelésénél érzékelheté a hatasuk. A dontés arrdl is szol, hogy elsd
befektetoként az Otletbe energiat, idot és akar kisebb Osszeget is tesz, hogy a hipotézisét
kiprobalja. Ez az elsd befektetdi dontés, és ezaltal mar helybdl hdrmas szerepben is talalja magat
Aktorunk (inventor/innovator, vallalkozo, befektetd).
d. Tarsadalmi szint
Az eldbbi tarsadalmi tOke tekintetében itt elsOsorban az elérheto vélt, vagy valos specialis és

dltalanos eroforrasok szabnak majd korlatokat, vagy nyitnak lehetdségeket a gondolkodasi
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folyamat sordn az aktor szamara. Itt is tehat egy kozvetett kornyezeti tételrél van sz6, mint az

el6z06 szakasz esetében.

5.1.3 Interperszonalis szakasz

A szakasz akkor kezdddhet csak el, ha a vallalkoz6/dontéshozo meghozta a dontését €s Iépett,
azaz akciot kezdeményezett. Felismerte a lehetOséget, dontott ¢s aktiv Iépést tesz. A
kezdeményezés fontos 1€pés, mert tobben (pl.: Bird 2014) innentdl szamitjak a vallalkozasok
¢letének masodik szakaszat. Teszi ezt, mert a szocializdciojdban és személyiség-fejlodésében
sikeresen vette a korai gyerekkorban az autondmiara valod torekvés, majd a kezdeményezés
akadalyat.

1. Ki az Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
A f8szereplé még ugyanaz marad. Otlete még nem feltétleniil dnthetd szavakba, ezért még

minden az 6 fejében allt 6ssze. Ezen szakasz feladata, hogy kilépjen vele a nagyvilag (ligyfelek,
piaci szereplok, tarsak) elé, €s az elsé visszajelzéseket begylijtse.

2. Mia cél?
A cél, hogy elkezdje a termék megvalositasat €s az iizleti terv vazlatat kidolgozni. Meg kell

szlilessen az lizleti terv vazlata, valamint az MVP1.0 (els6 drotvaza a terméknek).
4. Az elemzés szintjein mi torténik

a. Egyéni szint
Az egyén ezen szakaszban az elismerésre vagyas, ¢s a jovOokép megvalosithatosaganak

blivoletében van. Elsddleges sziiksége van a bizalom egy igen alapvetd szintjére, amelyet még a
szocializacidja soran kapott még. A bizalom arra kell, hogy kelld batorsaggal ossza meg Gtletét
masoknak. Az otlet elsé verzidja a visszajelzések hatdsara formalodik, amennyiben kell6en
befogado ¢€s rugalmas az Aktor. Ennek hatdsara sziikiilnek ugyan a korabbi torzitasok hatasai, de
amelyik marad, az mélyiilni latszik (ilyen lehet pl.: a paranoia). A “szervezddés” jeleként egyéni
szinten olyan tuddsok igénye jelenik meg, mint cégépitési és szervezési tudas (folyamatok,
értékteremtés meghatarozasa, pénziigyek, eréforrastervezés, jog). Valamint megjelenik a tervek
megvalositasahoz, kivitelezéshez sziikséges kompetencidk igénye is. Az otlettel kapcsolatban is
megjelenik a kotelezo hazi feladatok sora (piac felderités, értékpozicid6 meghatirozas), amit el
kell kezdeni megoldani. Ehhez szintén 1j, tobblettudasra van sziiksége az Aktornak.
Elsédlegesen most definidlodik a szervezeti Mon. Ebben a szakaszban az inferperszondlis
készségeknek is szerepe van, hiszen kommunikacié Utjan avat be masokat az otletébe, akiktdl
valamilyen fajta reakciot remél.

b. Csoportos szint
A tarsas kozeg megjelenésével mar fel is meriilnek a szerepek és a hozzajuk kapcsolhatd

statuszok és feladatok kérdése. A korai csatlakozdknak a csapathoz sokféle motivacids hattere

lehet, amit folyamatosan kezelni kell (ez mar menedzseri képességeket is kdvetel).
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c¢. Tarsadalmi szint
A tarsadalom ilyenkor még csak sziik magot képvisel, akik foként a un. 3F kategdriabol keriilnek
ki (Family, Friends, Fools). A tarsadalom visszatiikrozés segitségével visszajelzéseket ad az

aktornak. Az aktor ezeket vagy érti, vagy nem, de ha befogadja, akkor is sajatosan torzitja.

5.1.4 Kiscsoport épitésének szakasza

Ezen szakaszban a hangsuly a szervezet vazlatdnak megvaldsitasara helyezddik at, szemben az
el6z6 szakasz tervezési igényével. A 3F és a sajat befektetések hatasara kezd egy valddi
‘eldszervezet’ kialakulni. Az eldszervezet, egy gyenge struktulalédasu kezdetleges formatum.

1. Ki az Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
Az Aktor a kockazatvallalo személy tovabbra is, de a hangsuly kezd athelyezddni az oGtletre,

kezd az egyénrdl levalni. Az 6tletr6l mar harmadik személyben kezd a narrativa szolni. Ez egy
fontos momuntum a vallalkozasban, hogy az 6tlet 6nallo életre kel.

2. Mia cél?
A termék (otlet) és a cég kidolgozasa a cél. Ezen szakasz jellemzdje, hogy Iétrejon a

‘eldszervezet’, az iizleti terv 1.0, valamint MVP2.0 (azaz egy arnyaltabb verzid az 6tletbdl).
Ebben a szakaszban tipikusan valoban 1étrejon egy jogi entitds, amely az Otletnek keretet ad. A
cél ilyenkor relative rovidtavu: legyen valami a kezlinkbe, ami megmutathat6 a kiilvilagnak. Ez
lehet barmi, ami a haladast mutathatja (akar szervezet, akér termék szinten). Befektetés
szempontjabol ez a szakasz a felkésziilésr6l szol a kiilsd pénz (befektetési Osszeg)
megszerzésére.

3. Mi a megoldando élethelyzet?
Egy érdekes jelenség figyelhetd meg ilyenkor. Az Aktor szdmara fontos véleményformalok

szdmara késziil valami, ami arrdl szol, hogy léteziink, és van némi értelme, annak amit
csindlunk. Ez egyfajta Onigazolasi célu tevékenység kifel¢é és Onmeggydzés is. Ebben a
folyamatban ismét jelentds a sajatos észlelési és gondolkodasi torzitasok szerepe.

4. Az elemzés szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
A bizalom célja most athelyezddik a delegalas jellegti feladatk6zpontisag iranyba. Ehhez persze

az aktornak fel kell ismernie és képesnek kell lennie a feladatokat porciozni, €és kiosztani
(delegélni) megfeleld embereknek a megfeleld6 mennyiségben ¢és elvarasokkal. Az Aktor
szempontjabol ebben a szakaszban kiemelkedd a tanulasi és alkalmazkodasi képesség igénye.
Amit elképzelt fejben €s fehérpapiron a vallalkozo, az most valik valosdgossa. A legtobb esetben
ez kozel sem szokott talalkozni egymadssal. A szervezési és menedzsment ismeretek egyre
nagyobb mennyiségére és mélységére van sziiksége (HR, marketing, pénziigy, jog, folyamatok).
Az emberek iranyitasaban is kezelnie kell egy uj jelenséget: a csoport alakuldsanak

legintenzivebb szakaszat — a viharzast (Tuckman ¢és Jensen 1977).
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b. Csoportos szint
A csapat, alakuldsanak viharzasi szakaszdban van, ahol a csapattagok a szerepek, normak,

érdekek, statuszok tekintetében keresik a helyiiket. Ennek kovetkeztében csoportszinten
megjelenik a vezetd igénye, aki megerdsiti a normdkat, értékeket, valamint helyreteszi a
szerepek. Amennyiben ez elmarad a csoport tovabb viszi a viharzast, ami nem tesz jot a
csoportba tartozas ¢lményének (ingroup). Ez tobb energiat, id6t és figyelmet kdvetel a csapattol,
ami ellenében mozog a vallalkozas szamara fontos dolgok megalkotasanak.

¢. Szervezeti szint
Eldszor jelenik meg a szervezeti szint (Szerveztiesiilés 1), de még igazdbol nem formalis

formaban. Sokkal inkdbb a szervezeti kultira szempontjabol, amely teljes atfedésben van az
elobbi szinten a csoportdinamika jellemzdivel. Azonban ez lesz az alapja a késobb kialakulo
szervezeti kultiranak. Ha minden jol megy, akkor a szervezet kitermeli az MVP (v2.0) olyan
valtozatat, amivel mar piaci pilotot, vagy mas néven a piaci validaciot lehet végezni (pivotalas).
Azaz megszerezhetdek az elsé visszajelzések az otlet megvalosult valtozatarol. Ez azt is jelenti,
hogy a kovetkezd szakaszba léphet a vallalkozési folyamat, azaz kiils6 pénz vonhat6 be. Itt
jelenik meg elészor a szervezeti kétkeziiségre (azaz a rovid €és hosszatavu dolgok egyideji
figyelembe vételére) valo igény. A menedzser felé pedig, hogy mindkét célrendszer és erdforras
igényt képes legyen kezelni egy idében.

d. Tarsadalmi szint
A szervezeten kiviili vilag tovabbra is a visszajelzések és tandcsok adasaval tudja legjobban

szolgélni a ‘vallalkozés kezdemény’ életét. Ezenkiviil a tarsadalmi tOke a specidlis szaktudasu és

eroforrasti embereket tudja biztositani a vallalkozéas szamara.

5.1.5 Kiilso pénz szakasz

1. Ki az Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
Az otlet valik egyértelmlien egyre fontosabba a vallalkozas életében, de még az Aktor a
legnagyobb motorja a folyamatnak.

2. Miacél?
A cél prozaiva valik: be kell vonni kiilsd pénzt, hogy az alom folytatodhasson. A pénz

alapvetden az er6forrasokra kell, opportunistan fogalmazva: a talélésre.

3. Mi a megoldando élethelyzet?
Ezen szakaszban jelentdsen atlakulhat az otlet, a folyamatos visszajelzések hatasara, és a

befektetdi igények kiszolgdlasa végett. Ez tehet jot és rosszat is az eredeti Gtletnek. Nem mas
torténik itt, mint a téke gydzkddése arrdl, hogy legyek én a kivalasztott. Az indok ¢€s igéret, hogy
a multiplikacios hatds miatt mindketten (a befektetd €s a vallalkozo) tobbek lesziink majd az 1d6
egy késdbbi pontjan.

4. Az elemzés szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
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Az aktornak komoly eréforrasokat kell mozgodsitani id6ben, és energidban arra, hogy elkésziiljon
egy olyan izleti terv, amelyre kiils0 pénzt lehet bevonni. A véllalkozonak az {izleti terv
elkészitése soran rengeteg 1j tudast is fel kell kapnia, amit rogton alkalmaznia is kell. Rdadasul
egy lizleti tervben megjelenik a rendszer komplexitdsa is, amit mar kevesen tudnak csak kezelni
a befektetoktdl elvarhato szinten.

Az aktortol elvarjak azt is, hogy kivaldéan prezentaljon egy sajatos helyzetben, amit ‘pitchnek’
neveznek. Ez az egyik legnehezebb miifaja a prezentacionak, amikor igen korlatozott id6 all
rendelkezésre, és amiben nagy meggy6z0 hatast kell elérni. Ez egy kiilon szakteriilete a
prezentacioknak. Mivel ez az iddszak visszanézve altaldban ugy tlinik mindenkinek, mintha csak
prezentaciordl prezentacidra sietne az ember, ezért ezt a korszakot a ‘haknizas’ szakaszanak is
neveztem el.

Az Aktornak jol kell tlirnie a bizonytalansagot, mert folyamatosan egyensulyoznia kell a
tervezéssel €s megvalositassal, amelyek mind a rendelkezésre all6 erdéforrasokat fogyasztjak. A
vallalkoz6 stressz szintje egyre emelkedik, amit még tetéz a lehetséges befektetokkel torténd
targyalasok izgalma is. Ez egy teljesen Uj teriilet, amikor targyaldsban jartas emberekkel kell
kvazi laikusként, vagy kevés tapasztalattal targyalni. Kissé kiegyenlitettlennek tlinik a helyzet a
legtobbszor. A vallalkozonknak egy sor dontést is meg kell hoznia, ami valoban eldontendd
kérdés, azaz dontésképesnek is kell lennie. Ha nem dont, akkor ennek hatasa lesz a vallalkozo6i
folyamatra, €s természetesen a csapatara is.

b. Csoportos szint
Csoport szinten a csapatban a fenntarthaté motivaciot és a kitartast biztositani kell.

¢. Szervezeti szint
A szervezet tovabb épiil, intézményesedik, szervezetiesiil. Altalaban kialakulnak szabalyok. A

termék a piacon probal helyet taldlni magdnak. A pilot eladasok sordn nagyszamu értékelés
érkezik a felhasznaloktol. Amikor az elsd iizleti tervét elkészitette a vallalkozo, tervezett egy
iitemezéssel, hogy mikorra jut hozzé a kovetkezd tokeinjekcidhoz. Ezt biztonsaggal kijelenthetd,
hogy alabecstilte. Ebbdl kovetkezOen a folyamat egy pontjan cash flow problémai tamadnak,
amit valahogy kezelnie kell, hiszen az er6forrasok nem véllalkozok (s6t altalaban tavol all t6liik
a kockazatvallalas), igy Oket fizetni kell. Ez a stressz szintjét és a bizonytalansag tlirését
jelentdsen probara teszi. Az atmeneti idOszakot egy hid megoldassal, azaz tovabbi sajat
befektetéssel tudja atvészelni — talélni. Itt meriil fel el6szor, hogy jo uton jarok-e. Ez a reflexid
persze visszavezet minket az egyéni szintre, ahol kezelni kell a keletkezett érzelmi hullamokat és
elbizonytalanodast (esetlegesen csaladi dinamikat).

d. Tarsadalmi szint
Tarsas szinten megjelennek a vallalkozasokat korbevevd intézmények, tigymint ilizleti angyalok,

kockézati befektetok, bankok, inkubator hdzak, céges inkubator kdzpontok, allami tdmogatd
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szervezetek, nonprofit szervezetek. Rengeteg visszajelzést kap a vallalkozé a kornyezetétol,

amikre reagalnia kell (elharitja, befogadja, feldolgozza).

Tételezziik fel, hogy a kozéptava futasba a cég nem halt bele, azaz kapott befektetést. Ezzel
elindulhat a valodi vallalkozo6i szervezet 1étrehozdsa, amellyel az MVP egy jobb valtozata
hozhat6 létre, sOt akar a piacra vihetd termék is elkésziilhet. Elkezdddik a piac komolyabb
megdolgozasa is.

A lewin-i képletiinket nem bonyolitjuk tovabb, azonban azt kell latni, hogy szinte minden
kompetencia elem tekintetében az eddigiekkel szakitani kell, és at kell allni a menedzser
kompetencia profilra. Ez a siker alapvet6 feltétele. A vallalkozoi lelkesedés €s Gtletelgetés itt
mar kevés. Itt meg kell oldani azokat a kotelezd feladatokat, amikrdl a menedzsment tudomany,
a szervezeés tudomany az elmult 60-70 évben olyan sokat irt. Azonban itt még egy formalodo
szervezetrdl beszéliink, azaz dominal a valtozasmenedzsment tudomanyanak kompetencia kore.
Itt inkabb hasonlit a menedzselés egy krizis, valsag, drasztikus valtozas folyamatanak
menedzseléséhez. Ezt nem kell kitaldlni, csak megtanulni és alkalmazni, amelynek egyik
eredménye a megfeleld alkalmazkodasi kompetencia kialakuldsa. Természetesen itt is az
elméleti szakirodalom ismerete csak fele a sikeresség képletének. Szamtalan vezetdvel
talalkoztam a praxisom soran, akik jol megtanultak a leckét, vissza is tudtak mondani. Egyet
nem tudtak: megvalositani azt amit tanultak.

Elkezdddik az Epitkezés szakasza.

