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NYILATKOZAT

En, Németh Gergely Tibor kijelentem, hogy ez a dolgozat sajat alkotasom. A szakirodalmi
kutatast és az ezekre valo hivatkozasokat APA stilusban a szakmai elvarasoknak megfelellen
vegeztem el. A Kkutatdst és az empiria bemutatasat a szakmai etikai szabalyokat betartva
hajtottam végre.

Kijelentem, hogy, mint munka és szervezetpszicholdgiai szakpszichologus szakmam elveit
betartottam.

Ezen felll, mint a Magyar Pszicholdgiai Tarsasag (MPT) tagja, mint a Szervezetfejleszt!k
Magyarorszagi Tarsasaganak (SZMT) tagja, mint a Vezetesi Tandcsadok Magyarorszagi
Szovetségének (VTMSZ) Etikai bizottsaganak tagja, mint az Academy of Management (AoM)
tagja kovetendnek tartom az altaluk kiadott etikai és kutatasi iranyelveket.

Budapest, 2017. november 30.

Németh Gergely Tibor
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1 BEevezer™

Hogyan viselkedik és gondolkodik az ember? Kivaltképpen hogyan gondolkodik és viselkedik
egy vallalkozo? Mit!l kulonlegesek 'k? Van-e vallalkozdi személyiseg, és ha igen, milyen ez a
profil? Hogyan gondolkodik, milyen torzitdsok és tevedési mintazatok ismerhetlek fel a
vallalkozoi vilagban, ha egyéltalan vannak ilyenek?

Az elmult 20 évben, ezek a kérdések foglalkoztattak. Azért kezdtem el pszicholdgiat, majd
szervezetpszichologiat tanulni, mert leny"g6zott a jaték-elméletek stratégiai megkozelitése és a
gondolkodasrol valé gondolkodas vilaga, amelyre az akkori ismeretterjeszt! tudomanyos
irodalom hivta fel a figyelmemet. Az apropOt az adta, hogy Nash, Selten és Harsanyi a
palyavalasztasom idejében kapott kdzgazdasdgi Nobel emlékdij elismerést (1994). Az alap
pszichologiai képzes oOta, amelyre kés!bb a szervezetpszichologia raepilt — szervezeteket
fejleszt! tanacsadoi tevékenysegével foglalkozom. Azota — masfél évtizede — folyamatosan ezek
a kérdések jarnak a fejemben, ezekre keresem a valaszt, ezekr!l olvasok és, mint az latszik is a
hivatkozasok sokasagan kdvetem és feldolgozom a vonatkozo szakirodalmat.

Mitchell és tarsai (2007:3) is, azt a kérdest helyezik a kodzéppontba a vallalkozasok és
vallalkozok kutatasanal, hogy hogyan gondolkodnak a véllalkozok. Masok is rdmutatnak, hogy
ezek a kérdések egyre fontosabba véltak az elmult id!szakban (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 vallalkozéasok, vallalkozok m™kodési sajatossdgainak megértése mint kutatasi téma
fontossagat, ma mar nehéz megkérd!jelezni. Birch (1987), majd Baumol (1990) nagyhatasu
tanulmanyaikban egyértelm™en ramutattak, a kisvallalkozasok gazdasagi szerepére, és annak
motorjaként jel6lték meg azt. Wennekers és Thurik (1999) dsszefoglald cikkében ramutat arra,
hogy igen egyeértelm™ és szoros a kapcsolat, a vallalkozok egyéni, és a gazdasag tarsadalmi
szintjei kozott (masok is meger!sitették ezt pl.: Naude 2013; Stam és van Stel 2011; Acs, Desai
és Hessel 2008; Acs 2006; Penteraf 1993). Porter (1990:125) a feltaldlast (invencid) és a
vallalkozasokat, egy adott nemzetgazdasag versenyelnyének; a lényegének (szivének) titulalja.
North és Thomas (1973) is igen egyenesen fogalmaz a témaban, azaz hogy a faktorok
(vallalkozok, vallalkozasok témaban), amiket igyekszink listazni (innovacid, gazdasagi
novekedes, képzés, tlke dsszeadddas, stb.) a gazdasagi névekedés okaiként, per se a gazdasagi
novekedés. A hatékony piac hivlinek gondolatai - akik racionalis aktorokat feltételeztek (pl.:
Fama 1976), akik mindig a ‘helyes/igaz’ arat alakitjak ki a piacon, - ma mar talan a multé, (még
ha nem is teljesen). Teret nyertek a viselkedés kdzgazdaszok (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, amit!l motivaciot nyer-veszit; szenvedélyei vannak, aminek él-vagy
Onmegtartoztat; meglatasai és kreativ dtletei jonnek, vagy nem; amelyeket ha van batorsaga és
kockaztatd hajlama akkor elindit az Gtjan. Ez sokszor kiils! figyel! szamaéra irracionalisnak
t"'nik, vagy Simon (1982) nyoman korlatozottan racionalis névvel illetjik.

Visszatérve az egyén szintjér!l — a gazdasagi motor funkcion kivil a kkv (kis és kozep
vallalkozasok) szektornak jelent!s szerepe van egy adott régio (gazdasagi, foldrajzi, kulturalis,
tudomanyos, tarsadalmi) innovacioinak ellallitdsaban is, igy a fejltdésében is (Acs, Autio és
Szerb 2014; Chatterji, Glaeser és Kerr 2014; Sahut és Peris-Ortiz 2014; Fritsch 2013; Acs,
Dessai és Hessel 2008; Acs 2006).

Adott kornyezetben, egy Uj technologia megjelenéséhez a korabbi, vagy jelenlegi technologidk
hattérbe szorulasa szlikséges. Ez a folyamat, a Kuhn altal leirt paradigmavaltas (Kuhn 2000),
egyfajta kreativ rombolasként értelmezhet!, ahogy Schumpeter nevezte (1942) (id: Nightingale
2015; Aghion és Howitt 1992). Baumol (1990:899), ezzel a dinamikaval kapcsolatban ugy
fogalmazott, hogy ismerni kell az Uzlet szabalyait és azt a megallapitast tette, hogy: van gy
néha, hogy nem érdemes, s!t nem kivanatos vallalkozni; van amikor egyenesen destruktiv, és
nem hatasos, mert a rendszer nem teremti meg a feltételeket.

A valtozasok tekintetében megfigyelték, hogy egyes esetekben lassi atmenettel, de akar
robbanésszer™ atmenettel is megvalosulhat (Németh 2016). Ezen jelenség gazdasagi,
technoldgiai, hatalmi és ebb!l kovetkez! tarsadalmi atmenetér!l kiléndsen izgalmas

olvasmanyok Alvin Toffler kényvei'.

1.1 BEVEZET" A KUTATOMUNKAHOZ, KUTATOI ARS POETICA

Kognitiv, gazdasagpszichologiai elméletekre tdmaszkodd kutatoként nagyon fontosnak tartom,
hogy ellre definidljam azt a paradigma rendszert (megértési kontextust, sémarendszert, nyelvi
fogalomkészletet), amely mentén felteszem a hipotéziseket, vagy barmilyen kutatoi kérdést.
Ezen keretrendszerben kés'bb értelmezem a kérdésekre kapott empirikus valaszokat.
Folyamatszemlélet” vagyok, azaz ugyanazon aktortdl es kornyezetét!l elfogadom, hogy
valtozik, Ugy, hogy a valtozasoknak az aktor nem is feltétleniil van tudataban. Kuldnosen
fontosnak tartom ezt Thaler? (2016) munkassaganak megismerése utan, aki rendszeresen arra
hivja fel az olvaso figyelmét: a kdzgazdasagtan és a pszichologia tudomanya azert sziikséges,
hogy egyuttm™kddjon, mert Ggy t''nik, hogy a kézgazdasag elméletek valodi his-vér embereken
maskeéppen m"kodnek, és szilkségesek a pontosabb teny-alapi (evidence-based economics)

L «A harmadik hullam (1980)’; A “Jév!trauma (1990a)’; és a ‘Hatalomvaltas (1990b)’
2 a viselkedés kozgazdasagtan megalapitasanak és ellretorésének egyik nagy alakja, aki 2017-ben kapta meg a
kdzgazdasdgi Nobel emlékdijat

7
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eredmények. Fokuszaltabban, a vallalkoz&sokra vonatkoztatva vezeti el! Frese, Rousseau és
Wiklund (2014) a tény-alapu vallalkozastudomanyt (evidence-based entrepreneurship). Ez a
gazdasagpszichologia, avagy viselkedés kdzgazdasagtan, ahol két tudomany talalkozik. Ez az én
interdiszciplinaris ‘vadaszterepem’ is egyben.

A disszertacioban a Grounded Theory (GT) elméletalkotd modszertant hasznadlom (Corbin és
Strauss 2015). Elfogadtam a szerz!k vilagunkrol szolé 16 alapfelvetését (pp43-45) (lasd a
felsorolast a 4. fejezetben), amely segiti a szakirodalom, és az empirikus munka feldolgozasanak
modszertani behatarolasat. Javaslatuknak megfelelten, tébb szinten kozelitek a feltett
kérdésekhez.

A nyelv teszi lehet!vé, hogy elvonatkoztassunk a konkrét fizikai jelt!l és kepesek legyunk a
jelen nem lev! dolgokrol, személyekr!l gondolkodni. Lehet!séget biztosit tehat
szimbolumokban, és nem targyiasult fogalmakban valé gondolkodasra. A Szimbolikus
Interakcionista Iskola jeles kepvisel!i Mead, Cooley és Blumer (Forgacs 1994) szerint a nyelv
nélkul nem tudnank kulturat alakitani, formalni és m"kddtetni. A nyelv egy olyan szimbélum-
rendszer ez, amely az emberi tarsadalmi Iét egyik alapja, valamint jelent!s hatasa van a tarsas -
tarsadalmi fejl!désben is (Mead 1973). A nyelv nemcsak a kilvilaggal val6 kommunikécionk
nyelve, de a bels! gondolkodast is meghatarozza (Vygotsky 2000).

Ez a gondolat elvezetett a Gestalt iskola kutatadsaihoz, ahol tobbek kozo6tt azt tanulhattam meg
(peldaul Zeigarnik (1927) es Bartlett (1932) kutatasai bemutatjak, hogy attél fiigg!en, hogy mire
emlékszik az aktor az befolyasolja tudattalanul is a motivacidjat es allasfoglalasait), hogy a kils!
kornyezet ingereinek feldolgozasa automatikus, és nem tudatos tevékenység (Wittenbrink 2007;
hivatkozza ket Randolp-Seng, Mitchell és Mitchell 2014) (b!vebben példaul: Csépe, Gy!ri és
Rag0 2008; Eysenck és Keane 2003). Sapir és Worf (1956) a nyelvi relativitas elmeletében irja,
hogy a kialakult emberi nyelvek meghatarozzak az emberek gondolkodasat. Széls!ségesen
értelmezve, amire nincs szavunk, azzal nem tudunk gondolkodni sem. Bernstein (1970), a
nyelvnek nem ezt a horizontalis differencidlodasat, hanem a vertikalis vetiletet ragadta meg.
Arrol irt, hogy a kilonboz! tarsadalmi osztalyok altal elsajatitott, beszélt nyelv zarja be ket egy
“kognitiv univerzumba”, amely igy természeténél fogva korlatozza 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 entitasok szintjén
vizsgalodott, és hasonlo jelenségeket talaltak. Manapsag ezt adott k6z0sség narrativajanak hivjuk
(Currie 2010). Erre azért is mutattam ra, mert egy vallalkozdi 6kosztisztéma (de a vallalkozdkat
és vallalkozé ipart vizsgalo kutatoi kozosségre is igaz) kialakulasa soran az erejét, érettségét

mutatja egy tematikus kdzosségnek a kialakult sajatos narrativa.
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Thomas Kuhn (2000) fogalmazta meg, hogy adott fogalmi rendszerek egy paradigmakent
Osszedllva hatarozzdk meg, a gondolkodasunkat (kilonGsképpen a  tudomanyos
gondolkodasunkat) az adott id!szakban. A paradigmak Kuhn (2000:25) szerint "...a val0sagos
tudomanyos gyakorlat egyes elfogadott mintai - ezek a mintdk magukban foglaljak a megfelel!
torvényt, elméletet, az alkalmazast és a kutatasi eszkdzoket egyiitt - olyan modellek, amelyekb!l
a tudomanyos kutatas sajatos osszefligg! hagyomanyai fakadnak”. A paradigmak "altalanosan
elismert tudomanyos eredmények, amelyek egy bizonyos id!szakban a tudomanyos kutatok egy
kdzossege szamara problémaik és megoldasaik modelljeként szolgélnak.” (Kuhn 2000:10) A
paradigmék a tuddsok szamara ugyanakkor, specialis latasmodot is jelentenek, amelyek ™"a
tapasztalat nagy teriileteit hatarozzak meg egyszerre" (Kuhn 2000:135). Ez a jelenség nagyon
hasonlit a fent ismertetett nyelvi-kognitiv seméak altal korlatolt gondolkodasunkra. Toffler (1980)
konyvében Kkifejti, hogy a technologiai fejlldés is meghatarozza az adott tarsadalmi
berendezkedést, mert adott kognitiv strukturak kereteiben léteznek. Raadasul ezek a strukturak
az egyénekben nem feltétlenil homogén modon allnak 6ssze (Greiffenhagen és Sherman
2008:26-27).

Gioia es Pitre (1990), szervezetekre adaptalta Kuhn fogalmat, azt olyan altalanos szemléletként
és jellemz! gondolkodas modként irtdk le, amely alapvet! hiedelmeket és meggy!z!deéseket
tikroz a szervezeti valosag lényegér!l (ontoldgia), a szervezeti tudas természetér!l
(episztemoldgia), az emberi természetr!l, valamint e jelenségek tanulmanyozhatdsagarol
(metodologia) (lasd pl. Gioia és Pitre, 1990, id:Gelei 2002:11). A szervezetekr!l megformalt
tudasunk paradigma-fligg!sége (episztemikus jellege) miatt Gioia és Pitre (1990), kuléndsen
szorgalmazza a “paradigma tudatos” elméletalkotast. Seale (2002:108) kiegeszitette ezt, és
modszertani tudatossagnak nevezte el. Mindkett!re kivalo példa Vesper megjegyezése, aki
kordbban jelezte, hogy attol fligglen kit kérdezink - kézgazdaszt, pszicholdgust, tizletembert,
vagy akar politikust - mas képet kapunk majd a vallalkozérél (1980, id:Hisrich és Peters 1991:7).
Naudé (2013:2) ezt ugy fogalmazta meg, hogy a vallalkozasra tekinthetiik foglalkoztatasi,
viselkedéses és eredmeény szemlélettel. Kiilonboz! kontextusban mas és méas kognitiv sémakkal,
mas-mas kepet rajzolunk ugyanarrol a jelenségr!l. Ha pedig mast latunk, mashogy ertelmezzik a
megfigyelteket és mas beavatkozasi eszkdzzel nydlunk hozza, prognosztizalhatban mas

eredmeényt is fogunk kapni.

1.2 MIT TUDUNK ES AMIT TUDUNK AZ AZ IGAZSAG? MIT TUD A VALLALKOZO A
SIKERESSEGER""L?

A Tarsas Szituativ Kognitiv Megkdzelités (Socially Situated Cognition Approach) alapjan
feltételezzik (Smith és Semin 2004; 2007), hogy az emberek észlelnek, majd jelentést
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tulajdonitanak az észleletnek, és adott valaszkészletb!l valasztva valaszolnak az adott kbrnyezet
ingereire (situated, distributed). Nem elfelejtve azt, hogy amit megtanulnak mindebb!l, az
kulturalisan beagyazott, cselekvés alapl es szoros 0Osszekottetésben van a fizikai
idegrendszerlinkkel és testtiinkkel is (Semin és Smith 2013; Robbins és Aydede 2009; Brown,
Collins és Duguid 1989). Emiatt a bedgyazottsag miatt is kell, hogy a fogalmainkkal és a vizsgalt
jelenségekkel kapcsolatban vizsgaljuk az interpretacioinkat. A kérdésb!l is kdvetkezik, hogy mit
tudhat a vallalkozo a sajat sikerességének okairol? Baron (2014:68) rovid és gyors valasza, hogy
amit tud a vallalkozd, azt is rosszul tudja a legtobb esetben. Megfigyeltéek kutatok, hogy amit
ellzetesen csak tippeltiink (vagy bej6tt, vagy nem), azt utélagosan 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, sziikségszer'en Ontudatossagnak is kell lennie. Block (1995)
megkilonboztet négyféle tudatossag aspektust (fenomenalis tudatossag; hozzaféresi tudatossag;
monitorozasi, vagy reflektiv tudatossag; éntudatossdg). Hangsulyozza tovabba, hogy maga a
tudatossadg fogalmaval nehézséget jelent, hogy szubjektivitdsabol eredeztethet!en nem, vagy
csak rosszul definialhato. A tudatossag fogalmat (f1ként az éntudatossag) (6sszefoglalé m*kent
lasd: Wegner 2009), a szandék fogalmanak bevezetése miatt tettem meg. Bandura és Locke
(2003) szerint, az Onkontroll fogalma is sziikséges ahhoz, hogy megértsik, azt hogy a
gondolatbol, hogyan lesz valodi cselekvés. A kés!bbiekben ezek a fogalmak, a vallalkozo egyén
m*'kodésének megeértésénél kertlnek fokuszba.

A szadmtalan, altalanos lélektanhoz koéthet! tudasunk az emberr!l (pl.: emlékezet, motivacio,
érzelmek, stb. témakorékben) rdmutat arra, hogy milyen sérulékeny és folytonosan valtozd, a
valosagos vilagrdl valo tudasunk és az arra valo reakcidink. Simon (1982), korlatozottan
racionalis embere tovabb er!siti azt, hogy még ha emléksziink is, akkor arra is inkabb rosszul
(pl.: Koutstaal és Cavendish 2006, dsszefogald m*ként lasd: Eysenck és Keane 2003, valamint
Atkinson es Hilgard 2015), de szinte kényszeresen kotjik 6ssze a korulottink lév! jelenségeket
oksagi kapcsolatok mentén (attribucid), amiben rendszeresen tévedeseket kovetlink el (Heider és
Simmel 1944; Heider 1958; Taylor és Fiske 1975; dsszefoglalo m*ként lasd: Smith es Mackie
2004; Hewstone, Stroebe, Codol és Stephenson 2007). Az attribicié soran elkdvetett hibak
elvezethetnek egy Uj helyzethez, amelyben a vallalkozo6 mar lehet!segként észleli a korulotte
lev! ingerjelzéseket - mutat rd Shaver és Scott (1991). Alapvet!en azonban, tévedéseinkr!l nincs
tudoméasunk, mert meg vagyunk gy!zldve arrdl, hogy jol tudjuk, amit tudunk. Ez a tudas
illdziojaba (illusion of knowledge) ringat minket (Hall, Ariss és Todorov 2007; Gregory 1997).
Elég taldlékonyak vagyunk abban, hogy még a cafold informaciok ellenében is védelmezzik
hitinknek megfelel! ideologiankat (Lord, Ross és Lepper 1979).
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A véllalkozoi folyamat nem kénny*, és nem is jar mindig sikerrel. lgazsag szerint t6bbszdr nem
jar sikerrel, mint igen. Lattunk kollégaimmal eseteket, amikor egy jo 6tlethez, jo csapat is tarsult,
de mégsem siker(lt 6sszehozni a piaci megmaradast, életképességet. A vilagunk — noha nagyon
hisziink benne, hogy igazsagos (Lerner és Miller 1978) — olykor sokkal ridegebb szabalyok

mentén m"kodik, amely sokkal inkabb az er!r!l és nagysagrol szolnak (evoldcios szelekcio).

1.3 KiT#zOTT CELOK, MEGVALASZOLANDO HIPOTEZISEK ES KERDESEK

A fentiek miatt, a celkitzéseimet es interpretaciéimat minden esetben szigordan ellen!rzétt
kornyezetben és jol definialt fogalmakkal korbevéve kell végrehajtanom. Paradigma-tudatosan
kell végig menni a kutatasi célkitzés és célelerés utjan. A vallalkozdok vizsgélatanal, csak az
marad, hogy a fogalomrendszert kontrolldlom. Tovabba, a méar megismert jelenségeket egy
egészkent (Gestalt) latjuk, egy adott folyamaton belil, ugyanis a vallalkozéi kornyezet és a
vallalkozo, egy folyamatosan valtozo eés alkalmazkodd kdrnyezetben figyelhet! meg, mint
természetes kornyezete. Low és MacMillan (1988) kivalo és sokat idézett cikke egyfajta
sorvezet!kent kijel6lt néhany utat a vallalkozoi scéna kutatoinak, ahogy szamomra is. Példaul,
egy kutatds szempontjainal figyelembe kell vennink: a kutatasi célt; teoretikus néz!pontot; a
fokuszt; az ertelmezés és jelenségek szintjét; id!i perspektivat; és a modszertant.

.--.a Szakirodalombdl egyértelmten kiderll, hogy nincs magikus formula a sikerre.”
(Low és MacMillan 1988:155).

A szervezetpszicholdgia, illetve a magatartastudomanyi alapu szervezetfejlesztés (OD
Organizational Development) egyik alapvetésének szamitd felosztast kdvetem a vizsgalat

vegrehajtasaban, azaz az egyik interpretaciot segit! dimenzio az
egyen — csoport — szervezet — tarsadalom

kategorizacio lesz (Nadler és Tushman 1980, 1989; Nadler 2006; Elster 1997; Burke és Litwin
1992; Pfeffer és Salancik 1978; Weick 1979; Gregoire, Corbett és McMullen 2011). Wennekers
és Thurik (1999:51) cikke alapjan is, ahol megallapitjak, hogy a kapcsolat a véallalkozasok és
gazdasag kozott, valdjaban azt is jelenti, hogy az egyén, a szervezet és a makro szint kdzotti
kapcsolatot lathatunk.

Nagyon vonzo a téma, de nem ceélja dolgozatnak a folyamatok neuroldgiai szint™ feltarasa.
Baucus, Baucus és Mitchell (2014:256) kijelentette, hogy szilikségiink van meg elméletekre, mert
az agy nem kulonbozik fizikailag méasokétdl. Mégis a vallalkozok jelent!sen eltér! észleléssel,
motivaciokkal, értelmezésekkel, akcios energiaval, gondolkodasi és viselkedési mintazattal
m"kdodnek (ezt kés!bb reszletesen be is mutatom).

Fentebb beszdmoltam rola, hogy Gioia és Pitre (1990) szervezeti szintre vetitette a paradigma
fogalmat. Ezt mindharom (mind a négy) szintre Kiterjesztem a dolgozatban, és 6nallo entitaskeént
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kezelem a szinteket, mint amelyeken Uj minlség jon létre. A csoport kategoria kis cég esetében
altalaban atfed a szervezetekkel. Ott kezdek el kilon csoport szintr!l beszélni, amikor valoban
megjelenik a csoportdinamikaban a szervezeten belili tobbes csoportképz!dés (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 keres! iranya, a vallalkozé/vallalkozas gazdasagi szerepének és

helyének keresése, amelyet tobbek kozott Filion (1998) is szorgalmaz.

Harmadik szempontom a tulélés és fenntarthatosag volt. Itt le kell sz6geznem, hogy nem hiszek
a mindenaron valo talélésben. A verseny (Smith 1723-1790, 1776/1959) és a sokat emlegetett
“lathatatlan kéz’ teszi a dolgat és ami nem versenyképes, azt letisztitja a palyarol el'bb-utobb, -
hasonléan a szervezeti evollcios elméletekhez (Kieser 1995). Erlfeszités nélkul, tehat nincs
eredmény se (,,No pain, No gain” elv). Nézziink Stevenson és Jariello sokat idézett cikkéb!l
(1990) egy tablazatot (1. Tablazat), amely az elemzési szinteket és a szintekhez rendelhet!
kérdesekhez leginkabb hozzajarulé tudoményokat vette szamba. Ezen tudomaényteriiletek

atfedésein fogok én is mozogni.

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

Okok Viselkedés Hatas
A ! kérdés Miért Hogyan Mit
Alap tudomany a Pszicholdgia, Vezetéstudomany Kozgazdasag
vizsgalatadhoz szocioldgia

Az egyén fontossaga Véllalkozasok (de nem csak

Hozzajarulasok az Ujonnan alapitottak)
Koérnyezeti valtozok Kulénbségtétel a vallalkozo
figyelembe vétele és a menedzser kdzott

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

A hipotézisek az alabbi gondolatsor mentén épiilnek fel (lasd 2. Abra).
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6gfhihaleo !

)(la jn" b]lal 1 g Ihti]ij cep p”pal
= 0; ~jne clEQ!

Okoszisztéma szerepe
(Hipotézis 1)

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

1.3.1 Hipotézis 1 (Okoszisztéma)

A vallalkozok elemzésénél sokszor, egyszer''en csak az egyénre fokuszalnak. Baum, Frese,
Baron és Katz (2007:1) is Kijelentette, hogy a vallalkoz6i jelenség alapvetlen személyes.
Azonban a vallalkoz6 is egy rendszer része, ezt figyelembe kell venni a magyarazatok
keresésénél és értelmezésénél. A vallalkozasok és az 'ket alapitd, és m'"kodtet! személyek a
vallalkozok tarsas-tarsadalmi, kulturdlis jelenségek. Adott korra, adott teriletre jellemzYnek
gondolom m"kodési jellemzliket. Jelent!s szerepe van a gazdasagi, vallalkozoi kontextusnak,
Okoszisztémanak abban, hogy hogyan tudnak m"koddni adott kdzegben ezek a gazdasagi
jelenségek, amelyeket vallalkozasoknak hivunk. Arra a kdvetkeztetésre jutottam a téma 10 éves
tanulmanyozasa soran, hogy ameddig a puha (soft) tényez!ket nem valtoztatjuk meg (nem
fejlesztjik a szikséges minlség" szintre) adott kdrnyezetben — példaul: magyarorszagon, addig
hidba vagyunk ellatva jol infrastruktaraval, t'kével és tlkéhez jutasi lehet!ségekkel,
kormanyzati tamogatasokkal (kemény tényez k) — nem lesz pozitiv hatasi eredménye.

H1: A véllalkozdi 6koszisztémanak sziiksége van a higiénés® koriilményekre, mint példaul az
infrastruktira, a kormanyzati tdmogatas és programok, a kereskedelmi és jogi szabalyozasi
kontextus és a t'kére. Ugyanakkor alapvetlen az otletet, az otlet kés!bbi vallalkozasba vald
atforditasat, valamint a vallalkozas novekedésének és teljesit! képességéhez sziikséges a
specialis kompetencidkkal bir6 humaner!forrast tartom meghatarozébbnak. Ennek az emberi
erlforrasnak a szinvonala az ami meghatarozza egy Okoszisztéma sikerességét. Az adott
vallalkoz6i életciklusban, adott kompetenciakkal ellatott szerepl'kre és altaluk formalt

® Herzberg (1968) utan szabadon
13
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kdzOsségre van szlikség. Ezeket a ‘puha’ tenyez!ket nevezhetjik tTkevonzd képesség elemeinek
is.

A korabbi modellekhez képest (Adizes, Greiner, stb) fontosnak tartom kiemelni, hogy
alapvetlen egy egységes folyamatnak tekintették az életciklust és az Okoszisztéma hatasat
kevésse vették figyelembe. Kevésse szamoltak az egyén viselkedését befolyasold tényezkkel,

azonban szdmoltak a kdzdsségben kialakuld kultura jellemzivel.

1.3.2 Hipotézis 2 (Vallalkozéi folyamat)

A szervezetek tulélése érdekeében, hova tovabb sikeres m®kddeésuk érdekeben kulonféle
feladatokat kell megoldaniuk, amelyhez kiilonboz! speciélis kompetencidkra van sziikséguk.
Ezen feladat megoldasokra adott id!ablakok allnak nyitva a vallalkozas fejltdési torténetében,
ahogy erre a nagyszamu szervezeti életciklus elmélet és modell ra is mutat (lasd 3.3.4 fejezet
szakirodalmi 0Osszefoglalasat). Azonban azt gondolom, hogy a véllalkozasi folyamatot
maskeéppen sziikséges felépiteni, mégpedig jobban tagolva a folyamatot. A primer adatok arra
engednek kovetkeztetni, hogy a legtobb esetben az 6tlet alkotas egy 6nallo szakasz, amelyet jol
el lehetséges és kell is valasztani az ezt kdvet! valodi vallalkozoi szakasztol, ahol is az 6tlet koré
fel kell épiteni a vallalkozast. Innen maér elfogadhato valamely, vagy akar tobb szervezeti
életciklus modell altal nydjtott elméleti keret a jelenségek magyarazasara.

H2: Indokoltnak tartom megfigyeléseim alapjan levélasztani az oOtletalkotas szakaszt a
vallalkozoi szakaszrol. A vallalkozoi szakasz egy relative roévid szakasz, amelyet az oOtlet
szakasza ellz meg és a novekedési szakasz kovet. A korabbi és kés!bbi elhatarolt szakaszok
nem kovetelik meg a flszerepl! vallalkozéi beallitddasat (kompetenciakat), s!t sok esetben

kontra produktivnek mutatkozik egyik-masik helyzetben.

1.3.3 Hipotézis 3 (Vallalkozdi szerep)

A vallalkozas és szervezet kialakuldsa pillanatdban az alapito hirtelen nagyon sokféle szerepben
talalja magat. A szerepek azonositasat, differencialésat és tudatositasat fontosnak tartom, mert az
egyen és kozosseg fejlldésének szempontjabdl ez a szociodinamikai elem jelent!sen
befolyasolja adott probléma megoldasanak kimenetelét. Peldaul az alapito, aki velhetlen
szakember (megvalosito, individual contributor) is egyben, tulajdonosa, menedzsere, értékesit!je
is lesz a véllalkozasnak, a szerepeket lehetne sorolni. A szerepek tisztazésa, tudatositasa
elkertlhet!ve tehet, de mindenkeppen csokkenti a lehet!ségét a konfliktusoknak, er!forras
pazarlasnak. Magaval a vallalkozé szerep definicidjaval van a legnagyobb problémam a
szakirodalom attekintése utan. Elenyész!en kevés az a vallalkozo az altalam feltart populéacidban
(t6bb szaz vallalkozod), aki megfelel a forgalomban lév! tudomanyos igényesség™ vallalkozoi
definicioknak. Akkor miert ezt varjuk el a vallalkozok témegét!l? A szerepek mentén jobban
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differencialhatéak a jelenlegi kezd!, kis és nagyobb vallalat tulajdonosok egymastol, amely
hasznos lehet mind a kategorizalasok, mind pedig a vallalkozO képzés és tamogatasi
rendszerekben.

H3: Megvizsgaltam a szakirodalomban forgalomban lév! vallalkozoi definiciokat és ez alapjan a
vallalkozoi definiciot lesz"kitem egy a vallalkozast tulajdonlé populacio alig lathato kis
kdzosségere. A szervezetekben megjelen! szerepek mentén javasolok kategoériakat létre hozni,
agymint befektet!, vallalkozo, menedzser, szakember, feltalalo, producer. Ezeket a vallalkozas
folyamat szempontu, valamint kognitiv tarsas szituativ megkdzelités érdekében tartom fontosnak
differencialni.

H3.1 Azon egyéneket, akiket valddi (a jelenlegi szakirodalom szerinti legmegfelel!bb
prototipusai a vallalkozd definicioknak) vallalkozdkent azonositottam (azonositottunk kutato
tarsammal Csigas Zoltannal), azt talaltam, hogy a Nem Konvencionalis Szervezetek (NCO)
megteremt!i. Azaz, ha felfedeziink egy NCO-t, akkor a mggottes rendszerben nagy biztonsaggal
egy valddi vallalkozot talalunk.

1.3.4 Hipotézis 4 (Kompetencia sziikségletek és KO problémak)

A vallalkozoi folyamat vizsgalatakor, az életciklus megkdzelitésekb!l azt tanultam meg, hogy
adott életciklust jellemez egy megoldandd probléma, amelyhez jo definialhatéan egy feladat
csomag kapcsolhaté. Az adott megoldani sziikséges feladatok (problémak) azonositasa
egyertelm™ve teszi, hogy specialis kompetenciakra van sziikség azok megoldasahoz.

Némely feladatok megoldasa a szervezet életben maradasahoz, masok a sikeressegehez jarulnak
hozza. A kritikus feladatok nem elégséges megoldasa a cég elhaldlozashoz vezetnek. A kevésse
kritikusak, csak nehézségeket, verseny hatranyt, extra koltségeket, az optimalis alatti m"kodést
okoznak, de nem végzetesek. Bar ezek egyfajta kombinacidja is vezethet akudt és végzetes
allapothoz (példaul nem megfelel! er!forrasok allokélasa kézép és hosszu tavon).

H4: Kutatasaim és szervezeti tanacsado tevekenységem soran egy szervezeti profil formalddott
ellttem, amely rendszerbe rendez!dve, de egyenként is jelent!sen meghatarozza egy adott
szervezet m"kodesi esélyét. Ezen kritikus szervezeti jellemzlket ‘Knock Out / KO
kritériumoknak’ neveztem el.

Egyenként ezen szervezeti jellemzlkben nem talalunk uUjdonsdgot, azonban a kilonboz!
tudomanyteriletek atjarasabol adodo interdiszciplinaris es holisztikus képre hivom fel a
figyelmet azzal, hogy ezen kritikus jellemz!ket egy rendszerben kezelve szervezeti profilként
mutatom be, amely akar gyors diagnosztikai eszkdzként hasznalatova tehet! tovabbi kutatés és

pontositas utan.
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Sulyosan kritikusnak tapasztaltam a szervezet hozzéadott értékteremt! képesseget. Az
értékteremtes pozicionalasadhoz sziikséges a piac ismeret, az iparag ismerete és a vélt, vagy valos
vevli kozeg elvarasainak és igényeinek ismerete. Ez rengeteg informacio, amelyet az adot
kdzosségnek képesnek kell tudnia feldolgozni.

Ez az a termék/szolgaltatés jellemz! (kritérium), amelyre a fizetlképes kereslet vasarlassal
reagél, ez a profittermel! képesség, amelynek kdvetkezménye a pozitiv EBITDA”.

Ez az adott szervezet piaci relevancijat jelenti, valamint ez az alapja a profittermel!
képessegnek is. A hozzaadott értékteremtés adja meg a ‘miért létezik a cég?’ kerdesre a valaszt.
Ez adott id!ben és adott térben (niche) értelmezhet!. Ahhoz, hogy ez létrejojjon sziikségesek
még - és ezért szintén sulyosan kritikusak az életbenmaradas szempontjabdl -, hogy a szervezet
eIl kozosségként valo m"kodésének kialakitasanak képessége, amely felvesz és feldolgoz
informaciokat a kornyezetéb!l, valamint er!forrasokat allokal hatékonyan adott célok érdekében.
Kritikusnak talaltam még a megfelel! emberi er!forras jelenlétét a szervezetben és a sziikséges
tTkének is meg kell lennie.

A fenti jelensegek optimalis m"kodtetéséhez sziikségesek specialis kompetenciak. Peldaul: Az
értekteremtes pozicionalasadhoz sziikséges a piac ismeret, az iparag ismerete és a vélt, vagy valos
vevli kozeg elvarasainak és igényeinek ismerete; A szervezet felépitéséhez sziikségesek
folyamatépitési, szervezetelméleti ismeretek a menedzser szamara, aki ezen épitkezést meg fogja
vald@sitani; A menedzsernek sziikseéges csoportdinamika és egyén vezetesi ismeret, hogy kezelni
tudja a motivacios es érdek hullamzasokat; A menedzsernek sziikséges tervezési ismeretek, mind
szervezet, kapacitds, pénzugyi, termék, stratégia terlleteken. A menedzsernek képesnek kell
lennie olyan szervezeti kulturat kialakitania és fenntartva m'kodtetnie, vagy akar valtoztatni
rajta, amely innovativ, de biztonsadgos kornyezetet biztosit a kollégaknak, hogy dolgozni és
alkotni legyenek képesek.

A szervezet halalanak elkertilése érdekeben, st sikerre vitele érdekében tehat azonosithatoak
olyan kompetencidk, amelyeket a vallalkozasnak be kell tudnia hdznia sajat m*kodeési
hataskorebe (allandd, vagy atmeneti jelleggel).

Ezen témakorben még arra kerestem a valaszt, hogy adott kdrnyezetben, adott ’vallalkozoi
folyamat’ pillanatban - mi lehet egy talél! es sikeres szervezeti ‘DNS profil’, amit a
dontéshozo/vallalkozd/vezetinek (tulajdonos?) létre kell hoznia. Ezt szintén a t'ke vonzé

képesseg temakoréebe tartozo jelenségnek tartom.

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

2.1 A SZERVEZETI, VALLALKOZOI PARADIGMA NYOMABAN

Ezen alfejezetben a véallalkozéi folyamat (Hipotézis 2) rendszer szint™ megkozelitesét, amely
alapjan az Okoszisztéma fogalméat is megalopozzom (Hipotézis 1). A vallalkozorol szolo

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

2.1.1 A gazdasagi elet evolutiv és szociokulturalis megkozelitése

A szervezet bels! vilaga egy sajatosan m"kod! rendszer, amely szoros kapcsolatban all a kils!,
It kortlvev! okoszisztémaval. Ezen bels! és kils! rendszereknek a m'kodési mintazatainak
felfederitésére, megismerésére keresem alabbiakban a valaszokat. Ehhez, Lewin (1972b:414)
alapkeplete, elengedhetetlen:

Ahol a kiils" kérnyezet (E) és a bels' pszichés (P) folyamatok adjak ki viselkedéses (B) funkcidkat (f).

A gazdasagi és szervezeti vilag m"kodési dinamikajarol sokan gondolkodnak agy (pl: Kieser
1995), mint ahol a gazdasagi evolucios folyamat hasonlo elvek alapjan m"kddik, mint az a
bioldgiaban. Adott niche-ben, (6koldgiai fllke/piaci élettér) szervezetek (él!lények) egymassal
versengenek (Porter 1985), hogy életben maradjanak, és gyarapodhassanak (profitot termeljenek,
tovabbi Otleteiket megvalosithassak, életvitelliket tovabb vihessék, stb...). A tobbi versenyz!hoz
képest, az keril jobb helyzetbe, aki versenyel’nyt (comparative advantages — Porter) jelent!
tulajdonsaggal bir, és kepes adaptalodni 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 lennilik gyorsan alkalmazkodni. Malik
(1984:192) megjegyzése nagyon ideilll: hogy - ott nem lesz tulélés, ahol a kdrnyezet
komplexebb probléméakat ad fel, mint amire a szervezeti probléma megoldasi kapacitas képes
reagalni. Ez persze igaz lehet mind a csoport, mind egyeéni szinten is.