5.1.6 KEpitkezés szakasza

A szakaszegység két meghatdrozo korszakrol szol a szervezet szempontjabol. Mindkettdben a
fegyelmezett feladatok végrehajtasanak kell domindlnia. Ez a szakasz, egyre kevésbé szol a
klasszikus vallalkozorol. Bevett szokas, hogy 6k viszik a szervezetet, ezért legtobb esetben ezért
ez a szakasz sokszor az er6lkddésrdl szol. Probal az elvarasoknak megfelelni a véllalkozo, egy
olyan rendszer kovetelményeinek, amelyhez mas beallitddasu és kompetencidju ember jobban

passzol.

5.1.6.1 Szervezetiesiilés

1. Ki az Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
A szervezet valik hangstlyosabba, amely olykor képes kiegyensulyozni az egyén hianyossagait.

A rendszer kompetencidi szamitanak, amennyiben képes az egyén meghaladni sajat

omnipotencialis tévképzetét.
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2. Mia cél?
A cél egyértelmiien olyan szervezet létrehozdsa, amely képes teljesitményt leadni. A
szervezetnek ekkorra biztonsaggal teljesitenie kell a piaci elvarasokat egy novekvo érdeklédés
édesnek tiin6 terhe mellett.

3. Mi a megoldando élethelyzet?
Folyamatos erdforrashiany a jellemzo, a ndvekedd szervezet €és szélsdséges mddon novekvod

komplexitas mellett. Egyensulyozas az er6forrasokkal és nagyjabol tlizoltas érzése folyamatos. A
szervezeti kétkezesség, illetve az alkalmazkodési képesség kialakitasa, valamint mitkddtetése a
legfontosabb, aminek meg kell torténnie ebben a szakaszban.

4. Az elemzés szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
Képes-e az egyén feliillemelkedni a zsigeri Osztonein és Onzdéségén? Ez a fOkérdés. Ebben a

kérdésben két jelenség van: az egyik, hogy képes-e levalni az 6tletérdl, €s azt 6nallo entitasként
kezelni; masrészrol képes-e az Aktor beismerni, hogy ezt a szervezeti szakaszt sokkal jobban
képes megoldani egy mas profilu és kompetencidju ember. Ide is ki kell helyezni bizalmat (az
eddig emlitettekhez képest ez mar egy harmadik tipusti bizalom), mert itt mar at kell tudni
engedni az esetleges vezetést is masnak.

b. Csoportos szint
Amennyiben a vallalkoz6 a szervezeten beliil marad, komoly onfegyelemre van sziiksége, hogy

ne kommentalja az atadott vezetési jogot (sem verbalis, sem ‘nem verbalis’ csatorndkon), és ne
akarja visszaszerezni azt.

¢. Szervezeti szint
A befektetd megjelenésével egy Uj szerep is megjelent a rendszerben: a folyamatosan figyeld, €s

ellen6rzé funkcid. A legtobb szabadlelkli vallalkozé nehezen viseli, sot sértédéssel fogadja csak
el azt, hogy a kivalo o6tletével kapcsolatban, €s annak megvalositasaval kapcsolatban néha kinos
kérdéseket tesznek fel ‘kiviilallok’.

d. Tarsadalmi szint
A tarsadalom és kornyezet ilyenkor mar mint eréforrds donor tud mitkddni. Amit a véllalkozas

vagy ki tud hasznélni, vagy elszigetelddik. Természetesen ez tovabbra is szolgéalhat extrinzik
motivacios elemekkel, amelyek befolyasoljak a kozdsség hangulatat pozitiv és negativ mdédon

egyarant.

5.1.6.2 Novekedés

1. Ki az Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
A novekedési szakaszban mar egyértelmiien az Gtletnek 6nallo ¢€letre kell kelnie. Csak ekkor

lehet esély a kovetkezd szakasz sikeres meglépésére.
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2. Miacél?
Elérni egy olyan nagysagot, amelyben adott piacon, adott iparagban biztonsagosnak mondhato a
mikodés.

3. Mi a megoldando élethelyzet?
Talélni egy erdltetett novekedési €letszakaszt, ahol minden mozgasban van €s nincs egy pont

sem, ami biztonsdgos menedéket nytjtana.

4. Az elemzés szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
Az egyik legnehezebb feladata a véllalkozonak tallépni 6nndén fontossagan, segiteni sajat €s

masok munkajat és ¢életét egy igen zlrds idoszakban. Sokféle, természetesen felmeriild helyzetet
kell megoldani igy, hogy az altalaban erre alkalmazott reflexszerli valaszok szinte mindegyike a
1d6szakban €s kornyezetben, ahol nincs ‘tlizsziinet’.

b. Csoportos szint
A csoport is mozgasban van, de teljesiteni kell - valahogy. Csoport szinten, vezetéssel

(leadership) lehet csokkenteni a novekedésbdl adodo fesziiltséget.

¢. Szervezeti szint
A szervezeti szinten nem lehetséges tampontot taldlni. A cél az lenne, hogya szervezet

konszolidalodjon, ugyanakkor a folyamatosan novekvd igényekre, folyamatosan névekvo
azaz iranyitasaval foglalkozoktol folyamatosan késziiltségi allapotot feltételez. Ez, az igazi
valtozasmenedzser ¢lettere.

d. Tarsadalmi szint
A tarsadalom elérhetd eréforrasokat tud adni a szervezetnek és biztositja a piacat. Ezen két

legfontosabb feladatban meriil ki f6 funkcidja.

A konszolidalt szervezet szakaszt nem részletezem, hiszen arrdl konyvtarnyi szakirodalom all

rendelkezésre.

5.1.7 A vallalkozéi folymat djszeri megkozelitésének rovid osszefoglalasa

Vallalkozéi folyamat
Invencio - Na, mi ez? - Ifaosz e,s - Konszolidaciod
novekedés
Legfontosabb szereplo és legfobb szerepe
Feltalalo/tletember Vallalkozoé/producer Valsag/ Menedzser
- - valtozasmenedzser -

29. Abra Vallalkozo6i folyamat magas szintii modell fészereplje. A szerzd sajat alkotasa

A fentebb bemutatott vallalkoz6i folyamat leirasbol, a kordbban bemutatott szakirodalmi,
valamint empirikus adatok alapjan egyértelmii, hogy mashogyan érdemes felosztani a
Viéllalkozoi folyamatot.
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Az atmenetek olyan mindségi valtast kovetelnek meg a vallalkozd aktortdl, hogy érdemes
megfontolni adott pillanatban a sorcserét, azaz azt, hogy adott életciklushoz megfeleldbb
kompetencia mintdzati szakember megbizasat kell eszk6zolni.

Figyelembe kell venni, hogy az otlet és a inventor/innovator szétvalasztisaval 0j korszak
kezdédik a wvallalkozéi folyamatban, az ¢épitkezés korszaka, ahol leginkdbb egy
valtozasmenedzser, n¢ha valsag/krizisintervencios vezetd sziikséges (Noszkay 2009). Majd,
amikor a szervezet bevételei elértek egy mennyiségi és mindségi szintet, akkor az érettség ezen
fokan lehet atvaltani egy valddi konszolidalt szervezeti menedzsmentre. Ez a négy nagyobb

szakasz akkor tud megvalosulni sikeresen, ha a megfeleld szakember kezeli azt.

Szakasznév Intrapszichés szakasz Interperszonalis Kiscsoport épités Kiilsé pénz
szakasz
Rész szakasz név Otlet Dontési Szervezddés Szervezetiesiilés Haknik szakasza
alszakasz | folyamat (1 Szint)
szakasza
A Feltalalo és vallalkozd | Producer/vallalkozd Kaosz-, valtozas és valsagmenedzser, aki
dontéshozo/vezets tudatosan képes épitkezni ezzel egyiitt,
szerep jellemzije meggy6z8 prezentator
Az inventor/innovator Ez az otlet Csapat épités, kultira | Eléadni és eladni
Tipikus feladata, belsé miikddésének kidolgozésarél és teremtés, termék
tudisa eredménye az otlet és | prezentdlasardl szol épités
a dontés
Kompetenciai Absztrakt 6tletei Ez a szakasz Magas szocialis A j6 elBado,
vannak, amelyeket hasonlit leginkabb a érzékenységli és story teller
képes kifejezni. A schumpeteri csapat motivald (torténet
schumpeteri vallalkozora. Ide egyén, aki képes meséld), jo rovid
vallalkoz6 a szakasz mar egy hiteles vezet6i ¢és hatasos
masodik felében az fegyelmezettebb, dontésekmeghozasara, | prezentaci6 tartd
aktivitassal 1ép be. pénziigyekben példamutatésra is. Ert (pitch)
felkésziilt és a terméképitéshez és a
meggy6z6 marketinghez
kommunikacidja egyarant
embert feltételez
Szakasznév Epitkezés Erettség felé
Rész szakasz név Szervezetiesiilés (2 Novekedés Sajat piacrol valo kilépés
Szint)
A Szervezetépitd, valtozdsmenedzser Konszolidalt menedzser
dontéshozé/vezetd
szerep jellemzdje
Szervezetet épiteni, Folyamatosan kezelni kell a Ez a menedzsmenttudomany, a
Tipikus feladata, folyamatokat kozeli feladatokat és a kozép- .
tudésa kialakitani, hosszi tavi kihivasokat. szervezettudominy, a
dokumentaciot Folyamatosan alkalmazkodni | kozgazdasagtudomany teriiletérdl
végezni, kialakitani a a valtozasokhoz, amelyek a heté tuddshal
riport rendszert, ndvekedésbdl kovetkeznek. megszerezhetd tudashalmaz,
piacot épiteni Egyre tobb iranyba kihelyzeni amellyel kivalé vallalatokat
a bizalmat a szakfeladatok P
oo lehetséges irdnyitani.
irdnyitdi felé.
Kompetenciai Folyamatépités, Valtozasmenedzselés,
vallalatgazdasagtan, leadership,
leadership, kompelxitaskezelés

30. Abra Vallalkozoi folyamat kozepes szintii kidolgozasa. A szerzd sajat alkotasa

5.2 A VALLALKOZOI FOLYAMAT EGY MASIK MEGKOZELITESBEN - EGY
VALLALKOZOI TORTENET

Emberiinknek sziiletett egy oOtlete. Mint fentebb lattunk ez is mar egy hibabol allhat eld, ahogy

meglatott egy mintdzatot, amit masok nem. Ugy latta meg azt a mintat (figura- hattér jelenség

Gestalt), hogy a tobbiektdl eltérd modon keretezte a jelenségeket. Mdast vett észre ¢és mas
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értelmet adott neki. Ezen értelmezésekbdl 1étrejott egy sajatos “0j vilag” (Framing; Tversky és
Kahneman 1981, 1986; Kahneman és Tversky, 1979). Sajatosan nyitott gondolkodassal (open
mindend thinking) rendelkezik, amelyben, - mint ahogy arra Sa, West és Stanovich (1999)
ramutat - jelentds egyéni kiilonbségek mutatkoznak, hogy mennyiben befolyasol a kornyezet. Ha
mar kialakult a véleménye a vilagrol, akkor ehhez ragaszkodni is fog, kizokkenthetetlen lesz
bizonyos mértékig (Szivossagi torzitds; Ross, Lepper és Hubbard 1975). A multbeli kockézatos
dontéseinek eredményeit elhessegette (Thaler és Johnson 1990), ahogy altalaban embertérsai is
ilyen helyzetben. Megbizik sajat megérzésében (Hayashi 2001), ezzel maris kitlinik a tomegbdl.
Kétféle otlete lehet, invencid jellegli és innovacio jellegli, de ez most kevésbé fontos tényezd.
Er6t vesz rajta a tilzott optimizmus €s a magabiztossag (overconfidence ¢€s self esteem; torzitas
¢s személyiség elem is - Koriat, Lichtenstein €s Fischhoff 1980; Busenitz és Barney 1997;
Zacharakis és Shepherd 2001), igy tovabb gondolja otletét. Elkezdi a megvalositast, elkezdi
Otletét adatokkal alatdmasztani. Az adatgytijtéssel kapcsolatban is tobb féle hidba esik, a
mintareprezetativitas talbecsiili (Tversky ¢és Kahneman 1971, 1973; elégtelen kalibracid
jelensége Lichenstein et al. 1977), 6sszekot jelenségeket, amelyeket statisztikailag nem, de
szamara jelentéssel birnak, azaz illuzoérikus korrelaciokat 1at (Chapman 1967). A gondolkodasi
folyamata, mint egy vallalkoz6é bizonytalan kdrnyezetben dontéseket hoz (Kahneman, Slovic és
Tversky 1982; Samuelson ¢s Zeckhauser 1988) elhessegeti a lehetdségét is annak, hogy barmi
rossz torténhet vele (Slovic, Fischhoff és Lichtenstein 1984), lehorgonyoz bizonyos adatoknal €s
jelenségeknél (anchoring Tversky €s Kahneman 1974), valamint csak olyan elemeket hiv el
memoriajabol (elérhetdség/aviabiality Tversky és Kahneman 1973, 1992), amelyek tdmogatjak a
kialakitott képet, amit latni szeretne, azaz a jovObeli sikerességet. Milkddése, viselkedése
egybeesik olyan kutatdsokkal, mint amit Loewenstein, Weber, Hsee és Welch (2001) nagyhatasu
‘kockézat, mint érzés elméletiikben’ (risk-as-feeling theory) megfogalmazzak. Ugy fogalmaztak,
hogy a fenti torzitasok alkalmazasa elkeriilhetetlen, mert a kockéazat keriilése mélyen gyokerezo,
mint az érzelmeink, ami egyfajta evolucid felkésziiltségként is értelmezhetd. Erre LeDeux
(2000) neuroldgiai szinten ra is erdsit tanulmanyaival. Megallapitja, hogy a tudatos allapotunkat
az érzelmek ¢és az idegrendszeri allapotunk ¢€s folyamataink jelentdsen befolyasoljak. Erdsebb a
rahatés a kognitiv rendszeriinkre az érzelmek részérdl, mint viszont.

Lép, akcioba lendiil.

Aktivitast fejt ki annak érdekében, hogy Otletébdl, a papir vazlatbol legyen valami. Hasznalja
szocialis készségeit és tarsakat gylijt maga koré. Mert “kell egy csapat” (Minarik Ede, a mosodas
1973).

J6, ha olyanokat valaszt maga mellé, akik kiegészitik tapasztalatait, tudasat, hidnyos egyéb

kompetencidit. Ezzel persze szembe megy sajat vagyaival, mert inkabb hasonldé embereket
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keresne (Newcomb 1961; Kivlighan, Li és Gillis 2015). Az egyik legnagyobb sziikség az iparagi
tapasztalatbol lesz és ez fontos lesz késdbb, amikor majd befektetOket akar meggydzni, mert
franya modon a befektetok meg ezt keresik majd nagyon (Franke, Gruber, Harhoff ¢s Henkel
2008).

Meggydzi ket (Petty és Cacioppo 2012), hogy a lathatd kockdzatok mellett a kilatas (Tversky €s
Kahneman 1973, 1974; Kahneman ¢s Tversky 1979) még is csak jobb, mint minden mas
alternativa (opportunity cost). Tobbek jol reagalnak a meggydzési kisérletre, amelynek pitch-ét
egyre jobbnak ¢és jobbnak tartja vallalkozénk — hiszen menet kdzben tanulja meg - mi hat és mi
nem jar eredménnyel (Greenwald 1968). A tobbiek (potencialis munkatars jeloltek) egyenként
mérlegelnek, hogy szaktudasukhoz képes jelenértékben kevesebb pénzt kapnak, de kapnak
részvényopciot, ami késébb tobbet érhet. Ez egy érdekes dilemma el¢ allitja az eddig
munkabérért dolgozokat. Volt, aki kerek perec kijelentette, hogy neki a biztonsag érzés tobbet
jelent, igy nem tud jovoértékkel szadmolni, akarmilyen nagy érték is lehet az. A
bizonytalansagkeriilés lesz az uralkodd (Hofstede és Hofstede 2008). Néhany vallalkozobb
tipusu, tulajdonossd valnak (motivaltabb lesz), de késobb elkezdenek ragaszkodni a
tulajdonukhoz, ezért még tobbet, - s6t mindent megtesz majd tulajdona megtartasért (Thaler
1980 endowement hatas).