A versenyellny, nem mas mint a Porter (1985) altal definialt hozzaadott erték (added value)
jelenség. Egyetlen kulonbség a biologiai eés a gazdasagi evolucié kdzott, hogy amig a bioldgiai
térfélen csak spontan modon allhat el! a variancia, amely vagy biztositja, vagy nem a
versenyelInyt a talelés szempontjabol, - addig a gazdasagi evolucio tekinteteben ez képes mind
spontdn maodon (példaul szervezeti improvizacio atjan: Moorman és Miner 1998), mind pedig
tudatos Ujdonsagkeres! tevékenység altal is ellallni (pl.: Winter és Nelson 1982; Becker,
Lazaric, Nelson, és Winter 2005; Baron eés Henry 2011, Casson 2003).

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

beépitése a m"kodesi rendszerbe, a legfontosabb momentuma egy szervezetnek (Zollo és Winter
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2002; korabban pl.: Alchian 1950), s!t a tulélés feltétele (Chikan 2008). Egy uj Gtlet, akar egy

termékre, akdr a modus operandi-ra, az er!forrasok sajatos mintazatara, akar a vezetésre, a
szervezeti kultira mintazatara, avagy modus vivendi-re jelenthet hozzaadott értéket, és ezért
versenyelInyt (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 versenyelIny abbol adddhat, hogy az els! aktor elInyben van a tdbbiekkel szemben
(first mover advantages - Lieberman és Montgomery 1988). Mér! Laszlo (2007) ezen szervezeti
jelenségeket, Mon névre keresztelte, amelyet ugy is definialt, hogy nem azonos a t!kevel,
viszont azon tulajdonsagok 6sszessége, amely képes t1két vonzani.

A rendszer jellemz!it a vezet! m"kddése nagyban meghatarozza (pl.: Argyris 1971; Drucker
1991; Venter, Boshoff és Maas 2006). A vezet! altal m"kddtetett egyik alrendszer (létrehozott,
tdmogatott, facilitalt, felligyelt) a szervezeti értékrend is. Ez az, ami definialja a kultdrat, - a
modus vivendit - amelyen keresztul sugarzik, és megjelenik a dontéshozasi folyamatban,
valamint a hozzaadott értékteremteési folyamatban is (modus operandi) (Hofstede és Hofstede
2008; Cameron és Quinn 2005; Quinn és Cameron 1983). A vezetést/menedzsmentet Pataki
(1999), olyan szervezeti elemnek és funkcionak tekinti, amely mind emberi, fizikai, pénzligyi és
informéacids er!forrasok tervezése, szervezese, iranyitasa es vezetése, a szervezet céljainak
eredményes és hatékony kit""zése és elérése érdekében létrejott entitds. A menedzsment dolga,
hogy befolyasolja a munkatarsak viselkedéset a cel elérése érdekében (Pataki 1999).

Shearer, Hames és Runge (2001) irjak, hogy a legnagyobb hatassal a vezet!k vannak a valtozasi
projektekre formalisan, és informalisan egyarant. A szervezeti valtozasok, a szervezetek és
tagjaik adaptacios kepességét mutatjak meg, ezért ezen metszeteken at lathatjuk a szervezet
megszervezésének kilonféle torekvését, és az erre reagalo kompetencidkat is (Schein 1965 —
"adaptive coping cycle’ nével illette). Mélyebbre tekintve a kontextusban (kornyezetben), a
kontextus ingereire reagalt hiedelmek, torténetek, szokasok, (valaszok), amelyek a szervezeti
dinamika meghatarozoi, a vezet! m"kodésének hatésa alatt allnak. A kdrnyezet és a szervezet
illeszkedési madjat, az adaptacio sikerességét, a bekdvetkez! szervezeti valtozasok eredményeit,
a szervezet vezetlinek tudatos valasztasai hatarozzak meg (Cyert és March 1992). A szervezeti
értékrend miatt, az adaptalodas kozben sziletett valaszok beépulését is ide kapcsolhatjuk. Nem
elég egyszer jol reagalni. Az ingert és a raadott optimalis valaszt legkdzelebb is fel kell tudni
idézni es alkalmazni. Moorman és Miner (1998) cikkében, kutatasaik alapjan kétféle szervezeti
memoria egységet definidl, amelyet korabban Nonanaka (1994) explicit és implicit
memoriatarként ir le. A tényalapu (declarative memory), és a cselekmény alapd (procedural
memory) szervezeti memoriat. Ez utobbinak (cselekmény alapi memdriaban), hogy mi marad

meg és hogyan, azon improvizaciokbdl amelyeket gyors eés piszkos (quick and dirty)
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megoldasként adnak a szervezeti tagok a felmerult helyzetekre - ugy t"nik kritikus szerepe van
az evoldcios megoldasokban. A szervezeti tanulasrol és a nem szandekolt vezet!i viselkedésr!l,
kés!bb még lesz szo.

Ezek a jelensegek mind ‘monjai’ 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 moénok altal behatarolt, 1étrehozott szervezeti
val6sagban (Snyder 1984; Clark®) létrejétt valaszok, megoldasok és er!forrasok (Barney 2001)
nem képes adaptalodni (Schein 1965), illetve a versenyellnyét hordozo hozzéadott értéket
(added value) megtalalni és ellallitani, az megsz'nik, elt"nik, igy az altala létrehozott (barmit)
masok atvehetik, vagy elt"nnek azok is. Nem Uj gondolat ez a cselekvési formakban tarolt
kollektiv kulturdlis tudas, amely a szervezetekre nagyon is jellemz!. Weick (1979) is ezt az
antropoldgiai megkdozelitést javasolja, a biologiai evolucios 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 ’vallalkozési folyamat’ legf!bb céljanak. A szervezet, mint jogi entitas
csak egy eszkoze a megvaldsulasnak. Egyfajta aktor kbzpontu (agent based model — McKelvey
2004) modellben akar a véallalkozé is lehet Mon, de ebben az esetben is inkédbb a jelenség, ahogy
a dolgok 6sszeallnak benne — azaz az észlelési és gondolkodasi mintazata lehet érdekes.

Herbert Simon (1982), a korlatozottan racionalis emberkép bevezetésevel sokkal kdzelebb hozta
a valosaghoz a kozgazdasagi modelleket m*kddésukben. Ezt arnyalta tovabb Kahneman és
Tversky is munkéssagaval. Ehhez a grandiézus munkéhoz sokan hozzajarultak (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°%) tovéabb finomitottak az ember gondolkodaséaval kapcsolatos
tudasunkat. Sokat pontosodott a viselkedés kdzgazdasagtan/gazdasagpszichologia ellrejelz!
képessege. Azonban, még mindig meg sem tudjuk kozeliteni a tisztan statisztikai oldalrol
kozelit! haldzatkutatok (fizikusok, matematikusok) eredmenyeit (Barabasi 2016), akik, minden
megért! (pszichodinamikai értelemben) szandék nélkil, pusztan a megfigyelhet! viselkedés
statisztikait elemezve szignifikansabb, hatadsosabb bejéslasokra képesek. Nem elmeriilve a
részletekben, ezen tanulmanyokbdl is kovetkezik, hogy viselkedesink (dontéshozdkeént,
vallalkozoként, vezet!ként, de munkatarsként is) jelent!sen sablonizalhato, aminek el!feltétele

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

> Evszam nélkiili kiadvéany
® 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 m*kodik (pl.: Eysenck és Keane
2003; Rabin 2008; Kahneman 2013; Thaler 2016; és sokan masok).

Egy aktualis dontés, és ebb!l adoddé viselkedésmintazat tehat ezen sémék mentén fog
konstrualodni (Weick 1979), amelyet a szocialis kozeg (tarsas interakciok, szervezeti kultura,
adott kontextus) tovabb fog arnyalni és konstruktivizalni (Franklin 1998; Gelei 2002; D'Andrade
1984; Berger eés Luckmann 1966). A kdz0s megertés és vilagteremtés (common ground -
Bavelas, De Jong és Korman 2014) adott kulturan beluli nyelvi készlet mentén jon létre, amely
az értelmezés, jelentesvilag es ,,korlatoltsag” jelenségeire tamaszkodik (Vygotsky 2000; Hodson
és Hodson 1998; Kim 2001; Daft és Wiginton 1979; és sokan masok). A dontések, alapvet!en
ezen sémak, forgatokonyvek (scripts) és analdgiaik mentén jonnek létre az egyénekben és a

szervezetekben is (Gioia és Poole 1984).

2.1.2 A szervezeti paradigma megértese, a rendszer

Egy rendszert akkor lehet jol megismerni, ha meg akarjuk valtoztatni (Lewin 1972a:68-74). A
szervezeti vilag is egy rendszer (6koszisztéma) és a szervezetek benne mint alrendszerek (de
mint 6nalld kis rendszerek is) m"kodnek. Woodall (1996:28) Fitzgerald-ra (1988) reagalva irja,
‘nem sziletett még meg egy atfogo, nagy teoria a szervezeti vilagban’. Ahogy az kovethet!, a
szervezettudomany szakirodalméaban azota sem sziletett meg.

Carsrud és Brannback (2011) cikkeben ramutattak, hogy a vallalkozo van a vizsgalataink
fokuszaban, de a vizsgalando és értelmezend! egység nem lehet csak az egyén. Annak ellenére
sem, hogy Baum et al (2007:1) alapvet!en személyes jelenségnek tekinti a vallalkozdséagot.
Ezért vizsgaljuk meg a vallalkozasokat, vallalkozokat rendszerszemléletben is. A rendszer (von
Bertalanffy 1979), a mez! (Lewin 1972a), a matrix (Corbin és Strauss 2015) fogalmak kerllnek
ell, amikor arrol beszéllink, hogy egy adott aktor nincs légures térben. Barmilyen nagyitasban is
nézzik az egyént, (bar biologiai szinten tobb alrendszere is van neki), a korilotte 1év! csoport,
vagy a csoport korul megjelen! szervezet, vagy a szervezeteket kdrbevev! més szervezetek,
vagy a tarsadalom, mind mint értelmezési szintek — amelyekkel mas és méas tudoméany
foglalkozik.

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

Ebben a ‘rendszer’ mint jelenség (phenomenon) olyan egészet (Gestalt) alkot, amelynek
komplexitasi foka magasabb, mint alkotdreszeié, azokat min!ségileg meghaladja (legtébbszor
pozitiv értelemben) megvaltozott tulajdonsagokkal rendelkezik, Uj entitasként kezelend!.

A rendszerekre jellemz! legalabb az alabbi négy kitétel:
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a) egymassal kdlcsonds kapcsolatban allé elemek halmaza,

b) a rendszereknek célja van (teleoldgia),

c) valamennyi é1! rendszer alapvet! sajatossaga, hogy dsszetev!ik allandé valtozasaban marad fenn,
c) és az él! rendszerek a legnagyobb val6szin'tlenség (etrépia) allapotaban maradnak fenn (von
Bertalanffy, 1979).

Beer (1959; idézi Riester 1979:167) él! organizmushoz hasonlitotta a szervezetet mint rendszert,
annak homeosztatikus jellege és rendkiviil bonyolult valdszin*'ségi szintje (entropia) miatt. A
szervezet, mint rendszer céljait illet’en Domschitz (2014) nyoman, Koestler (2000) ‘holon’
fogalma és modell alapja lehet iranyt mutatd. Domschitz (2014), ez alapjan épitette fel “hét er!”
modelljét, amelyben az adaptéacio, a célelérés, az integracio és a minta-fenntartds nagyobb

rendszer-funkciokként jelentek meg.
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Szervezettudomanyi szempontbdl, a rendszerelmélet fontos fogalmai még az akarat képzés és

akarat érvényesités (Bleicher 1979), de err!l majd keés!bb részletesebben beszamolok.

A rendszer, és alrendszereinek illeszkedése, az egyik fontos kérdese a sikerességnek. A sor
folytathato a vallalkozas illeszkedése a kornyezetébe; a vallalkozas stratégidja a kdrnyezethez; a
vallalkozas szervezete a strategiahoz (Goold és Campell 2002) és igy tovabb (6sszefoglald
munkakent lasd: Naman és Slevin 1993).

A gazdasagi rendszer endogén sajatossadga (Lucas 1988), hogy megjelennek az innovaciok
(endogenous event - Schultz, 1980:437; Aghion, Bloom, Blundell, Griffith és Howitt, 2005). A
novekv! szervezet magaval van elfoglalva, minden rendszer sajatossaga a tehetetlenség (inertia),
amely jelent!sen akadalyozza a rendszerek valtozasat, fejl!dését (Hannan és Freeman 1984).
Hogy mit!l alakul ki ez a tehetetlenség, szervezeti bénultsag nem képezi most vizsgalédasom
targyat. Ugyanakkor a ‘nem valtozas’ mint reakcioképtelenség szamos esetben volt oka a
megfigyelt szervezetek gyenge mkodésének, és ezaltal halalanak (adaptacios kompetencia
hianya, elégtelensege).
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2.1.3 A schumpeteri szlogen érvényességi tartomanya

A vallalkozoi definicioknak konyvtarnyi az irodalma, néhany oOsszefoglalo céla vélogatott
munkan keresztll tekintsik at ket (Urban 2010; Salgado-Banda 2005; McKenzie, Ugbah és
Smothers 2007; Audretsch 2003; Acs és Audretsch 2010; Dabkowski 2011; Filion 1998; Low és
MacMillan 1988). Herbert és Link (1989) harom nagyobb iskolat azonositott a vallalkozokkal
foglalkozo kutatok kozott. A Német iskola, amely fTkent Schumpeter és Von Thiinen munkaira
tdmaszkodott. A Chicago iskola, amely Knight és Schultz munkain alapul, valamint sokat
hivatkozott szerz'k Mises, Kirzner, és Schackle is, akik az Ausztriai iskolahoz sorolodtak.

A vallalkozo fogalma el!szor Cantillon (1680-1734) irdsaiban jelent meg, aki megkilénboztette
a foldtulajdonost, a vallalkozot és a munkavallalot. Cantillon vallalkozoja, aki képes létrehozni
valamiféle Gzleti koriilményt egy jov!jében bizonytalan kérnyezetben. Von Thiinen hozzéateszi
tovabba, hogy kilonboztessiik meg a vallalkozot is a t1kést!l, aki befekteti a sziikséges t1két —
persze megengedve a két kategoria atfedeset.

Schumpeter (1980) szerint vallalkozé az, aki kisvallalkozas tulajdonosa, aki versenyben van és
jobb vezetest valdsit meg, valamint j innovativ termékeket és folyamatokat vezet be (Gray,
2002:61). Olyan egyénekr!l irnak, akik flggetlendl attol, hogy a profit, vagy non profit
szektorban m"kddnek, de egy szervezetet (értsd vallalkozast) visznek; Uzleti (professzionalis)
viselkedésik az ujitasrol, a noOvekedésr!l, a kockazat felvallalasarol, er!forrasok
Ujraszervezéser!l, munkahelyteremtésr!l sz6l (Schumpeter, 1980; Knight 1921; Bolton, 1971,
Stanworth és Gray, 1991; Storey, 2016; sth). A “vallalkozosag’ nem egy rogzitett allapot, sokkal
inkdbb egy szerep (Gartner 1988:64), és nem is szakma, ahogy azt Schumpeter (1934:78)
Kijelenti.

Kiterjesztve tehat, olyan egyenek, akik egy vallalkozast Gizemeltetnek, ndvekedés orientéltak,
vagy aktivan menedzselik azt (Stewart és Roth 2001). Vezet!i képességeikkel, a cél
orientaltsagon, szandékos viselkedesen keresztil, versenyhelyzetben hozzaadott értéket
teremtenek és ezaltal versenyellnyt biztositanak szervezeteik szamara. Tobben, a véallalkozé
egyedi megkulonboztet! jeleként a lehet!ségek felismeréséhez kotik (Shane és Venkataraman
2000; Eckhart és Shane 2003; Cornelissen és Clarke 2010; Shane 2000). Schumpeter (1980) ugy
is definialta a vallalkozot, mint a valtozas gynokét (agents of change), aki egy Uj kombinaciot
hoz létre egy termek, vagy szolgaltatas értelmezésében, vagy a rendelkezésre allo er!forrasok
felhasznalasaban (Pl.: Schultz 1975). Wenneker és Thurik (1999:46-47) definicidja szerint, a
vallalkoz6 egyénben (és csapataban, vagy Kiterjesztve szervezetében) explicit megvan a
képesseg és akarat, hogy Uj gazdasagi lehet!ségeket észleljen és hozzon létre (0j termék, termel!
folyamat, szervezeti felépités/séma, és 0j termék-piac kombinaciot) és Uj Gtleteit dontéseivel,

erlforrasok és eszkozok allokalasaval képes a piacra bevezetni annak bizonytalansagai mellett.
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Korabban emlitettem a porter-i hozzaadott értékteremtest (Porter 1990), amire most visszutalok,
és kiegeszitem azt az innovacio fogalmaval. Schumpeter nyoman, az innovaciot tagan
értelmezem (McKenzie, Ugbah és Smothers 2007; Heébert és Link 2006, Chikan 2008). A
fogalmat nem sz"kitem le kizarélag termékek innovéaciojara, vagy innovalt szolgaltatasokra.
Ehhez tartozonak sorolom a vezetés, a folyamatok Gjdonsagat (modus operandi), a szervezeti
kultdra (modus vivendi), a szervezeti innovacio formait, vagy akar az tzleti modell (Gassmann,
Frankenberger, és Csik, M. 2014; Trimi és Berbegal-Mirabent 2012; George és Bock 2011;
Chesbrough 2010; Teece 2010; Zott es Amit 2007; Magretta 2002) Gjszer*'segére tett er!feszitést
is. Drucker kiemeli, hogy az innovaciot a piaci visszajelzések tekintetében tudjuk csak
értelmezni (Drucker 2001) és ez maga a vallalkozoi tevekenység lényege (Drucker 1993).
Drucker (2008:45) egyenesen ugy fogalmaz, hogy minden (zleti vallalkozasnak két alapvet!
célja van az innovacio és a marketing. Osszefoglaléan minden idesorolhato, ami Uj fejlemény és
szolgélja a vallalkozas tulélését kozvetett, vagy kdzvetlen modon, akar spontan, akar tudatos
modon allt is az el! (Csigas és Németh 2015). A vallalkozo, abban az értelemben is valodi
innovator, - szemben a bérmunkéassal — hogy a vallalkoz6 dont és valaszt. Ebben az értelemben
tehat, individualis megkdzelitésben is innovatornak tekinthetem a vallalkozot, mégsem ez
innovativitasa legf!bb attribdtuma (McGuire 1971). A vallalkozé tarsadalmi csoportként is
értelmezhet!, innovator funkcidban. Olyan személyek csoportja, akik folfedeznek minden Uj
Uzleti lehet!séget, és biztos lesz koztiik valaki, aki lecsap e lehet!ségre.

A vallalkozok lehet!ségeket latnak (pl.: Shane és Venkataraman 2000; Venkataraman 1997;
Cornelissen és Clarke 2010), amelyek maguktdl értet!dlen velt, vagy valds asszimetrikus
és/vagy hianyos informéaciok alapjan jonnek létre (Corbett 2005). A vallalkozd dontése és aktiv
alkotasa, hogy létrejon egy rendszer adott id!ben és adott kdrnyezetben (Baumol 1993:198;
Alvarez és Barney 2007b), amely ott valamilyen tranzakcios koltség mellett profitot remél
elléllitani (Coase 1937). Az ujitassal minden esetben fellép a kockazat és annak
preferencidjanak kérdése is, amelyet Lopes (1987) nemes egyszer'séggel egyfajta
kompromisszumként definidl a mohosdg és a félelem dimenzigjaban. Ezen dontések,
informécids el!nyok és az ebb!l adodo innovacios hatasok, valamint a produkcid kepessége
begy"rznek a gazdasagba, ahogy arrdl sokat hivatkozott cikkiikben Alchian és Demsetz ir
(1972).

A legtobb vallalkoz6 azonban, ha mar megtalalta a maga lehet!ségét, nem kivan azonnal Ujra
innovalni, s!t, szeretné megtartani, fejleszteni, tovabbvinni, stabilan hasznalni azt az Uzletet,
amelyet megtalalt maganak. Akiket az Uj alkotasanak a motivacioja hajt, és létre is hozzak hozza
a megfelel! kornyezetet - ket ma sorozat vallalkozonak (serial entrepreneur) néven illetjik

(Hyytinen és llmakunnas 2007; Gompers, Kovner, Lerner és Scharfstein 2006; Westhead,
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Ucbasaran, Wright és Binks 2005). Raadasul, kézottik megfigyelhet! volt Gompers et al (2006)
kutatasai alapjan, hogy akik sikeresek, azok sikeresebbekké tudnak valni, mind véllalkozdokeént,
mind akar befektet!ként is, mert tapasztalati alapon megtanultdk a leckét, amit az élet Gzleti
problémamegoldasi 6rakon 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 jelleg™ tudas, a legtébbszér nem
kodifikalt tudas eleme a cselekményeinknek.

Miel!tt belekezdek modszeresen felderiteni a vallalkozasban megjelen! alapszerepeket, érdemes
még egy kort szanni arra, hogy a vallalkozo és az innovator, valamint az inventor kdzott mi is a
kilonbség. Szamtalanszor megfigyelhettik, hogy ezek a szerepek is jelent!sen atfedik egymast
egy-egy személyben (Stiglitz 1989; Weick és Eakin 2005). Sajnos azonban az is kiderilt, hogy
aki kivalo az egyikben, a méasikban jelent!sen alul maradhat; azon kevés csodabogarakat kivéve,
akik valamilyen “hiba’ miatt ebben és abban a szerepben is jol tudnak teljesiteni. Az inventor az
az erlsen technikai beallitottsagu kreativ egyén, aki magas képzettséggel bir sajat teruletén, de
az Uzlethez, marketinghoz mar kevessé ert, altalaban izolalva dolgozik a tobbiekt!l. Sim, Griffin,
Price, & Vojak (2007) megkilonbdztet meg Bajnok (champion) szerepet (Schon, 1963 nyoman)
is tobbek kozott, aki rendelkezik a megfelel! piaci és marketing ismeretekkel, ami fontos, hogy a
termék a piacig eljusson (kés'bb még sz0 esik majd a ‘h!1s’ szerepl!r!l is). A ‘Bajnoknak’ nem
erlssége, hogy kitalal teljesen Uj dolgokat, sokkal inkabb illeszti a meglév! dolgokat a piachoz,
de azt Ujszer’en teszi. Sim et al (2007) 'ket mind innovatornak hivja, azaz azokat akik
hozzajarulnak valamilyen formaban is ahhoz, hogy egy teljesen Uj termék/szolgaltatas
megteremt!djon es eljusson a piacig, ott a vasarlokig. Az at rogosséger!l, és szepségeir!l
(Govindarajan és Trimble 2010) ir konyvikben. Dyer, Gregersen és Christensen (2009)
pontositotta kutatasaival, hogy miben is all az innovatorok 6t megkilonboztet! ismertet! jegye,
amely a kiemelked! teljesitményiiknek az alapja. Az innovator DNS-ben ugy t"nik a kévetkez!
elemek rogzultek, amelyek sikerességre vezethetik !ket:

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

2.2 AVALLALKOZO
2.2.1 A vallalkozo szerepei

Mihael E. Gerber (2007) nagysiker" konyvében, harom szerepet differencial a vallalkozdokra
vonatkoztatva: a szakembert, vallalkozét és menedzsert. Masok a vallalkozd szerepeit: a
vallalkozo (Minniti és Bygrave 2001), a menedzser (Minniti és Bygrave 2001) és a befektet!
(Alvarez és Barney 2005) kategoridkba soroljak (Gartner, Starr és Bhat, 1999; Cuervo, Ribeiro
és 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 kilonboztetni a vallalkozoktol (és még
Rauch és Frese 2000). Acs (2006) és mas m"vekben (Block, Kohn, Miller és Ullric 2015)
megkilonboztetik még a kényszervallalkozokat, akik “nincs jobb, nincs méas lehet!ségem”
alapon lettek vallalkozok. Réluk, alapvet!en tobb vizsgalat is kimutatta, hogy nincs értékelhet!
hasznuk a gazdasag fejl!désében (Acs és Varga 2005), tovabba azt is, hogy jelent!sen
maskeppen dontenek stratégiai kérdésekben és a szervezet megvalositasban is (Block et al 2015).
Miner (1996) pszicholdgiai jellemz!k mentén négy vallalkozés tulajdonos kategoriat hozott
létre. Megkilonboztette, a személyes célkit"zlket (1); a szuperértekesit!ket (2); a valodi
menedzsereket (3); és a szakért! otlet generalot (4).

Fontosnak tartom, a szerepek differencialasat és tudatositasat, mert egyrészr!l azonosulasi
kovetkezmenyei vannak, amelyek kilonboz! dontési és viselkedési kdvetkezményeket okoznak
adott helyzetben (amelyeket egyébkent a tarsas kozeg el is var)(Merton 1957; Davidsson és
Honig 2003). Azaz, ugyanazt a helyzetet, ugyanaz az aktor attdl figg'en, hogy melyik szerepben
érzi magat éppen, mas és mas dontési és viselkedési reakciokkal reagél le (Leavitt, Reynolds,
Barnes, Schilpzand és Hannah 2012). Ezen szerepek megélése akar konfliktusba is kertilhetnek
egymassal (Goffman 1999) és ez fontos momentum, hiszen befolyasolja a dontéseiket és
viselkedesuket. Neheziti a helyzetet, hogy magunkat figyelve (6nészlelés elmélete - Bem 1967,
1972) arra jutott Thaler (1980), hogy rovid és hosszu tavu preferenciaink is 6sszelitkozésbe
kertlhetnek, amely felveti annak a lehet!ségét, hogy dnmagunkat is ketté bonthajtuk észlelés
szintjen egy tervez!- és egy cselekv! énre.

A vallalkozé és menedzser, nem ugyanannak a személynek ketféle megnevezése, nem
ugyanannak a szerepnek két megkozelitése, hanem szemléletiikben, tevékenységikben,
attitdjeikben igencsak eltér! figurak (Gray 2002; Szirmai és Németh 2005). Ugy t''nik, hogy
még szemelyiség jegyeikben is bizonyitottan kilonboznek (Big Five alapon kutattak, négy
dimenzioban is kilonbséget mutattak ki, igaz nem szignifikans eredményekkel: Zhao és Seibert
2006). Leutner, Ahmetoglu, Akhtar és Chamorro-Premuzic (2014) ezzel szemben szintén Big5
és mas eszkdzokkel szignifikdns eredmeényeket talalt, amelyeket vallalkozok sikerességének
prediktivitasara javasolnak hasznalni. Erdemes rendszerezetten attekinteni, miben kilénbozik
egymastol vallalkozé és menedzser, majd kés!bb bonyolitsuk a kérdést a tulajdonos szereppel,
amely mint tudjuk Steward és Roth (2001) (lasd meg: Fama 1980) tanulmanyaikbdl, még ezekt!l
is eltér! dontési és kockézatvallalasi mintazatot hoznak.

Mitchell és tarsai (2007), egy vizsgalatukban rdmutattak, hogy a vallalkozok sajat magukat
kilonboznek latjak masokhoz képest gondolkodasukban és viselkedésiikben is. Kutatasok
meger!sitve bemutatjak ezt az intuiciot, hogy a vallalkozok kulonb6znek méasoktol, de még akar

a menedzserekt!l is (Kalkan és Kaygusuz 2012).
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Kilonbséget mutattak ki példaul a kockaztatasi hajlandésagban (Stewart és Roth 2001),
értékeikben (Conger, York és Wry 2012), a személyiségiikben (Brandstétter 2011; Baum, Locke
és Smith 2001; Baum és Locke 2004; Begley és Boyd, 1987; Németh és Kis-Tamas 2015),
teljesitmény és sikeresseg észlelésikben (Fisher, Maritz és Lobo 2014), motivaciojukban (Shane,
Locke és Collins 2012) és képességeikben is (Mitchelmore és Rowley 2010; Gompers, Kovner,
Lerner és Scharfstein 2006; Alvarez és Busenitz, 2001; Baron 1998). Megfigyelhet!ek voltak
még a kulonbségek a gondolkodasi mintazatukban (Sanchez 2012; Baron 2000; Shaver és Scott
1991), ahogyan ehhez kapcsoloddan a kognitiv torzitasaikban és 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’ életérzes. Megjelenik a
szakirodalomban a szenvedély (entrepreneurial passion), lelkesedés (enthusiasm) (Cardon és
Kirk 2015; Cardon, Wincent, Singh és Drnovsek 2009; Baron 2008; Baum és Locke 2004), mint
vallalkozoi jellemz!, ami kiilondsen fontos szerepet kap a kés!bbiekben. Méasok, (pl.: Wiklund
és Sheperd 2005; Frese és Gielnik 2014; Drnovi#ek, Slavec eés Cardon 2014) példaul vallalkozoi
orientaciorol  beszélnek, amelynek egyeértelm™ kapcsolatot tudnak be a vallalkozas

teljesitményeével.

2.2.1.1 A vdllalkozo

A vaéllalkozd, nem a leghatékonyabb szerepl!je a gazdasagi rendszerek fejl!désének (Cipolla
1981:120; id:Wennecker és Thurik 1999), de elengedhetetleniil a fennmaradas el!feltétele
(Drucker 2001) es sziikséges kelléke. A kdzgazdasagtan egyik Ujkori nagy vitdja, hogy a piac
mennyire kijatszhato, 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
és Heath 1996). Azonban, ahogy latjuk mindig is voltak vallalkozok, akik vélhetlen nem
olvastdk ezen elméleteket, és mindig talaltak egy még optimalisabb (igazabb) arat (vagy
optimalis arat modositd tényez!t), vagy indokot arra, hogy belevagjanak tevékenységeikbe. Egy
maésik olvasatban, a vallalkozé az alternativ kéltségekre tekintve, ideértve az id! eltoltését is,
nem talalta vonzobbnak az alternativakat - a vallalkozast talaltak vonzobbnak (Scitovsky 1990).
Akerlof és Schiller (2016) szerint a vallalkozé befolyasolja, s't manipulalja a piacot - ezzel
modositva a piac ‘igazsag tartalmat’. Engem mindig is az ‘azt médositd” tényez!k és indokok
érdekeltek a legjobban, erre tehat a kés!bbiekben visszatérek.

Vallalkozé az, akinek hajlama van a kortlotte lev! vilag jelenségeit lehet!ségkent detektalni. A
vallalkozo, a lehet!ségeket felismeri, felfedezi, létrehozza, (Sarasvathy, Dew, Velamuri és
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Venkataraman 2003) és azokat profittermelési lehet!segként értelmezi (Dyer et al 2008) adott
tranzakcios koltségek mellett. Dont arrol, hogy adott kockazat mellett, kockazatot vallal
(Brockhaus 1980), er!forrasokat rendel a lehet!ség profitorientalt kiaknazasara. Knight (1921)
hozzateszi azt is, hogy a vallalkozéban megvan még az akcio bels! kényszere (disposition to
act), hogy egy kiszamithatatlan kérnyezetben is belefog a lehet!ség kiaknazasaba (Mintzberg és
Waters 1982). A vallalkozé gondolkodast emberek adott helyzeteket masképpen detektalnak, és
értékelnek ki. Mas és méas kockazatokat latnak benne (tarsadalmi kultrdk, de szubkultira
szinten is — Hofstede és Hofstede 2008) és a megvalositasra is maskeppen reagalnak (Bonnet,
Brau, Cussy és Auray 2008; Sarasvathy 2001). Rauch és Frese (2000) kutatdé paros, t6bb
m™veben is kitért arra, hogy a nemzeti kultdrak és értékrendek jelent!s kulonbségeket okoznak a
véllalkozok mérésében. irorszagban, példaul a vallalkozoi sikerességre negativ hatassal van a
tervezés folyamata, igaz, naluk van a legalacsonyabb bizonytalansag kerulés. Ezzel szemben, a
németorszagi tapasztalatok, hogy a tervezés igen pozitiv hatassal bir a sikerességre. Naluk, a
bizonytalansag keruilés magasabb szinten van, mutat r4 Hofstede és Hofstede (2008). Ezen
esetekben még csak a tervezésr!l szoltam, és nem beszéltink a tevékenységre valtasrdl, ahol
szintén mas és mas a profit nagysaganak és min!ségének a vonzdsaga, ami miatt elkezd!dik a
valodi  aktivitas. A vallalkoz6  kockazatokat lat és értékel, valamint jov!beli
eredményekkel/veszteségekkel szamol (Kahneman és Tversky 1979; Tversky és Kahneman
1974). Pont ennek az ertékel! (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 variancidjat. Ahogy Levin et al (2002) ramutat, harom spektrumban is
keretezziik - Ujraértelmezziik a koralottlink Iév! vilagot, attit"djeinkben, céljainkban és kockazat
észleléstinkben. Szamtalan vallalkozoi megkozelités tehat, mind a lehet!ségek felismerésér!l és
kiaknazasarol, az innovaciordl és valtozasok generalasarol eés menedzselesér!l es erték
létrenozasarol 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 ebb!l a szempontbdl ezen
aktivitasok mint a személyiseg egyes funkcidiként jelennek meg (Kuratko 2007; McKenzie,
Ugbah és Smothers 2007; Lukovszki 2011).

A Kklasszikus értelemben vett vallalkozot, a lehet!ségek motivaljak (opportunity driven), igy
schumpeteri értelemben talan csak a sorozat vallalkozokra (serial) igaz, hogy folytonosan és
faradhatatlanul keresik a lehet!ségeket, amelyeket igyekeznek kiaknazni. Azonban a lehet!ségen
és annak kockazatanak bearazasan tul fontos, hogy lépjen is vallalkozonk és elkezd!djon a

valodi vallalkozési folyamat. Létrejon bellle a szervezet (barmilyen formaban). Az egyik
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legfontosabb folyamatként emeli ki, klasszikussa véalt cikkében Sarasvathy (2001), hogy hogyan
lesz az Otletb!l, vagyakbol szervezeti, piaci, ipardgi mesterséges objektum.

Az innovacid a szervezetben is megjelenhet. Lippman és Rumelt (2003:1085), az lzletvezetés
(business management) szivének nevezte a stratégia megalkotast, értékelést, manipulaciot,
adminisztraciot és a be nem arazott specialis er!forrasok hatékony alkalmazasat, amelyek szintén
vallalkozoi és mar menedzseri gondolkodast igényelnek.

Tekintslink el a kényszerb!l vallalkozova valo emberekt!l (Lukovszki 2011; Hofmeister Toth,
Kopfer-Racz és Sas 2015), vagy a ‘véletlentl’ vallalkozéva valt emberekt!l (one shot), akiknek
kizarolag az adott helyzet volt annyira vonzd, hogy vallalkozast kezdtek el. Utdbbiakat a
szakirodalom, opportunista vallalkozok néven illeti (Reynolds, Camp, Bygrave, Autio és Hay
2002). A tobbi esetben inkabb beszélhetlink egy adott helyzet kihasznalasarol, amelyet persze
folyamatosan a kornyezetre kell szabni. Ez azonban mar atvezet a vallalkozoi/lizlettulajdonos/
menedzser tudaselemhez, a valtozasok kezelésének kompetenciéjahoz.

A legtdbb esetben, mint az Gray (2002) kutatasaibdl kiderul, sajat karrierjiik szempontjabol azaz
a “fuggetlenség és sajat magam ura” vagyok erzés miatt lesznek véllalkozok. A masik vezet!
indok/motivator tényez! a “pénz keresni”, valamint a “biztositani a jovIt”. A stratégiai célok

amikre hivatkoznak a véllalkozas tulajdonosok szintén figyelemre méltoak.

2. Téablazat F!bb 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 jov!t” 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 jév!re és a csaladnak” 16 15 21
“novelni a profitot” 21 21 17
“innovalni/fejleszteni Uj terméket” - 7 5
“novelni az eladasokat” 7 6 5
N= 1349 753 1121

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

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

Itt is (vallalkozdva valas motivacioja témakdrében) megjelenik természetesen az adott kultura,
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sIt iparagi kultdra jellemz! viselkedés mintazata, amely a tarsas-tarsadalmi szint™ 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 orientacié 37 62 33 41
Novekedés averzid 38 30 37 23
Exit/eladas/egyesiilés/mas 25 9 30 36

Minta(n) | 1719 | 2517 | 753 1121

A Kulturalis tényez!re mutattak ra, Hofmeister Toth, Kopfer-Rac és Sas (2015) is kutatasukban,
ahol magyar mintan azt talaltak, hogy a megkerdezettek inkabb a vallalkozés tulajdonlasaban
érdekeltek (small business owner orientation), mint a vallalkozas folyamataban. Azaz, a
klasszikus (schumpeteri) vallalkozoval szemben nem a profit maximalizalas a céljuk, hanem a
személyes jolét igenyeiket kivanjak kielégiteni ezen tevékenységen keresztul.

A vallalkozova valas esetében felmeril tehat, hogy ez egyszer'en csak egy tarsadalmi mintazat,
hova tovabb vagyott tarsadalmi statusszal jaré szerep (Elster 1997, Hamori 2002), ami szintén
motivalhatja a vallalkozova valast (Bird, 2014 jegyzi meg Crowne és Marlowe (1960) munkaja
nyoman). Scitovsky (1990) is ramutatott arra, hogy a profitmaximalizalas nem feltétlentl jelenik
meg a legtobb vallalkozas esetében. Sokkal inkabb figyelhet! meg, hogy a szabad id!b!l és a
pénzjovedelemb!l (és akar mas mar kordbban is emlitett egyeéni és tarsas tarsadalmi
motivatorokbol/meger!sit!kb!l)  egylttesen  szarmaz0  6ssz-megelégedettsegi  szintet
maximalizaljak, ami kozel sem egyezik a profitmaximalizalas gorbéivel. Ebb!l adédéan miért is
lenne per se (magatodl értet!d!), hogy a vallalkozasnak ndvekednie kell (Davidsson 1991; Gray,
1998; Storey 2016). Ahogy Schumacher (1991:41) alapm!vében megjegyzi, ,,a gazdasagi
novekedés, - terjeszkedés a modern tarsadalmak nem &llando témajava, hanem a régeszmeéjévé
valt...”. E szerint a novekedésre vald torekvés egy szocialisan tanult igény beteljesitése, egy
szocialis kivanatossagi torzitds eredménye (Crow es Marlowe 1960). Schumacher (1991:151)
tovabb megy: ,,A materializmuson alapul6 folyton ndvekedést igényl! eletmod korlatos feldilr!l,
varhatd élettartama annal rovidebb, minél sikeresebben valdsitia meg a célil kit"zott
terjeszkedést”. Fauchart és Gruber (2011), befektet!k/alapitokat vizsgalva észrevette, hogy a
legtébb esetben nem is penzigyi, vagy vallalatméret értelemben akarnak ndvekedni
elstdlegesen. Sokkal inkabb szerettek volna valamit jobba, min!ségibbé, egyszer''bbé tenni. Ez
alapjan, az alapitokat harom kategoridba soroltak viselkedésik és identifikacidjuk alapjan
(Darwinians, Communitarians, Missionaries).