Ezek, mind kockazatok mentén vald dontési helyzetek, amiket nem altaldban csak az egyént, de
csaladja helyzetét is érintik (status quo biases - Samuelson és Zeckhauser 1988). Csaladdal tgy
tlinik ezen dontések hatasa rigidebbé valik (Barber é¢s Odean 2001; Halek ¢és Eisenhauer 2001).

A vallalkozonkra fokuszalva ismét megéllapithatjuk, hogy mar itt elbuknak néhanyan, mert nem
veszik figyelembe a visszajelzéseket (amelyek a potencialis csapattol érkeznek), vagy nem
érz¢kenyek a reakciokra (rigid, érzéketlen - Marcia 1966). A csapat tekintetében az elsét a
legnehezebb meggydzni, utdna mar a csoporthatds miatt konnyebb a masodik csatlakozonak
(Aronson 1995; kognitiv disszanancia lekiizdés kezelése Festinger 1962; Akerlof és Dickens
1982). A vallalkozonk lelkesedése, szenvedélye (viselkedéses megnyilvanulasai) ragados, nem
csak sajat magara a vallalkozéra (Chen, Yao ¢és Kotha 2009), hanem a leendd munkatarsakra
(Breugst, Domurath, Patzelt ¢s Klaukien 2012), de akér tagabb értelemben a kdzosségére is at
Osszejon a kezdd csapat. Kéne egy vezetd is. A vallalkozo/dtletgazda lesz az, mert egyenldre 6t
tartjak hitelesnek (social bias — hitelesség ¢€s szaktudasbol adodd hatalom, elsObbségi hatas
Gardner, Avolio, Luthans, May és Walumbwa 2005). O viszont érzi, hogy nincsennek meg
benne a kelld6 kompetencia elemek (6nismeret magasfoka), ezért olyan személyt javasol, akit
alkalmasabbnak tart. Ekkor viszont meg kell biznia a vezetdben (bizalmi kihelyezés,

értékrendbeli és delegalasi képesség empowerment) ¢és le kell folytatnia egy izgalmas targyalast
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(jatékelmélet) ‘kinek mi jar késObb’ témakorben. Ezek a 1épések mind azt kovetelik a
vallalkoz6tol, hogy kilépjen a racionalitas vilagabol, mert a bizalom alapvetden ennek a feladasa
Fukuyama (1997) (és masok szerint Akerlof és Shiller 2011; Hankiss 1978), de ugyanakkor
racionalisan kell indokolnia, hogy mi mennyit ér a cégben.

Egy indulé vallalkozasnak nincsennek, vagy nagyon korlatozottak az erdéforrdsai, amibdl a
kezdettdl meg tudna fizetni a munkatarsakat, igy minden olyan ideiglenesnek tlinik, amelyben el
kéne kezdeni alkotni és teljesiteni. Dontéseket kell hoznia, hogy mi az, amit a szervezeten
beliilivé tesz és mi az amit szervezeten kiviil hagy bérelhetd eréforrasként. Ezt teszi az alapjan,
hogy mi az amirdl azt gondolja, hogy értékteremtd folyamatdhoz alapsziikséglet €s mi az ami
tamogatja csak az értékteremtését. Az elObbi esetében, stratégiai erdforras és kapacitdsarol
besz¢liink. Ahogy, Amit és Schoemaker (1993) klasszikus cikkiikben elemzik, a siker egyik
kulcsfontossagu faktora (Key Success Factor KSF) ez a dontés.

Az 6tletbdl elkezd 1étrejonni egy MVP (minimal viable product), amit tesztelni lehet a piacon.
Olvastak Ries (2013) konyvét a Lean startup szervezet fejlesztésérdl is meglepddve latjak
rendezvényeken, hogy masok kevesebb figyelmet forditanak a piacra, sokkal inkabb
koncentralnak a befektetd keresésre (tobb pénz), megint masoknak fontosabb, hogy mindenféle
startup versenyeken jol szerepeljenek (tarsas megerdsitési vagy). Esetlegesen azt is remélhetik,
hogy egy versenyen valo jo szereplés kivanatosabba teszi dket.

A csapat is elkezd formalodni, tehat beindul a csoportdinamika (Smith és Mackie 2002;
Hewstone et al. 2003). Pont a viharzési szakaszba érkeziink, amikor a bizonytalansag tolerancia
1s csucsra van jaratva. Ezt a helyzetet hosszan, sokan nem birjak. A csapatnal megfigyelhetd,
hogy az egyének akik csatlakoztak, mind egy kicsit mas ‘fejjel” (mas céllal és mas motivacioval)
iiltek be ebbe a kozdsségbe. Az okok ¢s indokok kozdtt sok minden eldrfodulhat: van aki
homlokzatot véd (Goffman 1999), van aki teljesitményt akar elérni (Atkinson 1957), van aki
irigységbdl, hatalomvagybol, lustasagbol, bosszibol (kordbbi munkaltatojaval szemben, vagy
¢letmodjaval szemben), rovidlatésag mindenben (rezervacids képtelenség), monetaris illazid
(tudatlansag, vagy a fogalmi zavarok) lopas, vissza¢lés hatalommal/eléjogokkal/kapcsolatokkal,
rossz hiszemiiség és korrupcio (Akerlof és Schiller 2011).

Az els6 alkalommal, amikor talalkozik egy kezdd befektetovel azt tapasztalja, hogy nagy a hit a
lerakott MVP-ben, de magas a bizalmatlansag a befektetd részér6l. Ami azt jelenti, hogy
szeretné magat korbebastydzni a befektetdi nyilatkozatban (term sheet). Ez nem egy “vanilia
termsheet”, ahogy azokat a befektetési megallapodasokat szoktak hivni, ami egyszert atlathatd
¢s trikkmenteshez kozeli allapotot feltételez. A bastya épitésnek megvan az ara, elviszi az 1dét,
mert sokat kell az értelmezéssel eltolteni, rdadasul mivel a masik védelmét meg kell érteni, ami

jogi szakzsargonnal volt irva, ezért kénytelen vallalkozonk is iligyvédet fogadni (ami mar a
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pénzét is viszi tranzakcids koltség oldalon). Van egy még fontosabb tényezd, ami viszont a
mindennapi munkanak a légkorét gyilkolja, ez pedig, hogy az alkudozas folyamataban elveszik a
‘varazs’, amit a bizalom €s a méltanyossag szavak feltételeznek és lerangat a foldre egy egyszeri
adok-kapok tranzakciova. Az eladok-veszek koncepcioval alapvetden nincs is baj. Fontos, hogy
a gazdasagi szereplOk tisztazzak ki mit tesz be és mit kap a kapcsolatbol. Azonban belathato,
hogy motivacids szinten a lendiiletet jelentdsen gyilkolja. A vallalkozas, €s a vallalkoz6 ¢letének
ezen szakaszaban egyéni észlelési torzitasokon mulik, hogy mennyire érzi az eddig betett
munkdjat honordlva a jelenleg megkapott ajanlat esetében és a legtobb esetben az elstilyedt
koltségeket nehezen engedi el (Arkes ¢és Blumer 1985; valamint a teljesitményeléréssel
kapcsolatban — Atkinson 1957; Nicholls 1984; Weiner 1985 ¢&s stb.; hasznossagi ¢€s
méltanyossagi motivacids modellek dsszefoglald Klein 2001; Locke és Latham 2002). Ezzel mar
meg is sériilt a méltanyossag észlelése. Sokszoros sajatélmény, hogy vannak vallalkozdk, akik
eldszor talalkoznak a valdsaggal amikor belevagnak egy befektetOvel valdo beszélgetésbe.
Amikor racionalisan, levezethetden, védhetden (azaz torzitdsoktdol mentesen, vagy akozeli
allapotban) ki kell szdmolni, hogy mit is varunk a jovotol. Damodaran (2015) vallalértékelési
kézikonyvében megjegyzi, hogy nincs elfogulatlan értékelés. Minden mutatoszam, még a modell
valasztas is, amellyel az elemzést elkészitjiik egyfajta elfogultsag alapjan tessziik. Igy a
legjobban felépitett mutatd szdmrendszer is sajatosan torzitani fog. A racionalis szamokon tul,
amelyek mint latjuk mar 6nmagukban sem azok, még hozzdadddik par teljesen szubjektiv —
“sajatosan racionalis” elem is. Ilyen, hogy emberiinknek be kell araznia a vallalkozéi szerep
elvesztésével jard presztizs veszteség értékét (homlokzat védelem - Goffman 1999; status quo
bias — Samuelson €s Zeckhauser 1988). Megvan az esély arra, hogy az otlet, amely napi szinten
mechanizmusainak koszonhetd, amelyek minden erdfeszités nélkiil semmisitik meg a
“valosagnak” ellentmond¢ kiilso jelzéseket (Ross 1977).

A Dbefektetok sok munkat kérnek. Mutassa be, hogy az otlet¢thez van piac és a piac
megmunkalasa meg fogja érni a befektetonek. Tovabba vetitse eldre, hogyan fogja a célokat
elérni. Ez a harom feladat rengeteg terhet ro6 a csapatra. Meg kell tervezni a mit és hogyant; egy
olyan kornyezetben, ahol semmi sem biztos. Raadasul jo néhany esetben nincsennek olyan
esetek, amihez képest lehet szamolni. Minden hozzavetdleges, ami miatt konnyti elveszti a
valosaggal a kapcsolatot. Ha joslast kér a befektetd, akkor azt fog kapni, holott ¢ vélhetéen
tényekkel alatdmasztott eldrevetitett jovobeli szamokat var. Ne legyenek illuzioink, ezt egyszer
majd az 1d6 késdbbi pontjan szdmon fogjak kérni a befektetok. Na, az a beszélgetés senkinek
nem fog jol esni, - tapasztalataink szerint. Amennyiben, a két fél mégis taldl olyan szamokat,

amelyet mindketten hajlandoak elfogadni, akkor lesz iizlet. Ez tulajdonképpen felfoghato egy
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tarsas bloffnek, amire mindeki ‘terit’ (pénzt és tulajdonrészt). A vallalkoz6 részérdl ebben a
folyamatban rengeteg szaktudast kellene felmutatni: Piac-ismeret, termékpozicionalas, vasarloi
magatartas, jog, iparag ismeret, gazdasagi tervezési ismeretek, eréforras gazdalkodasi ismeretek,
szervezetépitési szaktudas, csak hogy a fontosabbakat kiemeljiik. Fordulhatna szakértékhoz, de
nem igazan duskal pénzben, tehadt nem tudja megfizetni 6ket, igy nagyon sok mindenre
autodidakta modon késziil fel, ami nem kielégitd valaszokat hoz. Onmagaban benne van a hiba.
A legtobb esetben, ahogy a vizsgalataink is mutattdk nincs meg az iparagi ismeret, valamint a
piacfelmérés tudasa, ami elengedhetetlen.

A mi vallalkozénk azonban ol vette az akadalyt és megszerezte a lehetdségét a befektetésnek,
amelytol még az alkudozés folymata sem vette el a kedvét. Megérkezett az elsé tételnyi 0sszeg.
Elkezdédhet a munka, itt hirtelen szakembereket kell keresni, hiszen idényomésban kell
eredményeket produkalnia. Céget kell épiteni, folyamatokat, kézben a csapatot is gondoznia kell
¢s feladatokat delegalni. Hirtelen ismét sok 0j tudast kéne felmutatnia, amihez ért, rdadasul
olyanokat, amely az eddigi miikodéséhez képest jelentdsen kiviszik a konfortzonajabol. Kezeli a
novekedéssel jard szervezeti €s egyéni jelenségeket. Mert egy menedzsernek tudnia kell, hogy
mikor kell kdzbelépni és mind szervezeti, mind csoport szinten kezelni a felmertilt jelenségeket.
Néhanyan az eddigieket, ha nem is tokéletesen, de optimalisan oldjak meg, tigy, hogy abban sem
6k nem haltak bele (kiégés €és mas egészségiigyi problémaba), sem pedig a cégiik/csapatuk. Ez a
jutalom kevesebbeknek adatik meg mint gondoljuk.

A vallalkozasok ¢s vallalkozok koriil kutatok ezt probaljak megfejteni, hogy hogyan lehetne a
sikeresekbdl tobb.

5.3 MIERT HALNAK MEG A VALLALKOZASOK?

Audretch (2003) széleskorii szakirodalmi kutatasa alapjan azt allapitotta meg, hogy a cégek
harom alapvetd hiba miatt halnak meg. A kapcsolati halé hidnya miatt (network externalities), a
tudas hiany miatt (knowledge externalitites), valamint a tanulds hianya/képtelensége miatt
(learning externalities). Wasserman (2003) és késobb Adams et al (2009) egyenesen odaig megy,
hogy egy uj cég sikeressége nagyban azon mulik, hogy sikeriil-e az alapitd ligyvezetdt
(inventort) mieldbb levaltani.

Teece, Pisano és Shuen (1997:516) altal definialt dinamikus kapacitas, a képesség, hogy
intergraljon, épitsen, €s ujrakonfiguralja a kiilsé és belsé kompetenciait kdrnyezeti valtozasok
megvaltozasaval; ennek hidnya is lehet elhalalozasi ok.

Belsky (2011) és sajat megfigyeléseim alapjan (adatok ¢és sajatélmény) a gyenge kivitelezés,
megvaldsitds (implementaciod, execution) hasonldéan nagy problémat jelent (lasd innovacios

folyamat elégtelenségét Govindarajan és Trimble konyvében - 2005).
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Az empirikus eredmények, illetve a szakirodalmi kutatds alapjan megfogalmaztam olyan
szervezeti jelenségeket, tényezdket, amelyek alapjan azt mondhatom, hogy a szervezet haldoklo
allapotban van. KO, azaz Knock Out kritériumoknak neveztem el ezen jelenségeket. Tobb mas
jelenséget is meg lehetne nevezni, azonban ezeket talaltam annyira kritikusnak, hogy szervezeti
¢letvitel szempontjabodl kiemelkeddek. Ezeket az alabbi jelenségekként fogalmaztam meg.

1. Profittermelési képessége nincs,
Hozzaadott értékteremtési képessége nincs,
Nem szocialis halozatként mikodik,

Nem képes informacios haldézatként miikodni,

wok »w N

Eréforrasok nem hatékony allokélgja.

Azon szervezet, amely nem képes pozitiv EBITDA-t termelni (azaz huzamosabb ideig tobb a
koltsége, mint a bevétele); amelyik nem képes hozzaadott értéket teremteni €s ezzel magahoz
vonzani a vasarlokat; amelyik szervezet nem képes olyan szocidldinamikai teret létrehozni,
amelyben a résztvevok érdemben kapcsolddhatnak egymashoz; vagy az a szervezet, amely nem
képes a kornyezetében 1€v6 zajbol szamara értékes informaciot eldallitani; és végezetiil, amely
szervezet nem képes hatékonyan erdforrasokat allokalni egy verseny kdrnyezetben — nos, ezen
szervezetek erdsen haldokolnak.

Nagy szervezeteknél ez a folyamat akar évekig eltarthat (viszi eldre a nagysag ¢€s a lendiilet) €s
eléfordulhat, hogy sikeriil visszakanyarodnia (kvazi meggyogyulnia) a szervezetnek a
prosperitas utjara. Kis szervezetek esetében, tartalékok hidnyaban a elhaldlozéas gyorsan, de nem

fajdalommentesen valosulhat meg.