Nem lehet elmenni az 6rok, és kihagyhatatlan kérdés mellett, hogy szlletik a vallalkozo, vagy
azza valik, hova tovabb nevelhet!-e (pl.: Szerb 2003; Kalkan és Kaygusuz 2012; Rodrigues,
Dinis, do Paco, Ferreira és Raposo 2012)? A valasz komplex és sok tényez! sziikséges hozza.

fgy a valasz megadasanak magat ezen disszertaciot tekintem. A révid vélasz azonban a
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szakirodalmi kutatas alapjan, hogy néhany eleme tanulhato, néhany eleme viszont nem igazan
fejleszthet! a vallalkozdi 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 targyalasahoz.

A hatékonysag a vezet! munkakori kotelessége jegyzi meg Drucker (1991:11), amely szerep egy
aktiv cselekv!t feltételez (Argyris 1971). Ebb!l, informativan kovetkezik az is, hogy a szerep
birtoklasatol meg nem lesziink vezetlk. A formalis vezet!i szerep ellatasahoz termeszetesen kell
a szereppel jaré formalis hatalom is, de ugyanakkor a szervezeti szociodinamikai térben
megfigyelhet! az un. informalis rendszer is, ahol mar a képesség, szimpatia és hitelesség alapon
torténik a kivalasztddas az informalis vezet!i szerepre (Moreno és Moreno 1969; Mérei 1969;
Barabési 2016 és masok).

Renko, El Tarabishy, Carsrud, és Brannback (2015) cikkiikben ramutattak, hogy egy vezet!i és
akar munkatarsi szerepben Iév! ember is tud vallalkozO mddra m*"kddni. Ez forditva is igaz
lehet, ugyanakkor Wasserman (2003) és kés'bb Adams, Almeida és Ferreira (2009) ramutat
arra, hogy az djonnan alapitott vallalkozasok esetében a véallalkozas sikeressegik nagyban fugg
attol, hogy az alapité-lgyvezet!t mikor sikerll visszahivni. Szerb (2003) is felteszi
tanulmanyaban a keérdest, hol a hatar a vallalkoz6 és menedzser koz6tt?

Dornai Erika (2003:545-546) azt javasolta, hogy a vezetési definiciokat csoportositsuk a vezet!
személye, a tevékenysége, illetve a hatalom birtoklasa szempontjabdl. Az egyik legtdbbet
hivatkozott felfogads Fayol nyoman (1984), a vezet!'k négy funkcidja egy szervezetben a
tervezés, szervezés, iranyitas és ellen!rzés (Davis 1940:35-36; idézi Torgersen és Weinstock
1979:18). Ezzel szemben, Senge (1996) a tanulo szervezet modell egyik meghatarozé alakja azt
allitja, hogy vezetésr!l nem is lehet igazabdl beszélni - legfeljebb tdmogatasrol, vagy szolgalatrol
(Greenleaf és Spears 2002).

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

A menedzser feladata, hogy er!forrasokat allokaljon a szervezeti celok leghatékonyabb
elérésének érdekében. Csoport és szervezeti szinten megfigyelték a motivacios eés koordinacios
veszteseqg jelensegeket (Hewstone et al 2007:355-361). A menedzselInek alapvet!en nem csak a
feladatmegoldas, de a csoport kezelése is a feladata a teljesitmény elérése érdekében. Itt érhet!
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tetten, Gerber lengendassa valt frappans mondasa: ,,A véllalkozasodon dolgozz és ne a
vallalkozasodban dolgozz!” (Gerber 2007:22). A menedzselési képességeket a befektet!k
vizsgaljak a legtobbet piaci kornyezetben (Zacharakis és Meyer 2000). A menedzsment
feladatok és funkcio ellatdsahoz mas kompetencia profillal kell rendelkezni, mint a mas szerepet
ellatoknak. Charan, Drotter és Noel (2010) nagyhatasu kdnyveben egyre noveked! szervezetek
példajan keresztil mutatjak be, $ ahol egyre tobb vezetési szint jelenik meg, és minden egyes
szinten 0j és mas min!ség” kompetenciakra van sziiksége a munkatarsnak ahhoz, hogy jol
ellassa a szerepét és a szerephez kothet! feladataikat. Hofstatter (1969) kimondta, hogy a vezetés
egy interaktiv cselekmeény. Négy meghataroz6 Kontingencia elmélet szuletett, amelyek egyre
fontosabbak lettek a menedzsment tudomanyban (Venkatraman 1989). Az egyik ilyen
nagyhatasu modell a vezetés helyzetfiigg! mivoltara mutat ra (Hersey és Blanchard 1993). Ezen
kategoridja a vezetési modelleknek azért izgalmas, mert figyelembe veszi a kornyezeti és
intraperszonalis tényez ket (Fiedler 2015).

Zelaznik nyoman (1977), Kotter (1990) kilénbséget tesz menedzselés (management) és
vezetés/iranyitas’ (leadership) kozott. A menedzselést (menedzser végzi) olyan folyamatok
0sszességekent hatarozza meg, mint egy bonyolult rendszer zokken!mentes m™kodtetését.
Ennek a tevékenysegnek a legfontosabb részfolyamatai a tervezés, ellen!rzés, koltségvetés
készitése, problémamegoldas. Az iranyitd (Leader) vezet! pedig a szervezet kdrnyezethez valo
alakitasaért felel. Jov!képet alkot és az embereket megnyeri, hogy kézdsen elérjék azt (Kotter
i.m.). A mar emlitett Renko és kutatotarsai (2015) altal alkotott vallalkozo vezet!
(entrepreneurial leader) kib!viti és pontositja a ndvekedés orientalt vezet! profiljat, amelyet
ENTRELEAD-nek neveztek el (a Vallalkozo kompetenciai résznél térek ki ra részletesebben). A
kompetenciaknal azonban meg kell emliteni a Peter-elvet (Peter és Hull 1989), amely kimondja,
hogy mindenki eléri azt a vezet!i hierarchia szintet, ahol inkompetensseé valik, ami eltallhat a
vallalkozas ndvekedeseb!l is. Folyamataban csuszhatunk olyan helyzetbe, amit mar kezelni nem
vagyunk képesek, de nem észleltiik, hogy megvaltozott a helyzet, igy nincs tudasunk arrol, hogy
nem jol m"kodink. A legtobb vezet! kedveli a komfortot, ezért ritkan akarnak uj technologiai,
szervezeti valtozasokban részt venni (Elrod Il eés Tippet 2002), vagy Uj megoldasokat keresni
(Cyert és March 1992). Tobbek kozott ez képezi az alapjat a szervezeti ellenallasnak is.

A klasszikus szervezeti modellekben egy menedzser/menedzsment iranyitja a rendszert, hogy az
hatéekonyan m'kodjon. Vannak Gjszer szervezeti modellek és szervezeti kultarék, ahol ezt a
funkciot felvalltva, vagy kozdssegive téve latjak el a tagok (példaul Holakracia — Bernstein,
Bunch, Canner és Lee 2016).

" nem ez a legjobb sz6 ré, egyfajta motivalo vezér, felnatalmazo vezet!, lenne szellemiségében jobb fogalom
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Hogy m"kddnek a menedzsment eszk6z6k? 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 keresztil mutattak be az
eredményt, amely azt mutatta, hogy 17%-al jobban teljesitettek a menedzsment fejlesztésen
atesett cégek. 38 féle menedzsment beavatkozasi technikat azonositottak a kutatds soran,
amelyek 6t nagyobb teriiletbe sorolhatoak:

Termelés operativitas fejlesztés

Min!ség kontroll fejlesztés

Leltarozas fejlesztés

Emberi er!forrds menedzsment fejlesztése
Eladas és rendelés menedzsment fejlesztés

UAwN e

Egy koradbbi kutatds (Nohria, Joyce és Roberts 2003) kiemeli, hogy nagyjabol mindegy is,
milyen menedzsment eszkdzzel dolgozunk (t6bb, mint 200 menedzsment eszk6zt, gyakorlatot
azonositottak), a menedzsment j6 m"kddese atlagosan 14%-nyi varianciat okoz a szervezeti
teljesitményben. A lényeg, hogy nyolc teriiletre konzekvensen figyeljink oda és alkalmazzunk
valamilyen maddszertant megfelellen. Az els!dlegesek esetében, mind a négy teriletre, a
masodlagos teriiletekb!l legalabb kett!re.
Els"dleges teruletek: Stratégia, Kultdra, Struktdra, Megvalositas
Masodlagos teriletek: Tehetség, Vezetés, Innovacio, Fuziok és partnerek

Ezekkel a modellekkel és menedzsment eszkdzokkel hatékonyabb szervezeteket tudunk épiteni,
amelyek jobban képesek reagalni a valtozasokra, amelyek egyre csak gyorsulnak. A megépitésen
tul a szervezetek folyamatos alkalmazkodasést is biztositani kell, amelyhez szintén kifejl!dtek a
modszertanok, amelyet Németh (2016) Osszefoglalt. Harpst (2010) azonban megjegyezte, a
szervezeti kivalosag a kiegyensulyozottsagot és kiszamithatosagot biztositja, de ezzel csokkenti
a kiserletezést, ami fontos lenne a valtozo kornyezethez val6 alkalmazkodasban. Ma mar t6bben
arrol beszélnek, hogy a kovetkez! id!szak a vallalkozo szellem™ 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 vallalkozé szellem™ vezet!, aki
innovacio orientalt és képes megteremteni a szervezetben is ezt a szellemet a folyamatok és
szervezeti kultdraval, amit kialakit (Jones es Crompton 2009). Drucker (1993) mar 30 éve
kijelentette, hogy elmozdulas lesz a vallalatvezet!i magatartasban a vallalkozé vezet! iranyba. A
bizonytalansadg érzeéséhez hozzajarul, hogy egyre tobb helyzetben ismerjuk fel, hogy
megjelennek a “fekete hattydk”, azaz egy megrendit!en varatlan jelenség/hatas (Taleb 2012).

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

8 Volantility; Uncertainty; Complexity; Ambiguity
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torekednek, hogy fekete hattyuk lehessenek. Ekkor van esélyiik a lehet! legnagyobb hatast elérni

tarsadalmi és gazdasagi szempontbol.

2.2.1.3 A befekteto

Ahogy fentebb jeleztem, megkilonboztettem a vallalkozokat a befektet!kt!l, annak ellenére,
hogy sokszor ezeket a szerepeket ugyanaz a szemely tolti be. Lazear (2004) is ezt irja, hogy a
tulnyomo esetben a t1két (a kezd! tTkét biztosan) a vallalkozo teszi be. A magyar kisvallalkozok
tobbsége is a sajat vallalkozasaban teremt munkahelyet maganak, és jo esetben mikdzben jogilag
és gazdasagilag is véllalkozo, valojaban menedzsere sajat cégének is, tehat mindharom
(vallalkozo, menedzser, befektet!), valoszin®sithet!leg mind a négy (és szakember) szerepet
egyszemélyben télti be. Folta (2007:98) azt irja, hogy egy véallalkozas inditasa, azaz a befektési
dontés minden esetben vallalkozoi kockazattal es az alternativ koltségekkel tarsul.

A differencialast azért vetettem fel, mert a szakirodalomban talélt kutatasok (pl.: Jensen 2008;
Rappaport 2002) és a sajat kutatasi tapasztalataim alapjan is a befektet! a tobbi szerephez képest
mas elveket reszesit eltnyben a dontéshozatala soran. Ezzel befolyasolva a vizsgéalat targyaba
allitott kkv szektor aktorait. Természetesen ennek a jelenségnek ott van jelent!sége, ahol a
vallalkozasok nemcsak fedezik a csalad munkaval valé ellatasat, és ebb!l adodo megélhetésér!|
gondoskodnak, hanem keletkezik jelent!s diszkrecionalis vagyon (nemcsak jovedelem, hanem
vagyon mennyiség”, t!kemennyiség"” pénzOsszeg). Ha a vallalkozasba kils! (idegen) tlke
érkezik befektetés forméajaban, szintén fontossa valik a szerepek differencialasa.

Az alabbiakban a szervezeten kivuli tTkével rendelkez!, de vallalkozasokba fektet! kockéazati
tTkésr!l fogok értekezni.

Low és MacMillan (1988:156) a befektet!k cégiranyitas atvételével kapcsolatban epésen
megjegyzi, hogy mindegyik vallalkozasnak megvan a sikerhez sziikséges kulcsa, hacsak egy
befektet! ki nem “nyirja” azt, mikdzben atnézi és optimalizalni prébalja a céget.

A Dbefektet!k sajatos dontési mechanizmust alkalmaznak, amelyekben mint minden mas
dontéshozatali processzusban megvannak a sajatosan jellemz! torzulasok, amelyek
viselkedéseikben is természetesen megjelennek. Példaul: de Avila, Oliveira, Avila és Malaquias
2016; Crongvist és Siegel 2014; Baker és Ricciardi 2014; Johnson, Blumstein, Fowler és
Haselton 2013; Fried és Hisrich 1994,

Kockazati tTke befektet!ket vizsgalva Tyebjee és Bruno (1984) flkeént visszautasitott ajanlatokat
vizsgalva azt taldlta, hogy a befektet!i viselkedésben a kockazatok észlelése flként a vizsgalt
cég megbukasanak esélyeihez kot!dott, mig a befekteteés megterilés a cég profitabilitasahoz
kot!dott. Hellmann és Puri  (2002) ramutat arra, hogy a kock&zati t'kés, aki bevonddik a

vallalkozads m"kddésében nagyban hozzajarulhat tapasztalataval a m™kodés optimalizalasahoz,
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ami a szervezet életkepességet jelent!sen képes javitani. Franke, Gruber, Harhoff és Henkel
(2008) egy tanulmanydban a befektet!i kritériumokat jarta korbe, kifejezetten a startup
csapatokat fokuszba allitva. Azt talaltdk a szakirodalmat attekintve, és empirikus kutatést
vegezve, hogy az 0sszedllt csapat tekintetében a legfontosabb az ipardgi tapasztalat, valamint
pozitiv a korrelacié abban, hogy a csapattagok dolgoztak e mar egyutt korabban (vagy legalabb

ismertek egymast régebbr!l). A befektet! pont az iparagi tapasztlatot hozhatja be a rendszerbe.

2.2.1.4 A szakember

A tapasztalatok alapjan a vallalkozasok alapitasanak egyik motivacidja, hogy jobb munkahelyet
akarnak magunknak, mint ahol eddig dolgoztak (Carsrud és Brannback 2014; Burke, FitzRoy és
Nolan 2008). Az is realis feltételezes, hogy esetleg az eddigi munkajukhoz képest szeretnének
nagyobb teret maguknak, egyfajta munkakor blvitést végrehajtva ezzel, ahogy ezt Hackman és
Oldham (1976) hiressé valt tanulmanyaban javasolja. Ugyanakkor azt is fel kell ismerniink, hogy
a tobbség nem vagyik nagyobb felel!sségre, és 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 ramutatott Moor és Davis (2004) kivalo

tanulmanyban, amely a Szilicium volgy vallalkozdirdl szol.

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

A feltalalot (inventor) Ggy definialtam, mint aki létrehoz valami Gjdonsagot. Ehhez képest a
innovator, vagy producer szerepe inkabb olyan szervezeti (lokalis 6koszisztémat) korilményeket
hoz létre (er!forrasokat biztosit, szervez, megteremti a hangulatot, kulturat, tdmogatast ad
minden értelemben), hogy az 6tletb!l eljussunk a piacig.

A két szerep kulonboz!ségere szeretnék ramutatni (Greathouse 2012; Hamori 2012): ezen
szerepek 0Osszelitkdzesbe kerulnek dontéshozatali, és m'kodtetési, iranyitasi szempontbol.
Kutatasunkbdl idézett példa, hogy az alapitd (inventor alkat) aki a napi m"'kddésben is a vezet! $
lezar lehet!ségeket a szervezet és a munkatarsak elltt. Aminek oka lehet kompetencia hianya,
kockazat kertlési hajlandosaga, vagy csak érdektelenseg - a részér!l. Emiatt nem térténnek meg
dolgok a szervezetben, amelyek a m"kddeshez sziikségesek. A feltalalokat altalaban adott
problémak megoldasa foglalkoztatja. A szervezeti jelenségek és az ott talalhatd problémak
altalaban kiesnek az ! érdekldési korikb!l.

Arrol is essen sz0, hogy a két szerepl! képes termék, vagy szolgaltatas (esetleg technologiai

eljarés), avagy szervezeti jelleg” (termelési eljaras, marketing mddszer, értékesitési piac,
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beszerzeési piac, szervezeti megoldés, szervezeti felépités, stb) (Chikan 2008, lasd még Oslo-,
OECD és Frascati kézikényvek®) innovaciét létrehozni.

2.2.1.6 Kevert szerepek

Vegytisztan a felsorolt szerepek (véllalkozo, menedzser, befektet!, szakember, feltalalo,
producer) szerepek talan csak a tankonyvek lapjain jelennek meg. Azonban ahogy Goffman
(1981) nagy hatdsit munkajaban megjelenik, tarsadalmi szerepeink sokszor konfliktusba
keriilnek egymassal, valamint szereptévesztéseink altal konfliktus alakulhat ki az aktor és a
kdzosség kozott is. A probléma leginkabb a szerepek tkozesével kapcsolatban abbol adodik,
hogy nem tudatosodik az aktorban, hogy melyik szerep hogyan m"kddik, mik a szandékai (célja,
motivéacidja) és kés!bb az adott viselkedésre (vagy ezt megel!z! dontésre) kapott reakciok nem
azok, amiket elvart az aktor. A szerepek a vallalkozasban olykor egymassal nem
Osszeegyeztethet! céllal és motivacids hattérrel birnak.

Erdekes még Wennekers és Thurik (1999) osztalyozasa a szerepek tekintetében, ahol a
klasszikus schumpeteri eértelemben vett vallalkozot (6nfoglalkoztatd) megkilonboztetik a szintén
onfoglalkoztatd, de inkabb tulajdonos vezet! profiltdl. Ezen Kkivil Kkilon kategoriaban
megjelenitik azon foglalkoztatottakat, aki vallalkozoi jellemzkkel birnak (intrapreneurs) és
megkilonboztetik a foglalkoztatott menedzsereket (executive managers).

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

Egyszerbb a helyzet, amikor a tulajdonos nem vesz részt a cég mindennapi m*'kodésében. Itt is
érezheti ugy, hogy neki tulajdonosként joga napi szinten belesz6Ini a m*'kddésbe. Leginkabb egy
modon szélhatna hozza a m"kodtettéshez, hogy a kdzgy'lésen megvélasztja, vagy levaltasat
javasolja a lgyvezetInek. Sokkal probléméasabb helyzet, amikor a tulajdonosi kor ott dolgozik
valamilyen vezetli, vagy szakért!i korben a cégnél. Megfigyelhet!, hogy rendszeresen
félrecsusznak a szerepek pl.: az informéciohoz valo hozzajutas, a dontési helyzetek kialakitésa,
stb... témakdrokben. A folyamatok szintjén, a szervezeti kultdra, és a dontéshozatalok szintjen
jelent!s konfliktusok figyelhetlek meg ezen cégek esetében. Ezek a helyzetek inkabb
hasonlitanak a sok kords, sokszerepl!s, nem Kkiegyenlitett informacios helyzetben zajlodo
jatekelmélet helyzetekre (Hardin 1971/1998). A csoportdinamika és a szervezeti politika szinte

minden jelensége el!fordulhat ezen esetekben.