5.4 HOGYAN TANULNAK A VALLALKOZOK?

Tal egyszerli lenne azt mondani, hogy proba-szerencse alapon. Visszatérnénk arra a
gondolatsorra, amit mar korabban elkezdtiik (Modszertan fejezetnél 6.2). A vallalkozoi
tanuldsnak egyik 4dgense a tudatos és nem tudatos gondolkodasi folyamataink. Eljutottam arra a
kovetkeztetésre, hogy a vallalkozoénak vannak tacit jellegli tudasai, amelyeket, hogyha explicitté
tudnank tenni, akkor a véllalkozo specifikus tudaselemek konnyebben hozzaférhetdvé valnanak
¢s maris konnyebb helyzetben lennénk a kovetkezd hatékonyabban miikddd generédciod
kineveléséhez, ahogy Randolph-Seng, Williams ¢és Hayek (2014) Osszefoglalja a vallalkozoéi
tanuldssal kapcsolatos elméleteket tobbek kozott Mitchell, Friga és Mitchell (2005) munkai
nyoman is. Ezen munkdk alapjan a vallalkozoi intuicionak nagy szerepet szanunk a véallalkozoi
tanuldsi folyamatban. A vallalkozo6i intuiciot Ugy definidltdk (Mitchell, Friga és Mitchell
2005:667), hogy az egy olyan dinamikus folyamat, amelyben az éber figyelem interakcioja

figyelhetd meg a megszerzett tudasokkal, kompetencidkkal, amely elvezet egy lehetdség tudatos,
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értékké formaldsahoz. A kordbbi kutatdsok nyoman leirnak egy négyszintli elméletet, amelyben
az elsd szinten (level 1) leginkabb tudattalan folyamatok és nem intenciondlis — reflexszerti
rendszerek (pl.: Elster 1983a) figyelhetéek meg. A masodik szint (level 2) az adott szitudcios
kontextusra ad valaszokat, mig a harmadik szinten (level 3) a rendszer mar hasznalja a deklarativ
memoriat, ahonnan az explicit jellegli tudasokat hivja el6. A negyedik szint (level 4) tervez ¢€s
monitoroz, a folyamatosan valtozo kornyezethez illeszti az éppen aktualis legjobb komplex
viselkedési elemeket.

Egyéni szinten még érdemes Corbett (2005) munkéjat idézni, aki a Kolb (1984) féle tapasztalati
tanulast vezeti be, mint hasznos elméleti eszkozt a vallalkozok tanuldsanak megértésében.

A szervezeti tanulas elméletei régdta foglalkoztatjdk a szervezettudomany kutatéit (Cyert €s
March 1992, Senge 1998) ¢és nem kihagyhat6 Argyris és Schon (1978) kétkords (double loop
learning model) tanuldsi modellje sem (31. 4bra). Ebben a modellben mutatjdk be, hogy a
tanulasunk két szinten valdsulhat meg. Az els6é hurokban csak egy azonnali problémamegoldé
cselekvésiink van. Azonban a mésodik hurokban, méar nem csak a megoldas jon létre, hanem az

beépiil a miikodéslinkbe és megvaltoztatja a rendszeriinket ezaltal.

Elsé tanuldsi hurok
a leginkabb alkalmazott tanuldsi mdd,
kizardlag a probléma megoldasra koncentral

Masodik tanulasi hurok
Tébb, mint megoldani a problémat,

ez a tanuldsi tipus alapvetéen megvaltoztatja
Az alapvetén feltételezéseinket, értékeinket
és hiedelmeinket a cselekvéseink mogott.

31.  Abra Egy és kétkoros tanulasi modell (Argyris és Schén 1978) forditotta és szerkesztette: NGT

A mar tobbszor idézett, Gioia és Poole (1984) a forgatokonyvek (script) szerepén gondolkodott
el a szervezeti viselkedés tekintetében. Cikkiikben arra jutottak, hogy nagy szerepe van a
tanuldsban és a kultara atorokitésében, Osszetartasdban ezen forgatokonyvszerli (script)
viselkedéses elemeknek. Sanchez (2014) is vizsgalta, hogy ezen forgatokonyveknek milyen
szerepik lehet a vallalkozok sikerességében. A kiilonféle scriptek megtanulasat (Abelson 1981)
a szervezet tagjai direkt ¢€s indirekt modon sajatithajtdk el a szervezeti létben. Alapvetden a
komplex szkriptek olyan egyszerlibb konceptudlis struktarakbol all 6ssze, mint a szabalyok,
szokasok, ontologidk (Nonanka 1994), modellek, keretek, dramaturg (Goffman 1999). DiBella
Nevis €s Gould (1996) kiilonféle szervezeti jelenségeket azonositottak, amelyek a szervezeti

tanulds mindségét befolydsoljak. Fontosnak tartottdk a tudas forrasait, a termékfejlesztés €s
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eldallitas folyamatat, a dokumentalas modjat, az informacidk terjesztésének modjat, az érték-
lancra fokuszalast és a készségfejlesztést. A szervezeti tanulds tulajdonképpen valamiféle Uj
tudas, vagy meglatds, ami megvaltoztatja a szervezeti tagok €s a szervezet viselkedését (Huber
1991).

A legtobb dontési és tanuldsi modell folyamatokra utal, ugyanakkor Schwenk (1988:46)
megjegyzi, hogy az aktorok nem latnak dontési lancolatokat, sokkal inkabb egyedi jelenségként
fogjak fel a helyzeteket, amikbe belekeriilnek. Ez felveti a problémat, hogy mit €s hogyan
tanulnak meg adott helyzetbdl és folytatélagossagabol.

Crossan, Lane, ¢s White (1999) az intuicidra épitve egy dinamikus modell javasol a szervezeti
tanulas megértésére. A 41 modell az intuici0, az interpretacio (Daft és Weick 1984), az integracid
¢s a intézményesités egymasra ¢épiilését fogalmazza meg, amelyet az alabbi dinamikus

megkdzelitésben képzelnek el (32. abra).

Egyén Csoport Szervezet
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32.  Abra, 41 modell a szervezeti tanuldsrol, mint dinamikus folyamatrol (Crossan, Lane és White 1999:532) forditotta és szerkesztette: NGT

Masik megkozelitést alkalmaz, de eredményében nem ellentmondd Barr, Stimpert és Huff
(1992). Ok azt allapitjak meg, hogy ott lesz szervezeti tanulds, valtozas, ahol a vezetd
figyelemmel van a kdrnyezetre (1), ahol valamilyen formaban interpretaljak a kdrnyezet jelzéseit
(2), valamint ahol a felismert problémakra megoldasokat keresnek (3). Ezen elemek mind a
vezetd azon hiedelmein alapulnak, hogy milyen Osszefiiggések vannak a vildgban. Hurley ¢€s
Hult (1998) klasszikussa valt cikkiikben megerdsiti ezt. Kutatasaik alapjan ott lesz szervezeti
innovacio (szervezeti tanulds), ahol a piac megértése €s a szervezeti tanuldsi kapacitds a

szervezeti kultaraba beépiilve megtalalhato.
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Tanulhatnak-e a hibdikbol a vallalkozok?

Mantere, Aula, Schildt és Vaara (2013) azt talalta, bukdsok narrativ értelmezéseit vizsgalva
(narrative attribution), hogy amennyiben nem haritjdk el sajat felelosségliket, de explicit
tanulsagokka atforditjak at, akkor az tanulast és megnyugvast hozhat. A két 4gens, amely a hét f6
attribuciés narrativan®' vizsgaltak az Snostorozas/biinbanat (grief recovery) és az onigazolas
stratégidja (self-justification strategy), amelyeket 6sszhangba sziikséges hozni a tovabblépéshez.
Az alapvetd attribucios hiba (fundamental attribution error) (Ross 1977) a vallalkozokra is
érvényes ¢€s talan fokozottabban is, hiszen fejlett énvédd mechanizmusaik védik 6ket a kiilsd
vildg ingereinek befolyasatdl (a kontoroll helye — locus of control - erésen sajat hataron beliil
van). Ez alapjan sokkal inkabb feltételeziink kiils6 szituacios okokat, ha valami nem sikertilt
szamunkra. Azonban, ha mas tévedésének észlelésérdl van szo, akkor inkabb feltételeziink
személyes okokat a hibazds mogott, mint kiilsé diszpoziciokat. Siker észlelése esetén a képlet
megfordul. Kivaldé 6sszefoglaldt olvashatunk Harvey, Madison, Martinko, Crook és Crook
(2014) tollabol, amely tanulmany kifejezetten szervezeti attribiciokkal foglalkozik. A
forgatokonyvek, amelyek mentén miikddiink szintén meghatdrozzdk a narrativakat. Sanchez
(2014) kutatasdban vizsgalta, hogy a vallalkozoi sikerességnek milyen kapcsolata van a

forgatokonyvekkel, amelyekben megéljiink rutinjainkat.

5.5 HIPOTEZISEK ERTEKELESE, MEGVALASZOLASA ES TOVABBI KUTATASI
JAVASLATOK

A disszertacio elején, kijeldltem kutatoi kérdésekkel és hipotézisekkel az utat, amelyet bejarni

kivantam.

A szakirodalmi kutatds és a terepkutatds deklaralt célja volt, hogy ezen kérdésekre valaszokat

kapjak, és megerdsitsem, vagy elvessem azokat.

5.5.1 Hipotézis 1 (Okoszisztéma)

Elsé hipotézisemet az Okoszisztémak sikerességének kritériumai szempontjabol fogalmaztam
meg. Az elemek, pillérek, kritériumok, mely mintdzata az, amelyek a siker mogott
meghtizodhatnak, mint sziikségesek. gy hangzott:

H1: A vallalkoz6i 6koszisztéménak sziiksége van a higiénés®” koriilményekre, mint példaul az
infrastruktura, a korményzati tdmogatds €és programok, jogi és kereskedelmi szabalyozasi
kontextus és a tokére. Ugyanakkor alapvetéen az Otletet, az Otlet késobbi vallalkozasba vald

atforditasat, valamint a vallalkozas novekedésének ¢és teljesitd képességéhez sziikséges a

3 “Catharsis” (personal responsibility), “Hubris” (venture-wide responsibility), “Zeitgeist” (industry-wide responsibility),

“Betrayal” (responsible agent inside the venture), “Nemesis” (responsible external agent), “Mechanistic” (uncontrollable non-
human element within the venture), and “Fate” (uncontrollable non-human element external to the venture)
32 Herzberg (1968) utan szabadon
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specialis kompetencidkkal bir6 humanerdforras tartom meghatarozobbnak. Ennek az emberi
er6forrasnak a szinvonala az ami meghatarozza egy oOkoszisztéma sikerességét. Az adott
vallalkozo6i életciklusban, adott kompetencidkkal ellatott szereplokre és altaluk formalt
kozosségre van sziikség. Ezeket a ‘puha’ tényezdket nevezhetjiik tokevonzo képesség elemeinek

1S.

5.5.1.1 Hipoteézis 1 értékelése

Az attekintett szakirodalom (3.1.1; 3.4 fejezetek) €s az empirikus (GEM) kutatas (5.1.1; 5.1.2
fejezetek) eredményei alapjan azt a kovetkeztetést kell megtennem, hogy a hipotézisem
elfogadhat6. Folyamatosan figyelembe vettem vizsgalataim soran az egyén-csoport-szervezet-
tarsadalom tagozodasat (2.3 fejezet), ahogy azt a szakirodalom idevonatkozdan javasolta. A
rendszer, amely felépiil és Okoszisztémaként mikodik, jelentdsen hat, és befolyasolja tagjait.
Egyértelmiien latszik, hogy a sikeresebb Okoszisztémak esetében megteremtddtek a feltételek a
kemény tényezdk szintjén, ugyanakkor sokkal magasabb szinvonalon menedzselik a ‘puha’
tényezoket ezen orszagok. Nem elégséges kormanyzati programokat inditani, vagy megépiteni a
fizikai, jogi ¢és kereskedelmi infrastruktarat, vagy pénzzel elarasztani a piacot. Sziikségesek
hozza a vallalkozoi kapacitdssal bird egyének és a tarsas-tarsadalmi kozOsség tamogato,
megerdsitd hatdsa, azaz kulturdlis kontextusa is. Ahogy fentebb bemutattam, az 6koszisztéma
karaktere mikro szinten is megjelenik, az egyén életében azzal, hogy milyen értékrendet erdsit
meg (csalad és tarsas-tarsadalmi szinten), amelyek tamogatjak, vagy akadalyozzdk az egyén
gondolkodasat, vagyait, szdndékait és cselekvéseit.

A hipotézist fenntarthatom, mert bizonyitottnak tekintem, hogy mind pszichologiai,
szocialpszicholdgiai, szociologiai, gazdasagi és innovacids dinamikdk mentén, az dkoszisztéma
igen jelentds hatassal van arra, hogy milyen mindségii és mennyiségli vallalkozas indul és
mikddik. Ezt, annyira meghatarozonak tekintem megfigyeléseim (szakirodalmi és empirikus
kutatasi adatok) alapjan, hogy azt is kijelenthetd, hogy adott 6koszisztémanak lehetnek olyan
attributumai, amelyek miatt a benne ¢éléket adott kornyezetben, €lethelyzetben életképtelenné
teszi €s akidr mas kontextuban sikeressé. Ebbdl az is kovetkezik, hogy nemzetkdzi
0sszehasonlitasoknal mindenkit nem lehet mindenkivel 6sszehasonlitani, mert nem kapunk valos
eredményeket (tipus I és II hibdkat fogunk véteni). Ertékszemléletii megkozelités (kultaralisan
homogén) javasolok, amelyek mentén csoportokat lehet képezni és ezek mentén érvényesebb,

megbizhatobb eredményeket kaphatunk.

5.5.1.2 Javaslat kutatas folytatasara
A pillérek belsé egymasra hatasat (regresszid analizissel) €s annak mértékét pontosabban is meg

lehet hatarozni, pl: milyen mindségli kormanyzati program sziikséges ahhoz, hogy a vallalkozni
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vagyok azt pozitivan értékeljék, hasonldan a tarsadalom, a kozdsség milyen és mekkora
elismerése, tdmogatasa sziikséges egységnyi szinten, hogy tobb vallalkozni vagyod valoban
megtegye az elsé 1épést. Kérdés lehet itt, hogy mi az a mindségi szint, ahol egységnyi szint

emeléssel, egységnyi mindség novekedés valthato ki.

5.5.2 Hipotézis 2 (Vallalkozdi folyamat)

A masodik hipotézisem gondolata a vallalkozéi folyamat szemléletének Gjragondolasan €és ennek
kovetkeztében a adott szakaszban legsziikségesebb kompetencidk koriil forgott. Eredetileg ezt a
hipotézis fogalmaztam meg: (H2) Indokoltnak tartom megfigyeléseim alapjan levalasztani az
oOtletalkotas szakaszt a vallalkozo6i szakaszrol. A vallalkozoi szakasz egy relative rovid szakasz,
amelyet az oOtlet szakasza eléz meg €s a novekedési szakasz kovet. A korabbi és késdbbi
elhatarolt szakaszok nem kovetelik meg a fOszerepld vallalkozoi beallitodasat (kompetenciakat),
sOt sok esetben kontra produktivnak mutatkozik egyik-masik helyzetben. Konkrét kompetencia
hidnyokra gyanakodtam, mint az értékteremtd folyamat megteremtésének hianya, vagy valddi

egylittmiik6do kozosség 1étrehozésa.

5.5.2.1 Hipoteézis 2 értékelése

A vallalkozo6i folyamat hipotézishez szakirodalom- (3.1.2; 3.3 fejezetek) és empirikus (Post
mortem)(5.1.3-5.1.6 fejezetek) kutatassal jartam korbe, amelynek eredményeként kijelenthetem,
hogy érdemes szétvalasztani a vallalkozoi folyamatban az otletelés szakaszat a késObbi

vallalkoz6i szakasztol és a novekedési szakasztol, valamint a konszolidalt cég milkddési

szakaszaitol.
Vallalkozéi folyamat
Invencio - Na, mi ez? - Ifaosz e,s - Konszolidaciod
novekedés
Legfontosabb szereplo és legfobb szerepe
Feltalalo/tletember Vallalkozoé/producer Valsag/ Menedzser
- - valtozasmenedzser -

33. Abra Vallalkozoi folyamat magas szintii modell fészerepléje. A szerzé sajat alkotasa

Azt 1s kijelenthetem, hogy adott szakaszokra vonatkoz6an azonosithatéak olyan kompetenciak,
amelyek specidlisan sziikségesek ahhoz, hogy adott életszakaszt kielégitden meg lehessen oldani.
Hipotézisemet igazolni tudtam. A fentebb ismertetett terepkutatas alapjan kijelenthetd, hogy
azonositottam olyan kritériumokat, jelenségeket, amelyek a vallalkozasokra nézve halalos sebet
ejtenek. Ezeket leginkabb a vallalkozdson beliilli nem kelld mennyiségli és mindségl
kompetencidkbol, és azok nem elégséges alkalmazasabol adddnak. Alapvetéen a nem
elégségesen, vagy egyaltalan el nem végzett feladatok, azok amelyek ramutattak ezen
kompetencia hianyokra. A feladatokat a kotelez0 hazifeladat kategoridba soroltam (piackutatas,

termékfejlesztés projekt, szervezet és csapat felépités, stb).
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Talaltam kiils6 okokat is (amelyeket védhetetlen kategéridba soroltunk), amelyek a versenybdl, a
verseny természetébdl, vagy adott 6koszisztémara jellemz6 sajatos mitkodésbdl fakadhatnak. A
vallalkozonak, vezetonek folyamatosan kiizdenie kell, hogy sajat észlelési és gondolkodasi
torzitasai ne vigyek el egy olyan vilagba, amelyek mar csak szorvdnyos a kapcsolata a valo
vildggal. Sajat Osztoneit, €s egdjan tulmutatéban is el kell fogadnia, hogy a vallalkozas
menedzsment, €s a valtozdsok menedzselése egy-egy 0Onallé szakma, amelyre megfeleld
szakember segitségével lehetséges a legjobb valaszokat adni. Ebben persze az is benne van, hogy
osztoznia kell a dicsdségben, és természetesen a tranzakcios koltségek miatt a profiton is.
Azonban a sikerre is nagyobb esélye ezen befektetés altal.

A jelenleg aktualis megkozelitésekhez képest javasoltam némi modositast. Egy nagyobb torés
figyeltem meg a vallalkozasi folyamatban, amelyben annyira mas tipusu személyiség ¢s
kompetencidk sziikségesek a vallalkozast menedzseldk részérdl, hogy szinte mar 1j folyamatrol
is beszélhetiink. Egyértelmiien az otletelés szakasz elvalaszthatd az ezt kovetd ‘valodi’
vallalkoz6i szakasztol, amely pedig elkiilonithetd a novekedési szakasztol és a késObbi
konszolidalt szervezeti miikdodés szakaszatol. Mindegyik szakaszban mas és mas
személyiségprofilra, gondolkodasi mintazatra ¢és kompetencidkra van sziikség. Annyira
kiilonbozdéekre, hogy teljesen mas profile’kompetencidju emberek tudjak csak megvalositani
(eltekintve a néhany kiilonleges helyzettdl és embertdl, akik képesek ezen ugrasokat érdemben

kivitelezni).

5.5.2.2 Javaslat kutatas folytatasdara

A kutatast ezen esetben a pontositas irdnyba lehetséges €s érdemes folytatni. A mostani folyamat
leirdshoz kapcsoloddé kompetencia meghatarozasokat elnagyoltnak tartom. Nem pontosan
eszkoz, modell, vagy megkdozelités szinten varok itt eredményt. Sokkal inkabb ahogy azt Nohria,
et al. (2003) a 4+2 modellben empirikus kutatasuk alapjan megfogalmazték - teriileteket tudtak

azonositani, mint sem konkrét eszkdzoket, amelyekre oda kell figyelni.

5.5.3 Hipotézis 3 (Vallalkozoi szerep)

A vallalkozo1 szerepekkel kapcsolatban alapvetden a szakirodalmon (3.2.1 fejezet) keresztiil
talaltam megerdsitést. Az empirikus adatokat csak kozvetetten tudom ez irdnyban felhasznélni.
Az eredeti hipotézisemben (H3) azzal a felvetéssel éltem, hogy érdemesnek tartom lesziikiteni a
vallalkoz6i definiciot egy olyan vélhetéen apro kozosségére, amely valdoban definicid szerinti
vallalkozoi jellemzdkkel bir. Arra tettem még kisérletet, hogy szerepeket definidlok, amennyiben
ezeknek 1étjogosultsdguk van a szakirodalom alapjan.

Amennyiben szigorian vesszem a klasszikus szerzok (3.1.3 fejezet) elvarasait egy vallalkozdval

szemben, akkor meg kell allapitani, hogy a 1étrejovo jogi formaciok, noha mind vallalkozasnak
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hivhatéak, de a mogotte 1évo otlet, vagy az Otletet menedzseld egyének tobbsége nem felel meg
a ‘schumpeteri’ értelemben vett vallalkoz6 definicidnak. A tobbség kis szervezet tulajdonos
ugyanakkor, se nem innovativ az Gtlete, se nem ndvekedés orientalt. Amikor feltételeziink egy
viselkedés profilt a klasszikus vallalkozorol, akkor a tobbség ennek egyéltalan nem felel meg. Ez
persze mondhatja azt is, hogy gyenge volt a profil hipotézise, vagy maga a kiindulo feltételezés a
vallalkoz6i definiciorol. Azt feltételezem, hogy aranyaiban tortént eltolodas inkabb. 100 évvel
korabban, a kapitalizmus korai szakaszaban, a vallalkozok lehetséges, hogy valoban tobbségben
lehettek (ardnyaiban), ezért a figyelem rdjuk irdnyulhatott. Azonban a mai gazdasagi
Okoszisztémakban mas aranyokat lehet megfigyelni. Sokkal tobb lett azokbdl, akik valamilyen
kis méretli szervezetet vezetnek és az kielégiti egyéni életviteliikhdz sziikséges anyagi €s

szabadsag vagyaikat, ugyanakkor a klasszikus véllalkozdi definicioknak nem felelnek meg.

5.5.3.1 Hipoteézis 3 értékelése

A szakirodalomban ¢és a megfigyeléseim alapjan tobb szerepet azonositottam és pontositani
tudtam a vallalkoz6 definiciot, hogy kire is vonatkozhat igazabol.

A kérdést alaposan korbejarva megallapithatdé néhany személyiség elem, felkésziiltségbeli
allapot (és nem konkrét szakismeret), amelyek segithetik, mind az innovéator, inventor,
Otletembert. A vallalkozd/producer szerephez is tudtam kapcsolni néhany tipikus személyiség
elemet ezen profilokbol. Mdas szerepek esetében, ugymint valtozas €s valsdg menedzser, vagy
koszolidalt menedzser szerepekre kevésbé, vagy egyaltalan nem fékuszaltam a dolgozatban.
Ugyanakkor lathat6, hogy ezen utdbbi két szerep esetében el6rébb valonak tartottam a
kompetencia profilok megfogalmazasat, amelyben le is tliztem néhany sarokpontot, amelyekrdl
azt feltételeztem, hogy sziikségesek a sikeres megvalositashoz (azaz egy vallalkozas novekedési
sikeréhez). Megallapithatd volt, hogy amennyiben az egyénbdl hidnyzott adott kompetencia, de
sikertilt azt szervezeti szinten bevonni (mert nyitott volt az egyiittmiikdésre, a vezetés bizonyos
elemeirdl vald lemonddsra — tehat rugalmasséagra), akkor még a kritikus kompetencidk is
potolhatdak voltak.

A kutatdsi munka sordn nagyszamu (19. abra Manoogian kognitiv torzitasok gyljteménye
alapjan) észlelési, és dontési torzitast vettem szamba. Ezek egy részérdl kijelenthetd, hogy
segitik a vallalkozdi folyamatot, még akkor is, ha ezeket a jelenségeket alapvetden dontéshozatal
soran elkovetett hibaknak és torzulasoknak gondolok). Mdasokrél megallapithatdo volt, hogy
ugyanazt az egyént lehetséges, hogy aktudlisan szolgaljak, de a csoportra, szervezetre nézve
negativ hatassal vannak. Megallapitottam, hogy adott torzit6 jelenségek a vallalkoz6 folyamat

adott pontjdn pozitiv, mig mas pontjan negativ hatdsokkal birnak, igy barminemi

137



10.14751/SZIE.2018.042

kategorizaciohoz, az adott kontextust mindenféle képpen fel kell rajzolni. Ezen témaval
mindenképpen érdemesnek tartom a tovabbi foglalatoskodast.

Meg kell erésitenem a hipotézis azon részeét, amely arra vonatkozott, hogy forgalomban 1év6
vallalkoz6i definiciok tobbsége egy sziik kis kozOsségre vonatkozik csak. Az is megerdsitést
nyert, hogy igen is sziikséges a vallalkozasokban és szervezetekben megjelend szerepeket
differencidlni, mert mas kompetencidkkal kell birjanak €és mas viselkedés mintdzatot mutatnak
egymashoz képest. A keveredésiik pedig komoly intra és interperszondlis fesziiltségeket,
problémakat okoz, amelyeknek szervezeti szintli kovetkezményei vannak. A szervezetekben
megjelend szerepek, amelyeket vizsgaltam a befektetd, vallalkozo, menedzser, szakember,
feltalalo, producer.

Ahogy javasoltam korabban, a vallalkozérol — a klasszikus értelemben — egy rovid szakasz
esetében beszélhetiink csak, a vallalkozoi életciklus legelején. Ezen szakaszban van sziikség
valdban, azon gondolkodasi bedllitddasra, azon személyiség profilra és azon kompetencidkra,
amelyek kovetkeztében egy olyan szervezeti felépitmény keletkezik az oOtlet koré, amely
versenyelényben van a korildtte 1évé mas aktorokkal (szervezeti szintll) szemben.
Azonositottam szerepeket, amelyek fontosak egy vallalkozas szempontjabol, de 6k nem
vallalkozok, sokkal inkabb menedzserek, valtozas és valsag helyzetek vezetdi-kezeldi, feltalalok,
befektetdk, stb... Kutatdsaim sordn kideriilt, hogy jol azonosithatéan ezen szerepekhez eltérd
személyiség profil, gondolkodéasi mintazat, és kompetencia profil sziikséges. Azt is azonositani
tudtam kozvetett modon, hogy a szervezet és vallalkozoi életciklus kiilonb6zd pontjain mas €s
mas szerepnek kell domindlnia a siker érdekében.

Az elobbi kérdéshez kapcsolhatdo tovabbi hipotézis (H3.1) azaz, hogy az NCO-k (Nem
Konvenciondlis Szervezetek) mogott egy ‘igazi’ — a vallalkozoi definicionak jobban megfeleld
egyeént taldlunk, kézvetett mdédon bizonyitottnak gondolok. Noha nem a vallalkozdkat kerestiik,
de minden egyes szervezet mogott azonosithatd volt az Otletgazda, vagy az a kdzdsség, amely
kitermelte magéabol ezt az ujdonsagot, amely Mon-ként megjelent (pecidlis szervezeti DNS
profilként). Akik valoban a klasszikus vallalkozok, azokat leginkabb sorozat vallalkozoként
(serial entrepreneur) észlelhetjiik. Akiket még, a vallalkoz6éi kategoridba soroltam, de inkabb
feltalalonak, otletembernek, innovatornak hivtam, Ok is kisebbségben vannak a gazdasagi
piacon. Egy érdekes keverék szerepet is taldltam, amelynek a legfébb funkcidja €s ebbdl
addédoan kompetencidja abban allhat, hogy az 6tletbdl valamiféle transzformacié utjan gazdasagi
entitast épit. Ez az entitds olyan ‘Monokkal’ rendelkezik, amely versenyeldnyt okoz neki, azaz
ezen szerep inkabb folyamat és szervezeti innovator, mint termék. O a producer.

Kutat6i munka eredményeként felhivtam a figyelmet arra, hogy a felsorolt szerepldk még nem

valnak ‘igazi’ vallalkozokka, csupan azért mert létrehoznak egy céget. A legtobb esetben
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megfigyelhetd, hogy sziikséges tovabbi kompetencidk bevondsa egy mielébbi ponton, hogy
képes legyen a szervezet tovabbi életszakaszaba 1€pni. Inkabb a kivételt képezik azon esetek,
amelyekben az Otletember sajat magatdl képes akkorat valtani, hogy kovetkezd életszakasz
kompetencia elvarasainak megfeleljen.

Azonositottunk néhany kiemelkedd vallalkozot, Otletet és/vagy vallalatot, amelyek valamely
Mbobn (azaz téke vonzd képességiikkel) jellemzdjlikkel olyan ujszerti jelenségeket hoztak létre,
amelyek a piacon elterjedtek és ezaltal befolyasoltdk akar adott iparag adott idészakanak
karakterét. Oket, Csigas Zoltannal, Nem Konvencionalis Szervezeteknek (NCO) neveztiik el.
Oket taldljuk legkozelebbinek a ‘klasszikus® vallalkozoi leirashoz. A szervezet alapitok
vannak. Tobb éves kutatdé munkaval is, csak néhany sz4z azonositott NCO-ig jutottunk. Akiktol
legtobbet tanulhattunk, - esetlegesen jO inventorok is voltak -, de sokkal inkdbb jellemzObb
rajuk, hogy kivaloan producelték, menedzselték nagy valtozdsok kozepette is szervezetiiket.

Azaz valéban 8k azok akik, a ‘klasszikus’ vallalkozoi definicionak’®® megfelelnek

5.5.3.2 Javaslat kutatas folytatasara

A H3 esetében, azt gondolom, hogy magaval a vallalkozéi definicidval nem érdemes tovabb
foglalkozni, hacsak nem abban az iranyba tovabb kutatni, hogy kezelni tudjuk a nagyszamu
vallalkozas tulajdonost, akik nem birnak klasszikus vallalkoz6i jellemzdokkel. Nagyobb szerepet
szannék azonban a kutatds folytatdsdban a szervezeti szerepek tekintetében. A szerepek tovabbi
karakterisztikajanak a vizsgalata hozhat még tovabbi ijdonsdgokat a vallalkozoi szcénanak. A
H3.1 tekintetében a kreativ €s innovativ Otletek megtalalasa tovabbra is kivald témanak
igérkezik. Itt az eldrejelzést lehetne élesiteni a tovabbiakban, amelynek mélységeibe
belegondolni is nehéz. Az eldrejelzéshez sziikség lesz azon kompetencia elemekre, amelyeket az

eldz6 hipotézis esetében tovabbi kutatasra érdemesnek javasoltam.

5.5.4 Hipotézis 4 (Kompetencia sziikségletek és KO problémak)

Mind a szakirodalom, mind kutatasaim, mind pedig tandcsadoi tevékenységem abba az irdnyba
mutatnak, hogy ezt a hipotézis (H4), amelyet a kritikus szervezeti jellemzOknek szenteltem, ha
részben is, de el kell fogadnom. Teszem ezt azzal a megjegyzéssel, hogy tjdonsagot az egyedi
kritériumokban nem taldltam, azonban a profil esetében fenntartom, hogy érdekes fejlemény

lehetséges, akar mint gyors diagnosztikai eszkoz.

33 schumpeterei értelemben, egy innovéciora és ndvekedésre folyamatosan torekvd egyén a vallalkozo, aki a
valtozas iigynokeként keresi folyton folyvast az tizleti lehetdségeket
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5.5.4.1 Hipoteézis 4 értékelése
A legtobb esetében semmiféle ujdonsagot nem tudtam kimutatni. Egyrél megallapithatom, hogy
noha kritikusnak gondoltam - nem az. Ez pedig a humaner6forras rendelkezésre allasa. Ugy
tinik, nem ez a legkritikusabb. Kutatasban taldltam olyan kritériumokat, kompetencidkat
(szervezeti szintll), amelyek kritikusak adott szervezeti életszakaszban és sziikséges beépiteni
Oket a szervezet mélyen gyokerezd strukturaiba. Mindkét oldalon sziikséges ezeket felépiteni.
Mind a modus operandi (formalis és informalis folyamatok), és mind a modus vivendi oldalon
egyarant (mint értékrend, szervezeti kultra, kapacitdsok, képességek). Ezen vallalkozoi profil
(gondolkodési mintazat, személyiség, kompetencia) késébb az érett szervezetek életében is
hasznos, hiszen egy érett szervezetnek is folyamatosan meg kell Gjulnia, ahogy azt a gazdasag
evolucids elméletei alapjan bemutattuk. Az érett szervezeteknek azonban, sajat maguknak is
(olykor pont ezen személyektdl atvéve) meg kell szerezniiik ezen megujulast segitd szervezeti
szintli kompetenciakat. A két legfontosabb szervezeti szintli jelenséget a dinamikus kapacitasban
(Teece, Pisano ¢és Shuen 1997) és a szervezeti kétkezliségben azonositottam (Organizational
Ambidexterity — Duncan 1976 nyoméan Raisch és Birkinshaw 2008; Gibson ¢és Birkinshaw
2004).
Az un. KO (Knock Out) kritériumok koziil az elsd 6t valoban kritikusnak taléltatott, amelyek
alapjan adott szervezet vizsgalhatd, hogy valodi vallalkozasként miikddik-e és életképes-e. A
hatodik tekintetében (emberi eréforrasok), el kell vetnem a fontossagat a szakirodalom alapjan.