2.2.2 A vallalkozo személyisége

Fentebb mar volt szo arrdl, hogy a vallalkozo dontési folyamata, dontési torzitasai befolyasoljak

% ezen dokumentumok nemzetkdzi hatésdgok és intézmények altal kiadott iranyelveket, szabalyozasokat

tartalmazzak az innovaciéval, K+F+I tevékenységekkel kapcsolatban
35
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viselkedeset és eredményességet is. Rauch és Frese (2007) cikkében azt irja, hogy a
sikeresseg/eredményesség es a vallalkozd személyiseg kapcsolata er!sebb, mint a szervezeti
huméan tl'ke szerepe. A személyiséget az észlelés, dontési folyamatok, az erzelmek és a
viselkedes sajatos mintazatanak definialjuk (lasd példaul: Allport 1961; Carver és Scheier 2006;
Chell 1985, 2008). A személyiség kialakulasat Jung, mint egy individuacios folyamatként
jeleniti meg, amelyben kilonallo, szétbonthatatlan egységgé, vagy teljességge valik (Jung 2011).
Szamunkra a jungianus megkozelités azert is érdekes, mert az archetipusok kozul a “hls
utazasa” a tarsadalomban az, aki leginkabb kozel lehet a vallalkoz6 vonzo tarsadalmi szerepéhez.
A “hl1s” az, aki kilonféle akadalyok lekiizdesevel jut el a sikerig, amely boldogsagot okoz neki
és kornyezetében is. Gyakori elem, hogy olyan akadalyt kiizdétt le HIsiink, ami masoknak is
megoldja élethelyzetét kdzvetve, vagy kozvetlenil. Ki-ki f"'szerezheti a torténetet irracionalis
(csoda jelleg™) elemekkel és mar kész is egy szokasos népmese. Fontos megjegyezniink, hogy a
feIn!tté valas soran az érési folyamattal a “h!sb!l” “harcossa” valik, a pszichologiai

szakirodalom szerint.

A ‘Harcos’ teljes valdjaban

A szadista A mazohista

A terrorizdlé Agyéva

4. Abra“H!sb!l Harcossa” (Brett és Kate McKay The Four Archetypes of the Mature Masculine: forditas: NGT
(The Warrior blog 2011.10.23 let6ltés 2017.05.10.)

Szamtalan kiserlet volt arra, hogy vallalkozo-szemelyiségtipusokat forméaljanak, azonban csak
kezelhetetlenll nagy szamu profil sorozatot sikertlt létrehozni (Chell 1985, 2008; Hisrich,
Langan-Fox és Grant 2007; Lukovszki 2011; Filion 1998; Gartner, Mitchell és VVesper 1989). A
kovetkez! személyiség jellemz!k, azok amelyek egészen jO ellrejelzlje a vallalkozoi
viselkedésnek (Rodrigues et al. 2012): a kontroll helye, a kockazat véllalasi hajlandosag,
Onbizalom (magabiztossag), teljesitmény szikseglet, bizonytalansag tolerancia (t"'r!kepesség),
innovativitas.

Shaver és Scott (1991) a személyiség helyett a személyre vald fokuszélast javasolja. Bird,
Schjoedt és Baum (2012) a megfigyelhet! viselkedesre valo koncentraciot ajanljak, ami a
vallalkozoi viselkedés tekintetében maga a vallalkozas, a szervezet alapitasi tevekenysége
(p890). Bonnet és tarsai (2008) cikkében ramutatnak, hogy a lehetséges profit lehet!segének
észlelése egyértelm'en vallalkozdi adottsag. Altalaban a profit lehet!ségének latasa tarsul egy
kilonosen er!s magabiztossaggal abban, hogy sikert fog elérni az aktor. Az Gj vallalkozast
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alapitok, altalaban talértékelik annak lehet!segét, hogy valami jo, vagy vagyott esemény fog
veliik torténni (De Meza és Southey 1996), igy a személyiség, mint egy nem gazdasagi tényez!,

befolyésoljak a kés!bbiekben a vallalkozas prosperitasat.

AN

Szandék | wp

chdclmck Attitlidok ‘ // /j

Cclok

Téarsas
/csaladi -
normak

Személyes
hatékonysag

Viselkedés | wp | Cégteljesitmény

‘ Motivécié

5. Abra Carsrud és Brannback (2014:90) Motivécio, kés!bbi viselkedés és szervezeti teljesitmény forditotta: NGT

A vallalkozoi viselkedés egyik meghatarozd agensét tébben, Bandura (1997) személyes
hatékonysag elméletére (self-efficacy) vezetik vissza. Ez alapjan az észlelt szandek, a személyes
attit"dok es személyiség viselkedés kontrollja altal vezérelve jon létre (Kim és Hunter 1993).
Carsrud és Brannback (2014) kutatasi eredményei (5. Abra) arra mutatnak ra, hogy nem csak
korrelacid, de oksagi kapcsolat van a vallalkozoéi teljesitmény és a vallalkoz6 motivacios,
szandékai és képessegei (szemelyes hatékonysag) kdzott.
Hansemark (2003) és Gray (1998, 2002) szerint kilonodsen a teljesitményszikséglet ,,Need of
achivement” (NoA), valamint a kontroll helye ,,Locus of Control” (LoC) a két személyiség jegy,
amely differencialja a vallalkozdkat a populacio tobbi tagjatol. Ide tartozik az adott szemely
rigiditas természete is (Volkova és Rusalov 2016; Goldstein 1943), amit Shaver és Scott (1991) a
kockazat vallalasi hajlandosaggal egészitette ki.
A korabbi két szemeélyiség vonas (trait) jol sz''r, hiszen ha csak egy jelenséget néziink a
vallalkozoi életb!l, akkor altalaban a vallalkozdva valas a legtobb esetben sajat foglalkoztatast is
jelent, ahol ezen személyiségelemek nagy hangsulyt kapnak a megvaldsulasban. Az elméletet
visszafelé is igazoltak, azaz akik nagyobb személyes automiaval rendelkez! személyek nagyobb
aranyban lettek ©onfoglalkoztatdak (Evans és Leighton 1989). McMullen, Wood és Palich
(2014:335) két személyiségvonast emel ki, amely vallalkozok esetében is hatarozottan
differencialja ket mas csoportoktol. Ez a kett! azért is fontos, mert ugy t"nik, hogy neurologiai
szinten is kothet!ek hozza sajatos megkullonboztet! jegyek. Az extravezid esetében, magasabb
az aktivitasi szint, a kdzéps! orbitofrontalis cortex, a nucleus accumbens, az amygdala és a
striatum regiokban. A lelkiismeretesseg a masik vonas, amely esetében pedig egy biologiai
szint”, metabolikus jelenséget figyeltek meg. Itt, a glikéz metabolikdhoz kothet! a
lelkiismeretesség erlssege 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 6sztonos cselekvésre, az aktiv figyelés a kornyezetre és az ellrelatas. Az MIT két kutatdja,
37
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Timmons és Spinelli (2003) (Timmons et al. 1977 korabbi munkaja nyoméan) 14 véllalkozoi

karaktert azonositott, amelyek a sikeres vallalkozasok tulajdonosaira voltak jellemz!.

1. Motivacio és energia 8. Hosszu tavu elkotelez1dés

2. Magabiztossag/Onbizalom 9. A pénz mint mérleszkdz kezelése és nem mint végcél
3. Kezdeményez! készség és személyes felel1sség vallalas 10. A visszajelzések meghallasa

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

5. A bizonytalansag toleralasa 12. Er!forrasok hasznélata

6. A bukastol val6 alacsony félelemszint 13. Bels! értékrend és szabalyok

7. Moderalt kockazatvallalasi hajlanddsag 14. Tiszta célok

Holland (1959, 1997) a vallalkoz6 és kornyezete kapcsolatara épul! RAISEC modelljét

fejlesztette ki, ahol hat dimenziét irt le:

Val6séagos/Realistic (R),
Vizsgalodd/Investigative (1),
M™vészi/Artistic (A),
Tarsas/Social (S),
Véllalkozo/Enterprising (E),
Hagyomanyos/Conventional (C).

Holland megkozeliteése azért izgalmas, mert a szakmai érdekl!déssel (Vocational interest) koti
0ssze egyfajta el!rejelzTként a vallalkozoi bevalast, amire tobbek k6z6tt Chamorro-Premuzic és
Furnham (2010) munkaja ad empirikus bizonyitékot.

Ezen megkodzelitést tovabbfejlesztve Ahmetoglu, Leutner és Chamorro-Premuzic (2011)
megalkottdk a META megkozelitést, amely négy dimenziot vizsgal adott egyén vallalkozdva
vallasanak joslasa tekintetében . A modellek megbizhat6 és érvényes egydttjarasat és m"kodését
Almeida, Ahmetoglu és Chamorro-Premuzic (2014) egy meggy!z! 565 fIs mintan mutatjak be
(és még Leutner et al 2014).

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

1 | Véllalkoz6i tudatossag | Entrepreneurial awareness EA | ‘I am quick to spot profitable opportunities’”

2 | Vallalkozdi kreativitds | Entrepreneurial creativity EC ““In groups, | usually have the most innovative ideas”’

3 | Haszonelv''ség Opportunism O ‘| try to take advantage of every profitable opportunity | see’’
4 | JovIkép latés Vision V *‘1 want to make a difference in the world”’

Hackstone (2017) MBTI eszkdzzel 584 ember adatait feldolgozva arra jutott, hogy nincs
szignifikans személyiség profil, amelyhez a vallalkozdsagot a legjobban tudna kotni. A ket
legtdbbszor el Tfordulo profil a ENFP (14%) és az INTJ (13%) volt.

Visszatérve Holland kutatasaira és az altala ellrejelzYkent aposztrofalt szakmai érdekl!dés
témakorére, egyértelm™en 0sszekothet! a szakmai érdekl!désben megjelen! energia, figyelem,
elkotelezdés, lelkesedés, er!feszités a szenvedely jelenségével, (vagy hova tovabb a Freud-i
libid6'® fogalommal). Nem kapott elég figyelmet a vallalkozéi szenvedély jelenségkore, ami
f1ként megfoghatatlansdga miatt nehezen vizsgalhat6. Ugyanakkor a ‘vallalkozéi folyamatban’
az elkotelez!dés jelenségének megértese miatt, elengedhetetlen véleményem szerint. A

10 A szerelem alapja a kdzvetlen és a céljukban gatolt szexualis dszténok egyidej"” jelenléte, melyben a targy
magara vonja a narcisztikus énlibidd egy részét. (Csak az énnek és a targynak van benne helye.)”
(Témegpszicholbgia és énanalizis XII. Kiegészités. In: S. Freud M"vei. V. két. Bp., 1995, 247.)
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szenvedély (entrepreneurial passion) tébb szerz!nél 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 érzelemvilagahoz, alap hiedelmeihez, attit"d vilagdhoz kotldik. Azt altalanos
pszichologiai tanulmanyokbol tudjuk (Csépe et al 2007; Atkinson és Hilgard 2015), hogy
valamit bevonddottan csinélunk, elkotelezetten, flow élményekkel tarkitva (Csikszentmihalyi
2015), akkor védettebbek vagyunk a stresszel szemben. Wiklund és Sheperd (2005) masként
fogalmaz, 'k a véallalkozéi orientaciordl (Entrepreneur Orientation - EO) beszélnek, amelynek
egyertelm™ kapcsolatot mutatnak a vallalkozas teljesitményeével, st a startupok sikerességevel
(lasd még Frese és Gielnik 2014; Mishra 2017). Ez egy fluktualo energiaju és interaktiv jelenség
(oda-vissza hat0), azaz ugy is m'"kodik, hogy észlelem, hogy sokat megtettem a
vallalkozasomért, ebb !l kdvetkez!en ez hat ram és még elkotelezettebb vagyok iranta (Gielnik et
al 2015). A vizsgalatunkban szamtalanszor hallottuk, hogy szikséges szeretni azt, amit csinalunk
a startupok vilagaban. Mi ezt a jelenseget kotjik, mint legkdzelebbit az elkotelez!dés,
szenvedély, szakmai erdekl!dés, vallalkozdi orientacio jelenségkoréhez. Ez szilkséges a
proaktivitdshoz, a kockézatvallaldéshoz és a munkateherbirdshoz. Galio és Katz (2001)
vallalkozoi éberségnek nevezte a jelenséget, amikor az egyén felkésziiltsege és figyelme,
energidi fokuszaltak eés emiatt kerllhet azon kiveteles (egyesek szerint szerencsés) helyzetbe,
hogy a lehet!segekkel talalkozik.

Wennekers és Thurik (1999) a személyiség jellemz!k tekintetében a viszontagsagokkal
kapcsolatos megkuzdési részkepessegek kialakulasat vizsgaltak. Azt javasoljak, hogy nem csak
egyenek dsszehasonlitasaban, de szervezeti és orszagos szinten is meg kell és lehet kiillonbodztetni

ezen dimenzidkat egymastal:

nyitott gondolkodés més kultdrakra,

kivancsisag, kreativitas és kisérletezgetés,

kitartas,

a vagyon és megtakaritasok értéke,

a kockazat és bukas elfogadasa,

T versengés.

Maés egyéni dimenzidk tekintetében egyébkeént Hayton, George és Zahra (2002) is javasolta

cikkiikben. A proaktivitas, folyamatosan ellkerll, mint vallalkozoi jellemz! (pl.: Lumpkin és
Dess 1996). Crant (2000) és Bateman és Crant (1993), a jov!beni igényekre, trendekre adott
viselkedeses valaszkent, valamint a versenytarsakat megel!z! ujitdsok bevezetéset, esetleg korai
adaptalé magatartast tartja a proaktivitas felismerhet! jegyeinek.

Moore (1986) nagyhatasu cikkében egy folyamat mentén helyezte el a személyes karaktereket;
és dinamikussa tette modelljét ugy, hogy a kils! kornyezeti tényez!ket is beepitette. Carol
Moore (1986) abrajanak kiegészitéseként megemlitem, hogy Bygrave (2008:50) szintén Moore-
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ra hivatkozva kib!vitette a modellt. Az innovacio és a megvaldsitas kozé beillesztett egy olyan
szakaszt, amelyet a “mozg0sito inger jelenség’-ként nevezett el. A modellt kiegészitette a tarsas-
tarsadalmi befolyasolokkal is, amelyek a megvaldsitasra 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 Kockéazat véllalas Termék védelem Formalis képzettség Menedzsment eszkdzok
és tapasztalat
Informécio keres! Elégedettlenség  a Csapat szervezés Mas szervezetek
viselkedés munkaval, annak Menedzseri karaktere
elvesztése Er!forrasok min!sége képességek

Bizonytalansag t"rés
>| —>
)

¢ ¢

Kornyezet Kornyezet Kornyezet
Lehet!ségek Inkubécids szervezet Verseny

mutatkoznak

Kreativitast timogatasa Szervezeti kultdra Kérnyezeti valtozasok
Személyes kornyezet

6.  Abra A véllalkozo6i folyamat (Moore 1986:67) forditotta: NGT

Chell (2013:14) egy hasonldo megkozelitéssel élt, amikor leirta a vallalkozoi folyamat
megkozelitését. Mindkét modellben kilonvalik az Gtlet és a megvaldsitas szakasza, valamint a

kés!bbi ndvekedési, vagy teljesitmény fazis.

Lehet!ségre

eredmény,termék,
felkésziiltség

fejlesztés/értékelés megvalositas szolgaltatas

7. Abra A véllalkozoéi folyamat (Chell 2013:14) forditotta: NGT
2.2.3 Avallalkozo kompetenciai

A kompetencia kérdése legaldbb olyan zavarbaejt!, mint a szemelyiség definialasaé a
vallalkozok esetében. A kompetencia fogalom McClelland-tol (1973) indult, amelyet Boyatzis
(1982) majd Spencer és Spencer (2008) pontositott tovabb. Az elmult 40 év kutatasai szamtalan
definiciot adtak, amelyek jelent!s atfedesben vannak egymaéssal - tdbbnyire. A kutatdsok
ramutattak arra is, hogy a legtobb munkakor leirhatd nagyjabdl 20-25 kompetencia elemmel
(Boyatzis 1982, 2006, 2008; McClelland 1973, 1998; Ryan, Emmerling és Spencer, 2009; Ryan,
Spencer és Bernhard, 2014; Spencer eés Spencer, 2008). A kompetencia olyan tulajdonsagok
sajatos profilja, amelyek az egyén jo teljesitményét meghatarozzak adott munkakorre és
tevekenységekre (Boyatzis 1982). Fleishman, Wetrogen, Uhlman és Marshall-Mies (1995:10.2)
ugy fogalmaztak, hogy tudasok, készsegek-képességek, motivacid, hiedelmek, értékek és
érdekl?dések sajatos keveréke. Guion (1991:335) ezt azzal egésziti ki, hogy a kompetencia, a

személyiség karakterén alapul és tartdsan jellemz! a vizsgalt egyeénre vonatkozoan.
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unka kontextus [ Személyiség ] | Motivacié ]  Munkakérnyezete

Meta-kompetencidk, mint pl.: Kommunikécid, kreativitds,
probléma megoldas, tanulds/6nfejlesztés, mentalis agilitas, elemzés, reflekciok

A
[ )
Tudds/megismeré Fukcionalis Személyes/viselkedés Ertékek/etikai
kompetencidk kompetenciik es kompetencidk komp idl
Technikai/teoretikus/spe Munkakér specifikus Tarsas/szakmai Személyes
cidlis tuddselemek »,” tuddselemek A tudaselemek \f' <«
Praktikus/tacit Ag "\ Folyamat/szervezeti/veze- | "\ Tarsas/szocidlis | [™ Szakmai,
tudéselemek N ’J tési tuddselemek \ - tuddselemek \ ), professziondlis
Procedurélis I/ Mentdlis felkészilltség J/ y
tudaselemek “ (erdsség) “ ¢
Kontextualis Fizikai felkésziltség
tudésel } (neuroldgiai, koordindcids)
Tudés alkalmazds
K\i 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 mérhet!, egyéni jellemz!k, ahol

elkilonithet! a kiemelked!en és kevésbé jol teljesit! — azaz megkiilonboztethet! a hatékony és
kevéssé hatekony teljesit!.

A fentiek alapjan a kompetenciat a targyi tudas (explicit tudas), a keszségek-képeségek, az
attit"dok (implicit tudaselemek) és a személyiségjegyek bizonyos kombinacidjanak tartjuk. Ez a
kombinacié az id! egy adott szakaszaban és adott kulturdlis kozosségben, adott munkakor
esetében meghatarozza, hogy betoltlje sikerrel tudja-e megoldani azon helyzeteket és
problémakat.