1. Profittermelési képessége nincs,
Hozzaadott értékteremtési képessége nincs,
Nem szocialis halozatként mikodik,
Nem képes informacios haldézatként miikodni,

Er6forrasok nem hatékony allokéldja,

A O i

Emberi er6forrasok behozatala a szervezetbe.

5.5.4.2 Javaslat kutatas folytatasdara

Ha nem az emberi eréforrés, akkor vélhetden a a szervezeti kultura, a kdzosség birtokolja azon
kritikus kompetencidkat, amelynek rendelkezésre kell allnia adott pillanatban. Ez egy érdekes
kutatési irany lehet. Ez ligyben a kulttra tudas felvevd, - megdrzo és - disztributald funkciodja és
a sokat emlegetett DNS profil lehetne még tovabbi kutatas célja. A pontos kérdés az lehetne,
hogy hogyan detektalhato a kivanatos, alkalmazkodni képes, tOkét vonzani képes szervezeti

kultara.
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6 OSSZEFOGLALAS

A disszertacioban megfogalmazott hipotézisekkel egy Osszetett kérdésre kerestem a valaszokat —
a vallalkozé jelenségre. Interdiszciplinaritasa miatt ez egy nagy vallalds volt a részemrdl. A
kitorési pont, ahol a valaszaimat vélni lattam a gazdasagpszicholdgia/viselkedés kozgazdasagtan
tudoményok tertiletén volt, igy nagy mennyiségl 01 interdiszciplinaris ismeretre volt sziikkségem,
amely komplexé tette a megkozelitést €s a magyarazatokat is.

A dolgozat noha ebben az évben (2017) sziiletett, mégis az elmult évtized olvasmanyaival ¢€s
kutatasi cselekményeivel mar ennek a témanak a kérdéseit €s valaszait kerestem. Igyekeztem
korbejarni, mint a kozgazdasdgtudomany, a rendszerelmélet, vallalkozastudomany, a
gazdasagpszichologia vonatkoz6 megallapitésait.

Attekintve az elmult évtizedben tartott tudomanyos eléadasaim (30+) és irasaim témait, mind
egy kicsit kdzelebb vitt a most elkésziilt disszertacié fobb mondanivaldihoz. Nagyon izgalmas €s
sok ¢€lvezetes olvasassal, tanulassal, és szakmai vitdval eltoltott pillanatra emlékszem vissza,
amelynek eredményét remélem ¢€lvezettel fogadjak kollégaim, kutatotarsaim.

A dolgozatban jelentds mennyiségli szakirodalmat tekintettem at, amelynek oka, ahogy fentebb
1s megfogalmaztam, hogy tobb tudomanyteriilet alapvetd fogalmait foglaltam Gssze, amelyet a
legfrisebb szakirodalommal is kiegészitettem. A szakirodalmi feldolgozast négy nagyobb
fejezetbe foglaltam Gssze, amelyek az adott hipotézishez is kothetdek és eljutatthatjdk az olvasot
is a kovetkeztetésekhez.

A dolgozatban négy hipotézist fogalmaztam meg:

HI1: A vallalkoz6i 6koszisztéma alappilléreire vonatkozoan feltételeztem, hogy ugyan fontosak
az un. kemény elemek, mint az infrastruktuara, a jogi €s kereskedelmi szabélyozasi koriilmények,
a kormanyzati tdmogatés, toke és pénzpiaci feltételek, de az Okoszisztéma mindségét sokkal
inkdbb az un. puha tényezOk fogjdk meghatarozni. Ezen puha tényezok mogott az iskolai és
iskolan kiviili vallalkozé képzés eredménye képen 1étrejové menedzsment kapacitds, a tarsas-
tarsadalmi értékek ¢és ez altal a kultira, amely a batorsagot, a nyugodt kisérletezési
koriilményeket és a hibdzds utani tUjrakezdésben biztosit jelentds szocialis tdmogatast
(védohalot).

H2: A vallalkozési-folyamat megkozelités wjragondolasat tekintettem masodik kihivasnak.
Ugyanis a szakirodalom és megfigyeléseim alapjan az Gtletelés szakaszat a jelenleg elfogadott
vallalkoz6i folyamat megkozelitések allaspontjanal jobban el kivantam hatarolni. Azt gondolom,
hogy maga a vallalkozo6i folyamat alapvetden egy rovid szakasz a vallalati €letciklusban, amelyet
az Otletelés el6z meg, majd a ndvekedési szakasz koveti, amelyet a konszolidalt szervezeti ciklus

kovet.

141



10.14751/SZIE.2018.042

H3: Harmadjara azt fogalmaztam meg, hogy az elfogadott vallalkoz6i definicioknak a
szakirodalom ¢és tapasztalataim alapjan igen kevesen felelnek meg. Mindez elvezetett oda, hogy
megvizsgaljam a vallalkozéi szerepeit, és a hozzajuk kapcsolhato kompetencidkat, tipikus
személyiség jellemzoket. Itt egy masodlagos cél is kijelolésre keriilt, amely egy 0j vallalkozasi
kategoriat teremthet meg, amely prototipikusan jeleniti meg a klasszikus vallalkozéi definiciok
elvarésait. Ezt NCO-nak, azaz Nem Konvencionalis Szervezetek névvel illettiik (Csigas Zoltan
kutat6 tarsammal).

H4: Nem utols6 sorban, megfogalmaztam tapasztalataim, korabbi kutatdsaim és a szakirodalom
alapjan egy olyan szervezeti kompetencia profil leirast, amely a szervezetek ttl¢lési minimumait
fogalmazza meg (KO kritériumoknak neveztem el). Az elmult hatvan évben sokat tanultunk a
szervezetek kivaldo milkddési lehetdségeirdl, azonban azok a jelenségek, amelyek kivalova
tesznek egy céget, nem biztos, hogy a tulélésében segitik. Az elsd szint pedig, hogy egyaltalan
¢letben maradjon a szervezet az egyre erdsebb versenyben. Ezen minimum kritériumokat

kerestem, hogy mik lehetnek ezek.

A hipotéziseimet hdrom szinten fogalmaztam meg, €s kerestem a bizonyitas lehetdségét. A
legmagasabb szint a tarsas-tarsadalmi megkozelités volt, ahol a véallalkozoi 6koszisztémaval
kapcsolatban igyekeztem megtalalni valaszaimat. A kérdés az volt, hogy az 6koszisztémanak
milyen kritériumai, koriilményei azok, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy az 6koszisztéma tagjai
sikeresek legyenek. Az itt megfogalmazott hipotézisemet megtartottam, mert erds adatokkal
tudtam indokolni azt, hogy ténylegesen van hataskapcsolat a vallalkozok mindsége és az
Okoszisztéma profilja kozott.

A kozépsO szinten, a szervezeti szinten minimalista megkozelitéssel éltem. Kerestem azon
kritikus szervezeti sajatossdgokat, amelyektdl a szervezetek tulélni képesek. Megforditottam a
kivalosag modellek iizenetét. Azt gondoltam, hogy a sikeresség receptje elvezethet messzire, de
ha elétte nem oldottuk meg a kotelezd hazi feladatokat, akkor kar beszélni errdl az igen magas
mindségi szintrél. Itt is sikeriilt taldlni olyan szervezeti jelenségeket, amelyek alap-
kompetenciaként fontos, hogy megjelenjenek a szervezet leltdrjaban (dinamikus kapacitas,
szervezeti kétkezliség). Ezen tulmenve azonositottam egy olyan szervezeti jelenség profilt,
amely nem ujdonsdg elemeiben, azonban rendszer szinti megkdzelitésében Ujdonsagot
tartalmaz. Ezen elemeket KO kritériumoknak neveztem el. A vizsgalatba bevontam kiinduld
pontként egy korabbi kutatd tdrsaimmal létrehozott szervezeti modellt (COVA modell) is.

A legals6, mikro szinten, az egyénnel, a vallalkozoval foglalkoztam. Feliilvizsgaltam a
vallalkoz6i definiciok érvényességét, azonositottam, hogy a vallalkozasok életciklus szakaszait

mashogyan érdemes formalni. Itt az alapveté megallapitasom, hogy az Otletelési szakaszt el kell
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valasztani a vallalkozas formalasi szakasztol, és azt el kell hatarolni a novekedési szakasztol,

JoN

valamint majd a késobbi konszolidalt vallalati szakaszoktol.

Vallalkozéi folyamat
Invencio - Na, mi ez? - Ifaosz e,s - Konszolidacio
novekedés
Legfontosabb szereplo és legfobb szerepe
Feltalalo/Gtletember - Vallalkozo/producer - Valsag/ - Menedzser
valtozasmenedzser

34. Abra Vallalkozoi folyamat magas szintii modell fészerepléje. A szerzé sajat alkotasa

A szervezeti ¢letszakaszokhoz megoldando feladatokat, a feladatokhoz a megoldashoz sziikséges
kompetencidkat, a kompetenciakhoz szerepeket azonositottam (34. abra). A vallalkozasok
tekintetében szerepekkel foglalkoztam, amelyek megjelenitése jelentdsen befolyasolja a
vallalkozasok mitkddesét. Kijelentem, hogy az adott vallalkozoi szerepet meg lehet ragadni
személyiség profil, valamint kompetencia mintazat alapjan, mintsem magat egy atlagos
vallalkozot.

Vizsgalat soran egy 1) modszertannal dolgoztam, amely a ‘post mortem’ elemzés nevet kapta. Ez
alapvetden, ahogy nevében is, egy adott jelenség ex post, esemény utani kiértékelését jelenti.
Miér nem mikodo cégek elhaldlozasi adatait (n=388) vizsgaltam, amelyek Gsszesitett adataibol
vontam le kovetkeztetéseket.

A szakirodalmi kutatasok és tapasztalataim alapjan megkiséreltem Lewin alap képletének™
vallalkozoi kiegészitését®”.

Tudomanyos tjdonsagként tobb kisebb - dsszesen nyolc - 1épésben latom a megvaldsult munka
eredményét, amelyekrdl a tudomanyos ujdonsagok fejezetben szamoltam be (5.2).

Ez a dolgozat egy mérfoldkove, fontos alloméasa kutatdsaimnak ¢€s annak a megismerd

folyamatnak, amelyben tobb, mint egy évtizede van szerencsém aktivan benne lenni...

4 . . - .
3 B = f(P,E), ahol a kiils6 kornyezet (E) és a bels6 pszichés (P) folyamatok adjak ki viselkedéses (B) funkciokat (f).
35
B = f.{(De, E)xexe}
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7 SUMMARY

The hypotheses formulated in the dissertation sought answers to a complex question - the
entrepreneurial phenomenon. Because of its interdisciplinarity, this was a great commitment of
me. The breakthrough point where I have thought to find my responses were in the field of
economics psychology / behavior economics, so I needed broad new interdisciplinary knowledge
making both the approach and the explanations complex.

Although the thesis was written this year (2017), yet for the past decade, I have been researching
the questions and the answers of this topic via readings and researches. I tried to investigate the
relevant findings of economics, system theory, entrepreneurship and economic psychology.

In the course of reviewing the topics of my scientific lectures (30+) and writings of the past
decade, they all brought me a little closer to the main statements of the dissertation now
completed. I recall several exciting and enjoyable moments of reading, learning and professional
debates, the results of which I hope are welcomed by my colleagues and my fellow researchers.
In my dissertation, I have reviewed a considerable amount of literature, the reason for which is,
as | have stated above, that I have summarized basic concepts of several fields of science,
supplemented with the most recent literature. I have summarized literature review in four major
chapters that can each be linked to the given hypothesis and can lead the reader to conclusions.
Four hypotheses were formulated in the dissertation:

HI1: I have assumed, for the basic pillar of the entrepreneurial ecosystem that the so-called hard
elements, such as infrastructure, legal and commercial regulatory conditions, government
support, capital and money market conditions are nonetheless important, but the quality of the
ecosystem will be more determined by the so-called soft factors. Behind these soft factors lie
management capacity, resulting from school and out-of-school entrepreneurial training, social-
societal values and thus culture, which provides the courage, the relaxed conditions for
experimentation and a significant social support (guard-net) for the re-start after the failure.

H2: I have identified the reconsideration of the business-process approach as a second challenge.
Based on literature and my observations, I intended to demark the stage of brainstorming more
precise than the position of the currently accepted entrepreneurial approaches does. I think that
the entrepreneurial process itself is essentially a short stage in the corporate life cycle that is
preceded by brainstorming and then followed by the growth phase, which is again followed by
the consolidated organizational cycle.

H3: Thirdly, I have stated that very few meet the accepted entrepreneurial definitions based on
literature and my experience. All this led me to look at the entrepreneurial roles and their related

competences and common personality characteristics. Here, a secondary goal has been identified
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which might create a new business category that prototypes the expectations of classical
entrepreneurial definitions. It was named that is, Non-Conventional Organizations (NCO)
(together with my fellow research partner, Zoltan Csigas).

H4: Last but not least, based on my experiences, my previous research and literature I have
formulated an organizational competence profile description that describes the survival
minimums of organizations (I have named them the KO criteria). Over the last sixty years, we
have learned a lot about the organizations' excellent operational capabilities, but the phenomena
that make a company excellent may not be helping it to survive. Now, the first level is to keep
the organization alive at the ever-increasing competition. I sought these minimum criteria, what

they might be.

I have formulated my hypotheses on three levels and seeking for the way of evidencing. The
highest level was the social-societal approach where I tried to find answers regarding the
entrepreneurial ecosystem. The question was what criteria and conditions of the ecosystem are
needed to make the members of the ecosystem successful. I retained my hypothesis here, since |
was able to justify with strong data that there is indeed a relationship between the quality of the
entrepreneurs and the ecosystem profile.

At the middle level (organizational level), I have applied a minimalist approach. I was looking
for critical organizational features that make organizations survive. | reversed the message of
excellence models. I believe that the recipe for success could lead to far, but if we did not solve
the mandatory tasks before, then it is pointless to talk about this very high quality level. Here,
too, I have found organizational phenomena that are essential to be displayed in the competence
inventory of the organization (dynamic capacity, organizational two-handedness). In addition, I
have identified an organizational phenomenon profile that is novel not regarding its elements,
but in its system-level approach. These elements were called KO criteria. In the study, I included
as the starting point an organizational model created with my previous research associates
(COVA model).

At the bottom, at the micro level, I was dealing with the individual, the entrepreneur. I have
reviewed the validity of entrepreneurial definitions and have identified that life cycle phases of
businesses should be shaped differently. Here, my basic conclusion is that the brainstorming
phase should be separated from the enterprise shaping stage and it should be demarked from the

growth phase as well as from the later consolidated corporate phase.
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Entrepreneurial process
- o —
Invention - What is this? - Chaos and - Consolidation
Growth
Most important actor and its most important role
Inventor / Idea Man Entrepreneur / Crisis / Manager
- Producer - Change Manager -

35. Figure 1: The main actor of a high-level entrepreneurial process. The author's own work

I have identified the tasks to be solved for the organizational stages, the competences needed for
the solution, and competences regarding the roles (Figure 35). I have dealt with roles in point of
enterprises, the display of which has a significant influence on the operation of businesses. I
declare that the particular entrepreneurial role can be captured by a personality profile and a
competence pattern rather than an average entrepreneur.

During the study, I worked with a new methodology that was named 'post mortem'. This is
basically, as it is in its name, an ex post, post-event evaluation of a particular phenomenon. |
have looked at the cease of non-operating companies (n = 388), and have concluded results of
their aggregated data.

Based on research in the literature and my experiences, I attempted to supplement Lewin's basic
formula by® entrepreneurship®’.

As a scientific novelty, I see the results of the accomplished work in a eight smaller steps, as
reported in the chapter on scientific innovations (5.2).

This thesis is a milestone, an important stage in my research and the cognitive process in which I

have been fortunate to be actively involved in more than a decade...

36 B = f(P,E), where the external environment (E) and the internal psychic (P) define behavioral (B) functions (f).
378, = £,{(D,, E)xexe}
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8.1 KOSZONETNYILVANITAS

Ko6szonettel tartozom tandraimnak, mestereimnek a tiirelemért ¢és a faradhatatlan tdmogatd
hozzaallasukért.

Rengeteget tanulhattam t6liik, akar az oraikon, akar amikor mar veliik egyiitt dolgozhattam
valamilyen k6z0s projekten, legyen az kutatas, vagy terepmunka.

Ko6szonom a tiirelmét €s tAmogatasat sziileimnek, akik ahany féle képpen csak lehet tdimogattak,
hogy idaig elérkezhessiink.

Ko6szondom Magos Annanak, a véghajraban mutatott megértd szeretetét és figyelmét. Nem
beszélve a mondataim korrekcidjaban nyujtott szakmai lektori tevékenységét.

Ko6szonom mindenkinek, aki részt vett ezen dolgozat elkésziiltében, akar az adatfeldolgozasban,
vagy adatgytijtésben, vagy ellendrzé olvasasban. Koszondm azoknak, akik szakmai lektorként
véleményiikkel jarultak hozza, hogy a koncepcid és a mogottes indoklasi rendszer erdsebben €s
¢lesebb legyen.

K06szonom barataimnak, mestereimnek, akik komolyan elgondolkodtak allitasaimon és hasznos
tanacsokkal és korrekcids javaslatokkal €ltek felém.

Kiilon készonom témavezetdémnek Dr. Noszkay Erzsébet professzor asszonynak, hogy nem adta
fel és 10 év utan is szoba all velem, amikorra ez a munka végre elkésziilt.
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Dolgozék, munkaerpiac

*  Képzett és nem képzett

*  Sorozatvéllalkozék

*  Kovetkezd generéciés
csaladok

Oktatdsi intézmények

Pénziigyi t6ke

Mikro kdlcsénok
*  Angyal befektetdk, bardtok és
acsalad
0. szint( kockazati befekteték
Kockazati téke alapok

e e s s

+  Altaldnos végzettségek (szakma Privat téke alapok
gyakorlok és tudoményos) Nyilvdnos téke piac
*  Specifikus véllalkozéi tréning Kélesonok
Siker térténetek

Telekommunikdciés
Aruszllitas és logisztika
Energia

Ipari parkok, 26nak, inkubaciés

*  Lathat siker

*  Vagyonos generacié, mint
befektet§, alapité

*  Nemzetkdzi elismertség

«  Jog *  Villalkozék promotélasa non-profitoknal
*  Kényvelés «  Uzleti terv versenyek

*  Befekteté bankarok *  Konferencidk

¢ T I kemberek, tandcsadok *  Villalkozé barét egyesiletek

40. Abra A vallalkozoi 5koszisztéma elemeinek modellje Isenberg (2012:11) Isenberg©2009, 2010, 2011 forditotta: NGT



35. Tablazat NCO-ként azonositott vallalatok, nem teljes felsorolas. A szerzé szerkesztése
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AirBnB Google Mumbai The Metropolitan
Dabbawala Opera
Amazon.com | Grameen Bank | Nine inch Nails Toyota
Apple IKEA Procter and | UBER
Gamble
Duolingo Linux SETI HOME | Wikipedia
Program
Ford MIT OCW Southwest Airline | Zappos
ZARA (Inditex)

36. Tablazat SBA Factsheet 2016 Hungary (2017:2) forditas: NGT.
-2016-sba-fact-sheet.pdf letdltés: 2017.oktober. 30.

Forras: http://www.veszpremikamara.hu/upload/veszpremikamara/hunga

Villalkozasok darabszama Alkalmazottak létszama

Kategoria Magyarorszag EU28 Magyarorszag EU28
Milliar

darabszam arany arany darabszam arany arany EUR arany arany

mikro 489 767 94,1% 92,8% 861275 34,4% 29,5% 9,60 18,1% 21,2%

kis 25750 4,9% 6,0% 479 997 19,2% 20,2% 8,60 16,3% 18,0%

Kk6zEn 4131 0,8% 1,0% 404 644 16,2% 17,0% 9,50 18,0% 18,2%
oIV 519648 1745916 69.8%

nagy 877 0,2% 0,2% 757 678 30,3% 33,2% 25,10 47,5% 42,6%

Hsszesen 520 525 100% 100% 2503 594 100% 100% 52,80 100% 100%

A tablazatot a DIW Econ a 2015 tényadatok alapjan varakozasként fogalmazta meg a 2008-13 Eurostat adatok alapjan.

37. Tablazat. GEM kutatas NEC panel HU EFC tényezdék 0sszehasonlitasa mas régiokkal. A szerzé szerkesztése

Innovacid
orientalt
atlag

Hatékony-
sag vezérelt
atlag

Tényez6 GEM

atlag

HU
2016

szuper
Osszes

vezérelt
atlag

Vallalkozoi pénziigyi lehet6ségek 3,9 4 4.5 4.5 423 4.5
Kormanyzati politikak: tdamogatas és
fontossag 4.7 3.9 4,5 4,5 4,40 3,0
Kormanyzati politikak: adok és
biirokracia 4.4 3,6 4.3 4.3 4,15 2.8
Korményzati Véllalkozdi programok 4.4 3,9 4.8 4.8 4,48 3.4
Vallalkozo képzés formalis iskolai szinten 2.8 29 3,4 3,4 3,13 2,2
Vallalkozo képzés iskolan kiviili
formaban 4.6 43 47 47 1 463 | 43
K+F transzfer 32 3,5 4,4 4,4 3,88 3.8
Kereskedelmi és jogi infrastruktira 5,1 4.6 52 52 5,03 49
Bels6 piaci dinamika 4.8 5 4.9 4.9 4,90 5,2
Belso piaci terhek és 11j piacra 1épés 4 4 4,6 4,6 4,30 42
Fizikalis infrastruktara 6 6,4 6,8 6,8 6,50 6,9
Kultara és tarsas normak 4.5 4,7 4.9 4.9 4,75 3,4
38. Tablazat CBlInsight adatok kutatasi kritérium tablazatban. A szerz6 szerkesztése
Probléma teriilet Jelenség Alap ok Eredmények Eredmények
Alapitoi konfliktus A [ konfliktusok 9 2%
B bizalomvesztés
nincs piac
piaci ellenallas
Termék C piaci visszautasitas 93 25%
arazas
gyenge termék
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nincs belépési pont
termék idozités
nincs pivotalas
rossz lokacio
hibas piacra vitel
versenytars kilitotte
nem
miikédik/nincs 81 22%
tizleti modell
elveszett fokusz 38 10%
cash probléma
Pii probl 21 6%
koltségiligyek
Jog jogi probléma 12 3%
tervezési probléma
Vezetés 28 8%
Tervezés/mngm kultara felépités
megvalositas 3 1%
nem megfelelé a
csapat
HR diszharmoénia a
csapatban
valtozasmngm
kiégés 10 3%
nem volt soha
szenvedély kérdés 4 1%
eltlint
kompetencia hiany
3 T6ads
befektetd hiany gyenge clbads 17 4%
képesség
Osszeférhetetlenség
Osszeférhetetlenség 20 5%,
vallalkozé/vezet6/dontéshozé problémak
kialakult
viselkedési 3 1%
problémak
P komplexitas  kezelés °
gyenge dontések hidny 29 8%
rugalmassag o
kezelés rugalmas S 1%
39. Tablazat CBInsight modl adatok AIK elemzés forras tablazatok. SPSS adattablak
Anti-image Matrices
ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas keves kapcsolatrendszer/t | kiéges
szenvedély anacsado hianya
kevés szenvedély ,961 ,010 -,188
. . kapcsolatrendszer/tanacsad
Anti-image Covariance 6 hidnya ,010 ,998 ,041
kiégés -,188 ,041 ,960
kevés szenvedély ,503% ,010 -,196
. . kapcsolatrendszer/tanacsad a
Anti-image Correlation 6 hianya ,010 ,559 ,042
kiégés -,196 ,042 ,503°

a.  Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Anti-image Matrices
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alapitok kozotti konfiktus és csapat probléma nem megfelel§ |  elveszett
csapat fokusz
Anti-image Covariance nem megfelel6 csapat ,998 ,044
g ,044 ,998
Anti-image Correlation nem megfelel6 csapat ,500° ,044
9 elveszett fokusz 044 500°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Anti-image Matrices

tervezés és probalgatas hianya versenyta | gyenge termék | gyenge/nincs | elveszett a piaci hibazas a
rs kiltotte Uzleti modell fokusz probalgatas piacra
hianya vitelben

versenytars ,964 -,105 ,086 ,093 ,030 ,066
kiutotte
gyenge termék -,105 ,952 114 -,040 -,106 -,049
gyenge/nincs ,086 114 ,962 ,016 ,061 -,087

Anti-image Covariance uzleti modell

9 elveszett fokusz ,093 -,040 ,016 ,965 -,130 ,087

a piaci probalgatés 030 -106 061 -130 928 176
hianya
hibazés a piacra ,066 -,049 -,087 ,087 -176 945
vitelben
versenytars 517° 110 089 007 032 070
kiutotte
gyenge termék -110 ,549° 120 -,041 -113 -,052
gyenge/nincs ,089 120 ,537° ,016 ,065 -,092

Anti-image Correlation uzleti modell

9 elveszett fokusz ,097 -,041 ,016 456° -,138 ,091
2 piaci probalgatas 032 113 065  -138 506° -188
ianya

hibazés a piacra ,070 -,052 -,092 ,001 -188 461°
vitelben

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Anti-image Matrices

pénz és koltekezésproblémaja arazas/kolt | kifutas a kp- | befektethian jogi
ség lgyek bél y kihivasok
arazas/koltség 967 -107 -,090 091
tgyek
Anti_image Covariance kifutas a kp—bél -,107 977 -,090 ,004
befektetéhiany -,090 -,090 ,972 ,079
jogi kihivasok ,091 ,004 ,079 ,983
arazas/koltség 565° -110 -093 093
tgyek
Anti-image Correlation kifutas a kp-bdl -,110 ,562% -,092 ,004
befektetéhiany -,093 -,092 577° ,080
jogi kihivasok ,093 ,004 ,080 ,566°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

40. Tablazat CBInsight mod2 adatok AIK elemzés forras tablazatok. SPSS adattablak

Anti-image Matrices

ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas szenvedély kiégés jelensége rugalmassag
kérdés kezelés

szenvedély kérdés ,982 -,129 ,018

Anti-image Covariance kiégés jelensége -,129 ,982 ,033
rugalmassag kezelés ,018 ,033 ,998
szenvedély kérdés ,505° -,131 ,018

Anti-image Correlation kiégés jelensége -,131 ,505° ,033
rugalmassag kezelés ,018 ,033 ,557°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Anti-image Matrices

konfliktusok | bizalomv | Osszeférhete kialakult HR

esztés t-lenség viselkedési

problémak problémak
konfliktusok 724 -179 -,320 ,165 ,050
bizalomvesztés -179 ,878 -,032 ,024 -,214

Osszeférh lensé

Anti-image Covariance gfsblee’riéketete °9 -320 -032 656 =312 030
e Elomak viselkedesi d6s5| 024 -312 818|  -004
HR ,050 -214 ,030 -,004 ,943
Anti-image Correlation konfliktusok 4587 -,225 -,464 214 ,060
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bizalomvesztés -,225 ,558° -,042 ,029 -,236
osszeferhetetlenseg -464 -042 469° 426 038
problémak
kialakult viselkedési 214 029 -426 378° -,005
problémak
HR ,060 -,236 ,038 -,005 ,456°
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices
tervezés és probalgatas hianya nem jog vezetés gyenge
mikodik/ninc dontések
s Uzleti
modell
nem muikodik/nincs 971 046 ,148 ,029
Gzleti modell
Anti-image Covariance jog ,046 ,987 ,103 -,038
vezetés ,148 ,103 ,931 -175
gyenge dontések ,029 -,038 -, 175 ,962
nem miikdik/nincs 527° 047 155 030
Gzleti modell
Anti-image Correlation jog ,047 410° ,107 -,039
vezetés ,155 ,107 ,502° -,185
gyenge dontések ,030 -,039 -,185 ,522°
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices
pénz és koltekezésproblémaja elveszett fokusz pénziigyi problémak
jelensége
Anti-image Covariance elveszett fokusz jelensége ,985 ,119
& pénziigyi problémak 119 985
Anti-image Correlation elveszett fokusz jelensége ,500° 121
9 pénziigyi problémak 121 500°
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
41. Téblazat CBInsight mod3 adatok AIK elemzés forras tablazatok. SPSS adattablak
Anti-image Matrices
Alapitoi konfliktus konfliktusok | bizalomv
esztés
Anti-image Covariance konfliktusok ,930 -245
g bizalomvesztés 245 930
Anti-image Correlation konfliktusok ,500° -264
9 bizalomvesztés -,264 ,500°
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices
Tervezés/mngm nem elveszett | pénzlgyi | jog vezetés HR véltozas kiégés szenvedély
mu!(odlk lfokuslz prqblem manage jelensége Kérdeés
/nincs jelenség ak ment
Gzleti e
modell
nem
miikodik/nincs ,938 -,041 -128 | 064 159 | 073 -,016 055 044
Gzleti modell
elveszett —fokusz | _ 44 956 05| 007 011 -045 052 025 -107
jelensége
penzigyl 128 05| 43| 112|004 017| 087 /055 013
problémak
; - ,041 ,021
Anti-image jog ,064 ,097 ,112 ,956 ,106 ,013 ,030
Covariance  vezetés ,159 -011 -094 | 106 945 -,050 ,033 -033 083
HR ,073 -,045 017 | 013 -050 [ ,959 ,004 -,146 043
vallozasmanage -016 052| 037|030 033| 004 993 020 009
kiégés jelensége ,055 ,025 055 | 041 -033| -,146 ,020 944 -127
szenvedsly o044 | 07| 013|021  0e3| 043 000 -127 1962
kérdés
nem
miikédik/nincs /488° -,043 -136 | 067 169 | 077 -017 058 046
Gzleti modell
elveszolt fokusz | o453  sos° 10| 01| 012 -047 054 026 -1
jelensége
Anti-image  pénzligyi a 058 013
Correlation problémak -,136 ,110 497 =117 -,100 ,018 ,038 ) ,
jog ,067 ,101 .17 | 5047 112|013 ,031 043 022
vezetés ,169 -,012 -100| 112 458° | -,052 ,034 -,035 ,066
HR 077 -,047 018 | 013 -052| 558 ,004 -153 045
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vallozasmanage -017 054 o038 031 034 004| 484° 021 009
kiégés jelensége ,058 ,026 058 | 043 -035| -,153 ,021 ,550° -133
prenvedely 046 111 013|022 066| 045 009 -133 497"
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices
vallalkozo/vezeté/dontéshoz | befektetéhi | sszeférhe kialakult gyenge rugalmassag
6 any tetlenség viselkedési dontések kezelés
jelensége | problémak problémak
J.Zj;ikstzg‘;h'a”y 992 -016 042 -,039 -,054
Zzsgfgggrit:&'ens -016 787 -311 019 -249
Anti-image kialakult
Covariance viselkedési ,042 -,311 ,818 -,163 ,115
problémak
gyenge dontések -,039 ,019 -,163 ,962 -,033
ruga massag -,054 -,249 115 -,033 908
J.Z?;ikst:g;h'a”y ,503° -,018 ,046 -,040 -,057
Zzsjfgﬁg‘,ifﬁ'e”s -018 472° -388 022 -295
Anti-image kialakult
Correlation viselkedési ,046 -,388 4617 -,184 ,134
problémak
gyenge dontések -,040 ,022 -,184 ,525° -,036
L“eiz'lrg:ssag -,057 -,295 134 -,036 414°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