Adott egyén kompetencia-profiljaval kapcsolatban fontos, hogy ugy t"nik vannak velesziiletett
adottsdgok, amelyek bizonyos hatarokat szabhatnak a teljesit!’képessegnek és a
fejleszthet!ségnek, de ugyanakkor sok minden tanulhato, fejleszthet!, érzekenyithet! is. A
tanulasnal ki kell emelni a tudatos tanulds fontossagat. Eesley and Roberts (2006, 2010) is
ramutat munkaikban kifejezetten vallalkozoi, munkahelyi, tanulasi esemenyeket vizsgalva, hogy
nem konzisztens eredmeényt kapunk. A munkahelyi élmények nem feltétlenul valtanak Ki
valtozast — amennyiben is a tanuladst, a valtozasok ellallasaval definialjuk (Csépe et al
2007V2:25-33). Konnyen elfordulhat, — irja Quinnones, Ford és Teachout (1995:905) — hogy
két egyen hasonlo tapasztalatokkal és gyakorlattal ket hasonlo Uzleti helyzetben drasztikusan
kilonb!z! eredmenyre jut.

Mead (1973, id:Corbin és Strauss 2015:39) reflektiv gondolkodésnak hivja, amikor szemugyre
vessziik a lehet!segeket, hogy G utat talaljunk 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
gyakorlatszerzes soran egyre sikeresebbek a sorozatvallalkozok. Ez feltételezi, hogy aktivan
feldolgozzak, és tanulasi helyzetté formaljak a tapasztalatokat. A sokszor el!fordulo jelenségeket
aktiv feldolgozassal lehet tanulni, bar a koralottink lév! zaj nem segiti a helyzetet és
rendszeresen kovetjik el ugyanazokat a hibakat sorban (Gale, Binmore és Samuelson 1995;
Borgers és Sarin 1997). Az, hogy a ‘jel-zaj’ sokasaghol mi az ami meger!sit! hurkot kap
neuroldgiailag is, inkabb csak egy bels! attriblGcios folyamatnak koszonhet! (Probability
matching pl: Siegel 1961), mint kils! megitél! altal racionélis jelensegnek. Ez egy ujabb hiba,
ami olykor produktiv eredményre vezethet. Chell (2013) Gsszefoglalo munkaja a véallalkozoi
folyamathoz koti a kuilonboz! kompetencia igényeket, amelyekkel rendelkeznie kell a
vallalkozonak.

Egy dolog, hogy milyen tudasokkal rendelkezik a vallalkozd jel6lt, de fontos az is, hogy hogyan
performalja (jeleniti meg) tudasat és hogy azt jo id!ben és céllal alkalmazza-e.

2.2.3.1 Milyen megkiilonbozteté kompetenciakkal rendelkeznek a vallalkozok?

Von Praag (1996:39) két tényez!re fokuszalt: ezek a hajlandosag (willingness) és a lehet!ség
(opportunity), azaz annak a lehet!sége, hogy vallalkozova valhasson, ha akar. Ardichvili,
Cardozo és Ray (2003) cikkében azt allapitottak meg, hogy 1) a speciéalis érdekl!désb!l adodo
tudas es iparagi tudas; 2) a els!dleges piacismeret; 3) a tudas a vasarlok problemairdl, valamint
4) annak a ismerete, hogy hogyan lehet kiszolgalni a piaci igényeket. Ezek az els!dleges explicit
tudas elemei annak, hogy a vallalkozo eljusson a lehet!ség felismereseig (Gruber, MacMillan és
Thompson 2013). Ehhez még sziikségszer™ a mar sokat emlegetett tobbi helyzetekb!l képz!d!
vallalkozoi implicit tudaselem. Obschonka, Hakkarainen, Lonka, és Salmela-Aro (2017) 523 fls
(Finn minta) alapjan a személyiség kerdeseben (BIG5) hasonloan a fentiekhez a vallalkozoi
éberséget és szandékot talaltdk, mint megkulonboztet! személyiségjegyeket, amelyekhez
kompetencia elemeket is tudtak kapcsolni. McMullen es Kier (2017) a fantaziadissagot
(imaginetiveness) emelik ki, mint kompetenciat, amelyik meghataroz6 a véllalkozasok
megalapozasahoz.

Mik lehetnek ezek a helyzetek, amelyekben praktikusnak t"nik az aktiv tanulas? A korabban mar

emlitett ENTRELEAD modell (Renko et al 2015) javasol nyolc vallalkoz6i esemeényt:

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

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

2 | Rendszeresen jon (radikalis) innovativ 0j Otletekkel a termékekkel/szolgaltatasokkal
kapcsolatban, amiket a cég eladhatna

Kockézatokat véllal

A problémakat kreativan kozeliti meg megoldasaival

Szenvedélyes munkajaban

A jov!jével és a cég jov!jével kapcsolatban van elképzelése

A kihivasok és kiils! hatdsok aktivitasra és (j utak megtalaldsara 6sztonzik

Mas utakon akarja csinalni az Gizletmenetet mint a jelenlegi m*kddés

O (N[o|(u|b~|w
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Ezeket a helyzeteket, mint diagnosztikusan differencialé szituaciokat hasznalhatunk.

2.2.4 Vallalkozéi dontések a viselkedes mogott

Az attekintett szakirodalomban a legtobbet hivatkozott modellek, amely a vallalkozok
viselkedését befolyasolo dontesek tekintetében felmerilt az a Tervezet Viselkedés EImélet (TPB
- Theory of Planned Behavoiur) (Ajzen, 1991, 2002; Fishbein és Ajzen 2011), valamint Shapero
Vaéllalkozéi Események modellje (SEE - Shapesro’s Entrepreneurial Event) (Shapero eés Sokol
1982).

Koréabban el!vezettik, hogy a megfigyelhet! viselkedést megel!zi egy dontes, amelyhez sziikség
van elltte egy szandekra (intention) (Bird 1988). Az alapfelvetés, hogy az emberek hajlamosak
szandékaik szerint cselekedni. Ajzen (1991, 2002) szerint a szandek fliggvénye a) a viselkedessel
kapcsolatos attitdok; b) a kapcsolddo tarsas normak; valamint c¢) az alkalmazott viselkedés
feletti kontroll észlelése. Shapero és Sokol (1982) specializdlta Ajzen koncepciojat
vallalkozokra. A vallalkozo szandékot a) észlelt kivanatossag; b) az észlelt megvalosithatosag;
valamint a c) cselekvés hajlandésaga harmasaban definialta. Ezen megkozelitésekre még
rarakodik a tarsas identitas elmelete (Tajfel és Turner 2004), barhogy is cseleksziink egy adott
csoportban az mind a csoportban, mind az aktorban visszatiikroz!dik annak szerepfelfogasaban,
amit az észleltk feltételeznek a helyzetben (Mathias és Williams 2017). Krueger (2000) sajnos
kevés meggy!z! er!t és érvényes eredmeényt talalt a vallalkozoi szandék modellezése alapjan a
viselkedes elrejelzésére.

A vallalkozok esetében azon dontesek izgalmasak, amelyekben a lehet!ségek kiértékelése
torténik, még akkor is, ha ez a folyamat jelent!sen befolyasolt a sajatos torzitasokon keresztil (a
torzitasokrol lasd: Németh 2013). Azonban lehetséges, hogy ez az a pillanat (a dontés elltti
kreativ szakasz), amelyet Wegner (2009:92) agy hiv, hogy a kreativ belatas pillanata/folyamata,
amit akkor lehet leginkabb megfigyelni, ha valaki egy hivatast magas szinten m™vel, és
alkalmazza a kordbban 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 sémajat, amelyet intuitiv és analdgias
gondolkodasi folyamaton keresztll hasznal, egzakt levezetések nélkiil kepes egy-egy probléma
megoldasara ratalalni (Mér! 2001). Az intuitiv gondolkodas implicit, nem szekvencialis és
visszakOvethetetlen (Shanteau 1992). Uzzi (1997:63) a tarsas stukturakat, az egyéni
dontéshoztatali folyamatot és a gazdasagi eredmenyeket vizsgalva megfigyelt egy sajatos
jellemzkkel bird 0j szintet a tudasban, amelyet szakért!i racionalitasnak nevezett el (expert

rationality).
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Egy masik szintr!l kozelitve: Loewenstein, Weber, Hsee és Welch (2001) sokat hivatkozott
cikkikben ellvezetik a ‘kockézat mint érzés elméletet’ (risk-as-feeling theory). Ebben
megfogalmazzak, hogy ez egyfajta evolucid felkésziiltsegként is értelmezhet!, de sokkal
fontosabb, hogy kulénbség van a kockazat érzekelés, a korabbi tapasztalatok és a kognitiv
kiértékelés folyamatabol el1allo kockazatossagi dontés kozott. Ez elvezetett arra a feltételezésre,
hogy a vallalkozé tipusu gondolkodasuak masképpen észlelhetik és dolgozhatjak fel a korulottiik
lev! vilag stresszfaktorait rejt! ingereket. Ebben a megkozelitésben mondhatjuk, hogy a
vallalkozoi kockazat jelensége, azaz a vallalkozoi attit”d — a hivatas tipikus elemeként jelenik
meg. Ez egy olyan jellemz!, amely mélyen az érzelmek szintjen gyokerezik.

A motivacios kutatasok eredményeit is meg kell emlitentink, néhany sorban. Atkinson (1957),
Nicholls (1984), Weiner (1985) és masok eredményei a teljesitmény motivacio témakaorében. A
felismerés, hogy vannak akik kudarckerl!, s!t egyenesen, kudarc orientacios viselkedési
elemekkel m"kddnek, nagyban elre mozditotta a megértésunket a téméaban (6sszefoglalasként:
Locke és Latham 2002; Atkinson és Hilgard 2015). Szdmtalan kutatasi beszamolo sziletett arrol,
hogy kulonbségek mutathatoak ki vallalkozok és nem-vallalkozok gondolkodési mintazata
kozott (6sszefoglalta pl.: Shepherd, Williams és Patzelt 2015; Baron 2014; Grégoire, Corbett, és
McMullen 2011).

Megfigyelhet!, hogy komplex dontések esetében egyszer''sitik a helyzetet és csekély szamu
heurisztikara és feltételezésre (Kahneman 2013; Tversky és Kahneman 1974; Bonnet et al 2008;
Chell 2013) tamaszkodva hozzak meg a dontéseiket a dontéshozok — legyenek azok vallalkozok,
vagy vezetlk, avagy barki ebben az esetben. Watzlavick, Weakland és Fish (1990:71)
egyszer'en csak ugy fogalmaz, hogy az emberek ‘terribles simplificateurs’, azaz szérny"
egyszer'sit!k. Annak ellenére, hogy a vallalkozoi helyzetek a legtobb esetben nem egyszer*ek.
Simon (1973) kinal kulonfele megoldasokat arra vonatkozdan, hogy egy adott probléemarol
eldonthessiik, hogy az jol, vagy kevésbe strukturalt (WSPs, avagy ISPs). A vallalkozoi
helyzetek: komplexek, rosszul definidltak és nem izomorf-ak; ahogy ezt Wason (1972) hires
kartya feladvanyaval kialakitott kategorizacidja nyoman kijelenthetjik.

Nincs lehet!ségiink jelen tanulmanyban a hozzaférhetetlen szakért! racionalitast szintjét
vizsgalni. Azonban Ggy t"nik ez egy nem tudatos, intencionalis viselkedés az inventor, innovator
részérll. Az Otlet megsziletése utan valik szamunkra vizsgalhatova a vallalkozoi folyamat,
amely mar egy tudatosabb szinten zajlik.

A mar kordbban elhangzottak alapjan praktikusnak t"nik a figyelmiinket fokuszalni a szandékos
viselkedesekre (és azt megelz! dontésekre). Elster (1983a) kivaldo munkajaban tesz kilonbséget
intencionalis és nem intencionalis (automatikus) viselkedések kozott (9. Abra). Tovabb bontja a

szandékos viselkedést instrumentalisan racionalis és nem racionélis &gakra. Természetesen
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felmeril a kérdés, hogy mi torténik akkor, ha egy korabbi racionalis dontés automatizmussa
valik, vagy a megvaltozott kdrnyezet miatt kés!bb adott dontés (talan pont az automatizmussa
valas miatt) irracionalisnak t"'nik. Az irracionalis dontés ebb!l a szempontbol néz!pont kerdése.
Az adott aktor dontései lehetnek kils! szemlél! altal irracionalisak, és ahogy fentebb irtam a
‘nagymester’ gondolkodasarol, nem is feltétlenul tudja racionalis moédon megmagyarazni a
logikajat. Ahogy Szanto (1998) irja, tébb optimum, vagy 6sszemérhetetlen alternativak esetén a
racionalitas vizsgalata nem lehetséges. Ebb!l kovetkezlen a vallalkozoi viselkedés nehezen
vizsgalhatd, hiszen noha ha tokéletesen racionalis vilagban éIlnénk, akkor Gsszemeérhet!ek
lennének az alternativak, de ahogy fentebb irtam a vallalkozé attdl az, hogy talal egy jobb érat,

egy jobb piaci *‘mddosito’ tényez!t.

viselkedés

Nem intencionélis Intencionélis
(pl.: szokasok, indulatok, reflexszer( (cselekvés, dontés)
viselkedések) / \
Instrumentalisan Instrumentalisan
raciondlis nem raciondlis
Optimalizdlé Megelégedésre torekvd
(normativ (deskriptiv déntéselmélet)
déntéselmélet) (korldtozott racionalitds)
Parametrikus Stratégiai
(dontéselmélet) (jdtékelmélet)

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

kockdzat)

9.  Abra, Viselkedési szandékok kategorizacioja, (Elster 1983a:69, id:Szanté 1998:13)
Erdekes szocialpszicholdgiai jelenség, hogy barmilyen dontést is hoz az aktor, ha kés!bb

eredményre vezet, akkor egyrészr!l senki sem kérd!jelezi meg a dontés jogossagat, de meg
hangzatos, logikusnak t"'n! levezetés is lesz hozza, hogy miért volt korabban a dontés (persze ez
utolagos attribucios jelenség csak). Az attribuciés hajlanddsagunk miatt akkor mar ellallnak
majd raciondlisnak t""'n! 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
(1983h:111-124) a ‘savanyu a sz!I!’ c. irdsdban részletesebben is olvashatd. A tarsas
eseményeknél maradva még: Sa, West és Stanovich (1999) kimutatta, hogy a tarsas hatasok
elfogadasa/befogadasa jelent!s egyéni kiilonbségeket mutatnak. Ennek hatasara valtoznak meg
az egyén hiedelmei és gondolkodasa kiilonb6z! mértékben (Stanovich es West 2002).

Egy rossz dontés utan a frusztracid enyhitese végett sokféle énvéd! mechanizmus és kognitiv

disszonancia csokkent! eszkoziink all rendelkezésre (Aronson és Tavris 2009; Freud 2008).
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Abban is elég kreativ megoldasokat tudunk felvonultatni, hogy még a “tenyek” ellenében is
fenntarthassuk meggy!z!désiinket (Lord, Ross és Lepper 1979). Nem tudnak (értsd
vallalkozok/dontéshozok) kiszallni azért sem, mert a befektetett (akéar a csalad teljes vagyona,
korabbi megtakaritasok, nyugdij alap), de elsillyedt kéltségként kezelend! eszkdzoket probaljak
visszahozni mindenaron mint befektet!-vallalkozok. Tesszik ezt tajékozatlansagbol (a vallalat-
gazdasagtani hianyossagainkbol adddoan), a helyzet meg nem értésb!l adddoan és természetesen
az elkotelezettség eszkalacidja (escalation of commitment) elnevezes™ dontési torzitds miatt
(Staw 1981).

Byers, Kist, és Sutton (1998) megallapitja, hogy a vallalkozdk tébbsegében azt gondoljak, hogy
dontéseik tényeken és a megteriléseik (nyereségeik) a tisztanlatdsukon, mintsem szerencsen
alapszanak. Egy maésik tanulmany konkrét adatokkal is szolgal (Cooper, Woo és Dunkelberg
1988), 68%-a a vallalkozdknak ugy gondolja, hogy fontos neki, hogy nagyobb az esélye a
sikerre, mint a masok altal vezetett vallalkozasoknak. 33% 0gy nyilatkozott, hogy tokéletes
esélylik van a sikerre (lasd még Osszefoglalo: Bernardo és Welch 2001). Ez a tdlzott
magabiztossag jelensége nem csak a vallalkozokat, befektetlket, politikai dontéshozokat,
monetaris pénzigyi dontéshozokat, de a vezet!ket is jellemzi, ahogy err!l empirikus adatokat is
nydjt Proeger és Meub (2014) cikkiikben (més epirikus bizonyitékok a tulzott 6nbizalom
jelenségére Camerer és Lovallo 1999); vagy akar kutatdok esetében, ahol elmélet okozta
vaksagnak hivjak a jelenséget — (theory-induced blindness; Kahneman 2013:330). Carrillo és
Mariotti (2000) szerint ez vezet a tények figyelmen kivil hagyas esetéhez és a kontroll és
felulvizsgalat nelkali léthez (Benabou és Tirole 2002) — azaz a tisztanlatas egy Uj szintjére
(sic)*

A vallalkoz6 “vilag igazsagossdgaba’ vetett hite (Lerner és Miller 1978) azt sugalja hogy
tehetseglk, kivald otletiik és sok munka eredményeképpen jar egy falat a ‘nagy asztalnal’.
Furnham (2003) ezt a hiedelmet egyfajta adaptiv funkcidnak is tekinti. Nehéz is lenne ezen
onmeger!sit! és megnyugtaté gondolatok nélkil elindulni a vallalkozoi uton.

Akér jol, akar rosszul csindljak a vallalkozast, ragaszkodni fognak hozza, és keriilni fognak
mindent, ami a véallalkozasuk elvesztését okozna — feladni is jobban fajna, mint rosszul men!
céget tovabb birtokolni (ez az azonnali birtoklasi hatas — instant endowement effect, masok
status quo torzitasnak nevezik — status quo bias)(Kahneman, Knetsch és Thaler 1991). Ez a
jelenseg olykor 6sszekeverhet! a szenvedéllyel, ha felszinesen vizsgaljuk, de nem az.

Simon, Houghton és Aquino (2000) négy flbb iranyt vizsgalt kutatasukban a vallalkozas
inditdshoz meghozott dontések tekintetében (kockézat észlelést; tulzott 6nbizalmat; a kontroll

' Komor, L szébeli kdzlése, 2000 kornyékér!|
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illuziojat (Schwenk 1984); és a kis szamok torvéenyében valo hitet — law of small numbers;
Tversky és Kahneman 1971 nyoman). Azt talaltak, hogy valoban ezen jelenségekben kellenek a
sajatos mintazatu torzitdsok a valddi lehet!seg megtalalasaban. Azonban felhivjak a figyelmet
arra is, hogy a vallalkozas kés!bbi életében ezek a jelenségek/torzitdsok akadalyozni fogjak a
helyes dontések meghozasat. A dénteshozok viszont nem eseménylancokat latnak, hanem 6nallo
eseményeket, allitja cikkében Schwenk (1988), igy felvet!dik a kérdés, hogy képesek-e atlatni a
teljes folyamatot hatasok és kovetkezmenyek tekintetében.