42. Tablazat Autospy.io adatok kutatasi kritérium tablazatban A szerz6 szerkesztése

Probléma teriilet Jelenség Alap ok Eredmények Eredmények
A konfliktusok
Alapitéi konfliktus 1 0%
B bizalomvesztés
nincs piac

piaci ellenallas

arazas

gyenge termék

nincs belépési pont
Termék C piaci visszautasitas 59 28%
termék id6zités

nincs pivotalas

rossz lokacio

hibas piacra vitel

versenytars kiiitotte

nem
D miikédik/nincs 50 24%
tizleti modell
E elveszett fokusz 18 9%
cash probléma
F Pii probl 8 4%
koltségiligyek
Tervezés/mngm
& G Jog jogi probléma 3 1%
tervezési probléma
H Vezetés 3 1%
kultara felépités
I megvalositas 24 11%
J HR nem megfeleldé a
csapat
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diszharmoénia a
csapatban
K valtozasmngm
L kiégés 1 0%
nem volt soha
M szenvedély kérdés 8 4%
eltlint
kompetencia hiany
I gyenge eléado °
N befektetd hiany Képessée 8 4%
Osszeférhetetlenség
Osszeférhetetlenség 0
0 problémak 8 4%
vallalkozo6/vezet6/dontéshozo kialakult
P viselkedési 1 0%
problémak
. komplexitds kezelés 0
Q gyenge dontések hidny 10 5%
. rugalmas
rugalmassag o
R kezelés — 7 3%
tul rigid

43. Tablazat Autospy.io modl adatok AIK elemzés forras tablazatok. SPSS adattablak

Anti-image Matrices

ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas kevés szenvedély | kapcsolatrendszer/ta kiégés
nacsado hianya
kevés szenvedély ,999 ,000 ,026
Anti-image Covariance kapcsolatrendszer/tanacsadoé hianya ,000 ,806 -,355
kiégés ,026 -,355 ,805
kevés szenvedély ,597° ,000 ,029
Anti-image Correlation kapcsolatrendszer/tanacsadé hianya ,000 ,500° -,441
kiégés ,029 -,441 ,500°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Anti-image Matrices

alapitok kozotti konfiktus és csapat probléma nem megfelel§ a csapat, vagy
csapat befektetével vald
diszharmonia
nem megfelelé csapat ,925 -,253
Anti-image Covariance a csapat, vagy befektetével vald 253 925
diszharmonia ’ ’
nem megfelelé csapat ,500° -,273
Anti-i lati 5 5
nti-image Correlation a csapat, vagy befektetével vald 273 ,500°

diszharmonia

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices

| fn A nincs piaci gyenge termék a vasarlok rossz
termek (ném.(.)lc} meg_prob!el,nat, gyenge igény marketing id6zités figyelmen kivil |  lokacio
id6zités, piaci igények ignoralasa rossz hagyésa
nincs piaci igény ,956 ,143 ,062 -,106 ,011
gyenge marketing ,143 ,943 ,115 ,090 -,112
Anti-image Covariance terme!( if:lo'znes rossz ,062 115 ,824 ,027 -,335
a vasarldk figyelmen -106 090 027 974 -,001
kivll hagyasa
rossz lokacio ,011 -,112 -,335 -,001 ,827
nincs piaci igény ,561° ,150 ,070 -,109 ,012
gyenge marketing ,150 4417 ,131 ,094 =127
-, . termék id6zités rossz ,070 ,131 ,A476° ,030 -,405
Anti-image Correlation ssarlok i
a  vasarick figyelmen -,109 ,094 ,030 584° -,001
kivil hagyasa
rossz lokacio ,012 -,127 -,405 -,001 A487°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices

tervezés és probalgatas hianya versenytars | gyenge | gyenge/nin | elveszett a piaci hibazas a
kilitotte termék cs Uzleti fokusz prébalgatas piacra
modell hianya vitelben
versenytars kiltotte ,960 ,030 ,138 ,098 ,049 ,109
. gyenge termék ,030 ,979 -,049 ,006 ,048 17
é’;ﬂ;’;‘:ﬁ; gyenge/nincs iizleti modell 138 -,049 ,964 ,009 ,064 ,007
elveszett fokusz ,098 ,006 ,009 ,978 ,046 ,109
a piaci prébalgatas hianya ,049 ,048 ,064 ,046 ,988 ,056
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hibazas a piacra vitelben ,(109 17 ,097 ,(109 ,056 ,953
versenytars kiltotte ,423° ,031 ,143 ,101 ,051 114
gyenge termék ,031 ,523° -,050 ,007 ,049 121
Anti-image gyenge/nincs Uzleti modell ,143 -,050 ,480° ,009 ,065 ,101
Correlation elveszett fokusz ,101 ,007 ,009 ,446° ,047 113
a piaci probalgatas hianya ,051 ,049 ,065 ,047 ,389° ,057
hibazas a piacra vitelben ,114 ,121 ,101 ,113 ,057 441°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices

pénz és koltekezésproblémaja kifutés a [ arazas/kOltseg | befektets | jogi kihivasok
kp-bol lgyek hiany
kifutas a kp-bol ,988 -,070 ,054 ,053
Anti-image arazas/koltség ugyek -,070 ,984 ,077 -,079
Covariance befektetd hiany ,054 ,077 972 -132
jogi kihivasok ,053 -,079 -132 ,973
kifutas a kp-bol ,542° -,071 ,0565 ,054
Anti-image arazas/koltség tigyek -,071 ,456° ,079 -,080
Correlation befektetd hiany ,055 ,079 ,501° -,136
jogi kihivasok ,054 -,080 -,136 ,478°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

44. Téblazat Autospy.io mod2 adatok AIK elemzés forras tablazatok. SPSS adattablak

Anti-image Matrices

ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas szenvedély kiéges rugalamssag
kérdés kezelés

szenvedély kérdés ,995 ,048 ,056

Anti-image Covariance kiégés ,048 ,996 ,045
rugalamssag kezelés ,056 ,045 ,995
szenvedély kérdés 478° ,048 ,056

Anti-image Correlation kiégés ,048 4728 ,045
rugalamssag kezelés ,056 ,045 ATT?

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices

tervezés és probalgatas hianya nem jog vezetés | gyenge
mikodik/nincs dontések
Uzleti modell
nem mikddik/nincs Uzleti 989 008 101 012
modell
Anti-image Covariance jog ,008 ,998 ,016 ,036
vezetés ,101 ,016 ,966 -,145
gyenge dontések ,012 ,036 -,145 ,975
nem mikodik/nincs Uzleti 526° 008 103 012
modell
Anti-image Correlation jog ,008 ,549° ,016 ,037
vezetés ,103 ,016 ,512° -,149
gyenge dontések ,012 ,037 -,149 ,517°
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices
pénz és koltekezésproblémija pénzigyi elveszett fokusz
problémak jelensége
. X pénzlgyi problémak ,991 ,092
Anti-
nti-image Covariance elveszett fokusz jelensége ,092 ,991
. ) pénziigyi problémak ,500° ,093
Anti- |
nti-image Correlation elveszett fokusz jelensége ,093 ,500°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

45. Téblazat Autospy.io mod3 adatok AIK elemzés forras tablazatok. SPSS adattablak

Anti-image Matrices

vallalkozé/vezeté/dontéshozé befektetéhiany | dsszeférhet kialakult gyenge | rugalams
jelensége etlenség viselkedési | dontések sag

problémak | problémak kezelés

befektetéhiany jelensége ,987 -,074 ,021 ,056 ,056

. Osszeférhetetlenség problémak -,074 ,981 ,018 ,066 -,093
é”t"'”.’age kialakult viselkedési problémak 1021 018 ,998 ,024 ,016

ovariance

gyenge dontések ,056 ,066 ,024 ,987 -,067

rugalamssag kezelés ,056 -,093 ,016 -,067 ,984

- befektetéhiany jelensége ,510° -,075 ,021 ,057 ,057
é’;tr'rgg‘t‘gi dsszeférhetetienség problémak -,075 476 018 ,067 -,095
kialakult viselkedési problémak ,021 ,018 ,505° ,024 ,016
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gyenge dontések ,057 ,067 ,024 ,507° -,068
rugalamssag kezelés ,057 -,095 ,016 -,068 ,468°
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
46. Tablazat CBInsight és Autospy.io adatok t probas kereszt ellenérzése forras tablazatok. SPSS adattablak
Paired Samples Test
ego rugalmassag/rugalmatlansag és Paired Differences t df | Sig. (2-
fokuszalas Mean Std. Std. Error | 95% Confidence tailed)
Deviation Mean Interval of the
Difference
Lower Upper
ego rugalmassag/rugalmatlansag
pair1 ¢S fokuszalas Mod1 - ego] 559 304 025 -119] 019 2732 144 ,007
rugalmassag/rugalmatlansag és
fokuszalas Méd2
ego rugalmassag/rugalmatlansag
pairp S fOkuszalas Mod1 - “egof 407 382 032 -056 070 217 | 144 828
rugalmassag/rugalmatlansag és
fokuszalas Méd3
ego rugalmassag/rugalmatlansag
pairg S fOkuszalas Mod1 - “egof 44, 391 032 -064 064 ,000| 144| 1,000
rugalmassag/rugalmatlansag és
fokuszalas Mod4
ego rugalmassag/rugalmatlansag
pair4 © fokuszalds Mod2 - ego|  qq 442 037 | 003 148 | 2,066 | 144 041
rugalmassag/rugalmatlansag és
fokuszalas Méd3
ego rugalmassag/rugalmatlansag
pair5 ¢S fokuszdlds Méd2 - egof 549 435 036 | -003 140 | 1,907 | 144 059
rugalmassag/rugalmatlansag és
fokuszalas Mod4
ego rugalmassag/rugalmatlansag
Pairg ¢S fokuszalas Mod3 - “ego] 555 306 021| -087 047| 229| 203| 819
rugalmassag/rugalmatlansag és
fokuszalas Moéd4
Paired Samples Test
alapitok kozotti konfliktus és csapat probléma Paired Differences t df Sig. (2-
Mean Std. Std. Error | 95% Confidence tailed)
Deviation Mean Interval of the
Difference
Lower Upper
alapitok  kozotti  konfliktus  és
Pair 1 Csapat probléma Mod1 - alapiték | = 44 340 ,028| -008 104 | 1,700 | 144 ,090
kozotti  konfliktus és  csapat
probléma Mod2
alapitok  kozotti  konfliktus  és
. csapat probléma Mdéd1 - alapitok } }
Pair 2 Kézotti  konfliktus és  csapat -,014 ,540 ,045 ,102 ,075 308 | 144 ,759
probléma Mod3
alapitok  kozotti  konfliktus  és
. csapat probléma Mdéd1 - alapitok )
Pair 3 Kézotti  konfliktus és  csapat ,000 ,612 ,051 ,101 ,101 ,000 | 144 1,000
probléma Mod4
alapitok  kozotti  konfliktus  és
Pair4 CSapat problema Mod2 - alapitok | = _ 6, 427 035 -131 008 | 1,744 | 1a5| 083
kozotti  konfliktus és  csapat
probléma Mo6d3
alapitok  kozotti  konfliktus  és
. csapat probléma Méd2 - alapitok } ) )
Pair 5 kézotti  konfliktus és  csapat ,048 ,542 ,045 137 ,041 1,068 | 145 ,287
probléma Mod4
alapitok  kozotti  konfliktus  és
Pair cSapat problema Mod3 - alapitdk | g 465 033 | -035 094 | 904 203 367
kozotti  konfliktus és  csapat
probléma Mod4
Paired Samples Test
termék probléma Paired Differences t df | Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% tailed)
Deviation Mean Confidence
Interval of the
Difference
Lowe | Upper

r
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Pair 1 (ermek probléma ModT -] 47q 556 046 | -015| 168|150 143| 101
termék probléma Méd2
Pair2 ermek  probléma Mod1 -] 4, ,862 ,072| -,031 253 | 1,547 143| 124
termék probléma Méd3
Pair 3 ermeék probléma Mod1 -1 ;g 778 065| -080| 77| 749 143| 455
termék probléma Méd4
Pair4 (ermek probléma Mod2 -1 4, 783 065| -094| 162| 520 145| 598
termék probléma Méd3
pair5 [ermek probléma Mod2 -1 oo, 704 058 -143| 088| -470| 145| 639
termék probléma Méd4
pairg STk probléma Mod3 -1 oo 561 039| -097| 058| -499|203| 618
termék probléma Méd4
Paired Samples Test
feervezés és probalgatas hidnya Paired Differences t df | Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% tailed)
Deviation Mean Confidence
Interval of the
Difference
Lowe | Upper
r
tervezés és  probalgatas
Pair 1 hianya Méd1 - tervezés és| ,131 ,802 ,067 | -,001 ,263 | 1,969 | 144 ,051
prébalgatas hianya Mod2
tervezés és  probalgatas )
Pair 2 hianya Méd1 - tervezés és| -,262 1,028 ,085| -,431 -,093 144 ,003
o s - 3,071
prébalgatas hianya Mod3
tervezés és  probalgatas )
Pair 3 hianya Mod1 - tervezés és| -,179 ,948 ,0791 -,335 -,024 144 ,024
o s i 2,278
prébalgatas hianya Mod4
tervezés és  probalgatas )
Pair4 hianya Méd2 - tervezés és| -,397 ,993 ,082] -,560 -,235 145 ,000
o s - 4,834
prébalgatas hianya Mod3
tervezés és  probalgatas )
Pair 5 hianya Méd2 - tervezés és| -,315 ,893 ,074 | -,461 -,169 145 ,000
o s 1 4,265
prébalgatas hianya Mod4
tervezés és  probalgatas
Pair 6 hianya Méd3 - tervezés és| ,078 ,873 ,061 | -,042 ,199 | 1,283 | 203 ,201
prébalgatas hianya Mod4
Paired Samples Test
|pénzéskﬁltekezésprobléméja Paired Differences t df | Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% tailed)
Deviation Mean Confidence
Interval of the
Difference
Lowe | Upper
r
pénz és koltekezés
Pair 1 problémaja Méd1 - pénz és| ,076 ,625 ,052| -,027 1781 1,463 | 144 ,146
koltekezés problémaja Méd2
pénz és koltekezés )
Pair 2 problémaja Mod1 - pénz és| -,241 757 ,063| -,366 - 117 144 ,000
R X . ) 3,839
koltekezés problémaja Méd3
pénz és koltekezés
Pair 3 problémaja Mod1 - pénz és| ,028 ,697 ,058 | -,087 142 477 | 144 ,634
koltekezés problémaja Méd4
pénz és koltekezés )
Pair 4 problémaja Mo6d2 - pénz és| -,322 778 ,064 | -,449 -,195 145 ,000
R X L ) 4,997
koltekezés problémaja Méd3
pénz és koltekezés )
Pair 5 problémaja Méd2 - pénz és| -,048 ,555 ,046 | -,139 ,043 145 ,298
R X o ) 1,044
koltekezés problémaja Méd4
pénz és koltekezés
Pair 6 problémaja Méd3 - pénz és| ,108 721 ,051 | ,008 ,207 | 2,135 ] 203 ,034
koltekezés problémaja Méd4
Paired Samples Test
|kapcsolatrendszerhiénya Paired Differences t df | Sig. (2-
Mean Std. Std. Error 95% tailed)
Deviation Mean Confidence
Interval of the
Difference
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Lowe | Upper
r
kapcsolatrendszer hianya _
Pair1 Méd1 - kapcsolatrendszer | -,048 ,245 ,020 | -,089 -,008 144 ,019
s . 2,370
hianya Méd2
kapcsolatrendszer hianya
Pair2 Méd1 - kapcsolatrendszer | ,000 ,118 ,010| -,019 ,019| ,000 | 144 1,000
hianya Méd3
kapcsolatrendszer hianya _
Pair3 Méd1 -  kapcsolatrendszer | -,097 ,296 ,025| -,145 -,048 144 ,000
Iy . 3,923
hianya Méd4
kapcsolatrendszer hianya
Pair4 Mo6d2 - kapcsolatrendszer | ,048 ,244 ,020 | ,008 ,088 | 2,370 | 145 ,019
hianya Méd3
kapcsolatrendszer hianya _
Pair5 Mod2 - kapcsolatrendszer | -,048 ,339 ,028 | -,103 ,008 145 ,090
Iy . 1,709
hianya Méd4
kapcsolatrendszer hianya _
Pair6 Mod3 - kapcsolatrendszer | -,049 ,326 ,023 | -,094 -,004 203 ,033
s . 2,151
hianya Méd4