Ezt megel!zlen Thaler és Shefrin (1981) cikkiikben létrehozott egy kétutas rendszert, amelyben
az egyéni dontések esetében az dnuralmat jelolik meg az egyik jo tanacsaddnak. Az dnuralom
(self control) inkabb jellemz! a tavolabbra tekint! tervez! (planner) énre, mint a rovidlato
cselekv! (doer) énre. Az egész rendszer nagyban hasonlit ahogy Thaler (2016) is hasonlitotta a
megbizd-tgynok elméletre (Eisenhardt 1989). Kahneman (2013) gyors és lasst gondolkoddja is
relevans ebben a helyzetben. Tovabb megyek, ki kell egészitenem rendszeriinket az érzelmi
vilaggal is (ahogy azt Hamori 2002 is javasolta). A neurologia tudomany kivalosagai ramutattak
arra, hogy szinten egy kett!s rendszer m"kodését figyelhetjik meg. Ezen rendszeren belil van
egy “forrd’ szenvedélyes és egy ’hideg’ oksagi alapon dinamikus egyuttm*kddésben dolgozo két
alrendszer (Baucus, Baucus, és Mitchell 2014; Drnov#ek, Slavek és Cardon 2014).

Minden esetben korbevesz minket egy szocidlis tér, amely hat rdnk szamtalan csatornan
keresztil (Katona 1951). Simon, (1976), Cyert és March (1992) és Mintzberg, Raisinghani és
Theoret (1976), es masok cikkeiben rendszeresen ellfordul, hogy vallalati kornyezetben a
dontéshozok nem tokéletes dontésekre torekednek, nem is tOrekedhetnek arra, hiszen az
erlforras és idligényes lenne. Sokkal inkdbb beszélhetiink optimalizéciora torekv!, elégseéges,
kielégit! (satisfactory) kovetkezmény'™ dontésekr!l. Ezt is bele kell kalkulalnunk a képletbe,
amikor értelmezni probaljuk a vallalkozo m™kodését, dontéseit.

A legujabb kutatasok szerint eredményesen lehetséges kiizdeni a folyamatosan fellép!
dontéshozasi torzitasok ellen. Erre Idson, Chugh, Bereby-Meyer, Moran Grosskopf és Bazerman
(2001) kutatasi hivtdk fel a figyelmet, akik verseng! kornyezetben értek el ezt a biztatd
eredményt. A dontesi torzitasok esetében nem az a kérdés, hogy jo, vagy rossz hatasuk van. Mint
lathatjuk nélkalik nincs 0j otlet, viszont ahol racionélisabb, tényenkre jobban tdmaszkodd dontés
szlikséges ott egyenesen karos a jelenlétiuk. A kérdés tehat, hogy mikor és hol érdemes kiizdeni a
torzitasok hatasai ellen. Thaler (2017*%) ellad4saban azt mondta, - sokkal inkdbb megérteni és

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

12 Thaler 2017. Szeptember 12-én atvette a Neumann dijat, amelynek keretében egy diszeladast tartott az MTA-n.
a7



10.14751/SZ1E.2018.042
2.2.5 Kultdra, vallas és vallalkozasok

A fentebb mar szoba kerilt a kultira hatasa a vallalkozéra és ezaltal vallalkozasara, itt csak

néhany kiegészités kerul ell.

“A kultarat nagyban befolyasolja a vallas, amiota a vallast befolyasolja az egyének ertékrendje
és hiedelmei” (Basu eés Altinay 2002:373). Egy korabbi pelda erre Weber (1958) m™ve “The
Protestant ethic and the spirit of capitalism”, amely tudomanyos igényesseggel vezeti le az
értekek, a vallasi hiedelmek és egy nemzetgazdasdg kapcsolatat. Hofstede (pl.:Hofstede és
Hofstede 2005/2008; Németh 2004) nagyhatasu szervezetek és a nemzeti kultrdk kapcsolatat
felderit! vizsgalata volt a kezdet. Egy kés!bbi atfogo vezetési értékrendet és hatekonysagot
vizsgald, 62 orszagra kiterjedt kutatas — a GLOBE (Global Leadership and Organization
Behavior Effectiveness Research Program — szintén kimutatta, hogy a dominans vallas egy adott
régidban befolyasolja, mind a jov!-orientaltsagot (future orientation), a teljesitményben valo
gondolkodast, a munkaértékeket, a nyitottsdgot és kdzvetetten meg megannyi jelenséget
életiinkben (House, Hanges, Javidan, Dorfman és Gupta 2004). Hayton et al (2002)
Osszefoglaloja is iranyt mutat a vallalkozoi viselkedés és a nemzetkdzi kultira hatésainak
témajaban (modelljiik a Mellekletben talalhato 35. abra).

Korabban mar idéztem a személyiség (egyéni) szinten megjelen! “h!s archetipusat”. Ez tarsas-
tarsadalmi szinten is megjelenik, igy nem kihagyhato adott kultiraban a “h!s” pozicidoja. A
szervezeti kultira kutatasok egyértelm”en ramutatnak, hogy szikségik van a kultara
értékrendszeréet meger!sit! ‘h!sokre’ (Peters és Waterman 1986; Hofstede és Hofstede 2008;
Campbell 1983; D'Andrade 1984; Meyer és Rowan 1977). Nem mindegy, hogy adott kultaraban
hogyan is velekednek, azaz milyen a narracio a “h1s”-r!l, aki sikerrel jar, vagy elbukik az atjan.
A “hl1s” (tja, a stratégidja megvalositasa (Barry és ElImes 1997). Az nem mindegy, hogy hogyan
meséljik és adjuk tovabb, és ezaltal milyen narrativa alapjan l be a kultdraba hossza id!re. A
hiedelmek és ceremoOnidk és egyeb szervezeti kultdra jelenségek a formalis intézmeények
m"kodését jelent!sen formaljadk - irja Meyer és Rowan (1977) sokat hivatkozott

tanulmanyukban.

2.2.6 Vallalkozoi etikai kérdések

Az etikai és moralis kérdések felmerilese a vallalkozoi szektorban nem kikertlhet! (Anderson
és Smith 2007; Hamori 2002), s't az alapvet! szociologiai kérdések kozé sorolhatd (Schneider
1985). Egy “szerethet! zsivany”, vagy ‘erkdlcstelen b"ndz!” a vallalkozd (Nicholson és
Anderson 2005). Az, hogy adott kulturaban és adott id!szakban mi a f! narrativa, befolyasolja a
vallalkozdi hajlanddsagot és a vallalkozok viselkedését is. Ossze sem szamolhat6, hogy hanyféle

helyzetben merl fel a kérdés. Most csak néhany elemét emelem ki ennek a kérdésnek.
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Kezdjlk azzal, hogy mar a vallalkozas celkijelolésenél is felmeriilhet a kérdés. Ezen esetben
természetesen a szandékossag fontos szamunkra és kijelenthetjik, hogy a vallalkozas, mint
instrumentum jatszik szerepet a képletben. Ez kriminalisztikai kérdés innent!l. Természetesen
vizsgalhatnank a b"nszovetkezeteket felépitése, m"kddési hatékonysaga és egyéb
szempontokbol, de ez elvinne a fokusztol — bar kétsegtelenul erdekes téma.

A tobbség szerencsére sokkal inkabb a ‘tobbnyire’ legélis zonaban mozog. Megfogalmazasom
nem véletlendl ilyen puha. Tobb iparagban lefolytatott interjuk alapjan arra a megallapitasra
jutottunk kutato tarsaimmal, hogy adott lzleteket csak akkor lehetséges valamennyi mennyiség"
profittal vinni, ha a vallalkoz6 nem tart be minden szabalyt (adott id!szak, adott addzasi és
adminisztrativ kdrnyezetben). Azaz, tudatosan dont bizonyos kockézatokrdl, amelyeket bevallal
a profit, vagy talélés, vagy versenyellny szerzes érdekében. Mar itt is el kell valasztanunk azon
dontéseket, amelyek arrdl szdlnak, hogy ezzel legfeljebb maganak és vallalkozasanak okoz
gondot a kes!bbiekben, vagy esetleg a vasarlo kozonsegenek is. Nem relativizalasi céllal, de
azeért van kulonbség az tgyek sulyossagaban. Van kiilénbség abban amikor valaki szandékosan
mondjuk nem csinalja meg valamilyen adminisztracids kotelezettséget, esetleg a bevételeib!l
nem feltétlenll csindl minden esetben az addhatdsag szamara is lathatd bevételet és a kdzott a
helyzet kdzo6tt, hogy nem tartja be a kotelez! egészségugyi, min!ségmeg!rz! szabalyokat és
ezaltal veszélyezteti vevlinek a testi épsegét, esetleg Ugy manipuldlja 'ket, hogy ezzel a
‘szellemi épseguket’ kockaztatja.

Alapvetlen a vallalkozét fentebb ugy definidltam, mint aki keres, és talal hatékonyabb (a
jelenlegieknél) utat/utakat arra, hogy ugyfeleket a piac altal elvart szinvonalon kiszolgaljon.
Azaz a tranzakcios koltséget csokkenti a profit erdekében. Ebbe a kategdriaba akar a most
emlitett “koltségcsokkent!”, nem feltétlenil legalis cselekmenyek is beletartozhatnak. Tehat ezen
Utkereses soran bele lehet csuszni gyorsan a sziirke zonaba, ahogy ezt VVenkataraman (1997) is
felveti. Az egyik hangsuly ezen cselekményeknél ott van, hogy mennyire transzparens az ujszer"
szolgéltatasi Ut. Ha az ugyfel ismeri az altala kapott termék jellemz!it, akkor donthet arrél, hogy
az megfelel neki, vagy sem. llyenkor a tranzakcio egyenes és egyértelm™. Akerlof és Shiller
(2016) azt allapitja meg kivald koényveben, hogy donthetnenk, ha nem lennénk a vegletekig
befolyésolva; ugy fogalmaznak, hogy a cégek ‘baleknak’ néznek minket. Mér! (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 vev!i is hamis pénzzel fizetne valamilyen
aranyban a tranzakcioban.

Az tehét egy jellemz!je a vallalkozoi létnek, hogy keresik az utat (szervezeti innovéacio), hogy

hogyan lehetséges hatékonyabban terméket ellallitani, szolgaltatast megvalositani. Azaz keresik
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a kialakitott kdrnyezetlikben lév! kiskapuk lehet!ségeit. Ebben a folyamatban atcsdszni a szirke
oldalra pillanatok m™ve.

Az atcsuszast egyedi értékszemleletiik alapjan értekelik a vallalkozok/dontéshozdk. Ahogy
Suchman (1995) alaphivatkozasnak tekinthet! m*veében ramutat, a jelenseg létezik, de érdekes,

hogy hogyan és mieért legitimalizaljak a dontéshozok tetteiket.

2.3 VALLALKOZAS

A vallalkozo, innovator (a két fogalom akar at is fedhet bizonyos esetekben, ha schumpeter-i,
stb. vallalkozorol beszélink), tehat a ‘racionalitast’” mell!zve, pontosabban fogalmazva, ahogy
fentebb bemutattam sajatosan hasznalva lehet!ségeket 1at a piacon, lehet!séget lat az alternativ
koltségek (opportunity) tertletén (példaul Thaler 2016; Mullainathan és Shafir 2014; Gruber, M.,
MacMillan és Thompson 2013; Peng és Heath 1996). A vallalkoz6 Ugy gondolja, hogy
vallalhato kockazatok mellett kisebb tranzakcios koltségekkel (Tranzactional cost — Williamson
2005) meg tud oldani feladatokat a piacon, amelyre a vélhet!en van olyan vasarldi csoport, akik
pozitivan és fizetéssel reagalnak az id! egy nem tal tavoli, még belathatdo pontjan. Azaz
akciojanak varhatd hasznossdga (Expected utility theory - Neumann és Morgenstein 1944)
magasabb, mint a bukas lehet!sége és koltsege (elstllyedt koltsegek/sunk cost - O’Brien és Folta
2009). Ezt a gondolkodéasi folyamatot pontositotta Kahneman és Tversky (1979) kilatas
elméletében (Prosperity Theory).

A vallalkozéas esetében mar nem csak egy-egy szerepl!t, hanem magat a rendszert is vizsgalnunk
kell, ami kiépul. Amikor egy szervezetr!l beszélink tébb dimenzidban kell vizsgalodnunk. Az
egyik dimenzio lehetne a csaladi vallalkozasok vonulata, de ezt a vonalat most szandekosan
kizarjuk vizsgalodasunk fokuszabol. Egyrészt van egy jogi forma; egy szervezeti forma;
folyamatok; ceélrendszerek; ellentrz! folyamatok, stb. Masrészr!l megjelenik a szervezeti
kultdra, vezetés/vezetési modell és er!forrdsok, amelyek ezeket megvalésitjdk. Penrose
(1959:25) és kes!bb Chandler (1962) megkilonboztette egy szervezet esetében az er!forrasokat
és a szervezeti képességet (capabilities) (az er!forrasok szolgéltatasi szinvonala). Kés!bb méasok
ezt szervezeti képességeket (abilities) szervezeti adottsagoknak is nevezik (6sszefoglalta:
Németh 2008). Az er!forrasok elérhet!sege es kihasznalasi képessege a fels! korlatja lesz a
szervezet teljesitmenyének (Mahoney és Pandian 1992). Ahogy Tushman és Nadler (1978)
javasolja maganak az informécié terjedésének folyamatat is a szervezettervezésnél be kell
épiteni. Egy szervezeti felépitmény nagy hatassal van az adott innovativ 6tlet/megoldas
Kivitelezésének sikerességére. Németh és kollégai (kiadas alatt) egy 2010-ben befejezett
szervezeti diagnosztika témakor' kutatasukban vizsgaltak, hogy mi kell egy szervezet kivalo
m*'kodéséhez (azéta a modell felhasznalhatdsagat tesztelik, és pontositjak a szervezeti vilagban).
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Kutatasuk soran eljutottak odaig, hogy nem csak egy szervezetet leir6 modellre van szlikséguk,
de egy szervezeti m"kodesi modell (CoVa modell) es egy szervezetek életciklusait meghatarozé
elméleti konstruktumra is sziikség van a pontos diagndzishoz.

Miel!tt azonban ismertetem a kialakitott modellt, amelyet jelen kutatasban is alkalmaztam mint

viszonyitasi pontot, tekintstink ki néhany a kutatasi téma horizontjan kivli tertletre.

2.3.1 Ajogi forma

Egy vallalkozas jogi forméaja nem kothet! a nagysaghoz, sokkal inkabb ahhoz, hogy a tulajdonos
milyen jog altal biztositott védelmet, jogokat és kotelezettségeket vallal magara (Beck,
Demirguc-Kunt és Maksimovic 2005). Alapvet!en ez egy stratégia szint™ dontés, hogy milyen
jogi forméaban valosul meg az adott 6tlet. Egy tényez!t mindenképpen ki kell emelni, amely egy
észlelési torzitason alapul: mind a kuls! észlelTkben (vasarlok, versenytarsak), mind pedig az
alapitoban (bels! tag) valamilyen érzeseket kelt, ha meglatja a cégformat. Példaul van egy téves
nagysagra es megbizhatdsagra vonatkozd téves észlelés, ha Kft, vagy Zrt formékat latnak az
emberek. Ez egy klasszikus tévedésiink, amelyet az elégtelen kalibracio (calibration) egyik
valfajanak sorolunk be, azaz ‘véletlen regresszionak’ (Lichtenstein, Fischhoff, és Phillips 1977;
Kahneman és Tversky 1996; Mitchell, Mitchell és Smith 2008). Az atlaghoz tériink vissza,
amikor latunk egy entitast, es a gyakoribb esetek alapjan vonunk le kovetkeztetéseket. Jelen
esetben a Kft. és az Rt. forma nagy és megbizhatobbnak t"'n! cégeket takarhat, mint egy Bt.

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

tovabbiakban.

2.3.2 A transzformacié

A vallalkozo/véllalkozas funkcidja, hogy a termelesi tényezlket kombinalja (Schumpeter
1934/1980), hogy egy hatékonyabb megoldast adjon a piac szamara, amellyel nala maradjon az
ellallitasi kdltség és eladasi ar kozotti kiilénbség profit formajaban.

Ezek a szervezetek tehat valamit masképp csinalnak az ertékteremt! folyamatukban. Abban a
folyamatban, amit Gray (2002:63) a kdvetkez! képen definial (néhany kiegeszitest tettem az alap
abran, lasd kékkel a 10. abran):

o1



10.14751/SZIE.2018.042

Output
Transzformacio i
Termékek Marketing
Imput Menedzsment Szolgaltatasok Promécid Teljesitmény
Ertékek/Kultira 097'9n long Eljuttatas
Téke és munka megjelenes Tudni miért
I\F/I;nga Technoldgia G°‘,’.2“:i':név Vevs ismeret Eladas
Toke Tudni mit CSRitarsadalmi |:> Arazési [> Piaci részesedés
U] anyagok /kpow what felel1sség ismeret Vasarlo6i
Termék Tudni hogyan Versenytarak visszajelzés
ismeret /know how ismerete Versenytarsak
Erc’i?orrea’se visszajelzése
ismeret Beszallitoi
s . . . visszajelzés
Ellatas Visszacsatolas/tanulas/tapasztalat ||||| Stakeholjder
ismeret visszaijelzés

10. 4abra A vallalkozéi értékteremtés folyamata (Gray 2002:63) kiegészitett (kékkel) Németh (2008) forditotta: NGT
A mar emlitett CoVa modellben ezt a kdvetkezképpen definidltuk (Nemeth et al kiadas alatt) a

bemeneti oldal elvarasok eés rendelkezesre all6 eszkdzok rendszerét. A véallalkozas céljat és a
transzformacio lényegeét kifeszitettik a kornyezeti aktorok célmeghatarozasa és az elért
eredmeények kozé. A fenti transzformacio ciklus feletti absztrakcios szinten az alabbi abra még

szamba veszi a rendelkezeésre allo er!forrasokat, amely a kontextusbol (kdrnyezet) adodik.

Cél elérés

B Elvarasok teljesitése

(eredmény) (tulajdonosi, vevéi, munkatarsi tarsadalmi)

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

anyag, energia, tudas

Cél megha- Elvarasok:

tarozas (tulajdonosi, vevéi, munkatarsi, tarsadalmi)

11. Abra COV% modell magas absztrakci6s szinten célmeghatarozas, transzformécio és eredmények (Németh et al, kiadés alatt)

A vaéllalkozdi transzformécié az elvarasok és érdekek altal teremt!dott mez!ben, amely mint
niche értelmezhet! gazdasagi, tarsadalmi, politikai, jogi, kbzosségi tér, vallalkozoi 6koszisztéma,
vallalkozoi kultara kornyezetben jon létre, azon er!forrasokbdl amik rendelkezésre &llnak
(pénzigyi, trke, informacios, human, technoldgiai, anyag, energia, tudas). Ezek talajan tud egy
vallalkozoi 6tlet mint Uzleti potencial megtapadni. Hogy ez most a véllalkozo, vagy alapitoi
szerepb!l tortenik az jelenleg mindegy, de mindegyik szerepb!l jelent!s hatdsa van a
kezdemeényez!nek, aki az ’zleti logikat’ felépiti (Baron, Hannan és Burton 1999), azaz a
transzformacio alapjait lefekteti. Az Otlet lehet barmiféle invencid, amelyet egy innovacios
folyamattal a piacra visziink. Alapvet!en itt az innovacio az, ami mar a transzforméacioval at is
fed. A transzformacio tulajdonkeéppen az a folyamat, ahogy az Otletb!l megvaldsulas lesz.
Gyakorlatiasabban fogalmaz Flamholtz (2009). Modelljében hat elemet (kulcs motort) javasolt,
amelyek befolyassal birnak a pénzigyi teljesitmenyre, ! 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 hibak altalaban nem is a modellszint™ kérdésekben, hanem a valdsagba
vald atlltetés soran szoktak felmerilni. A szakirodalom a célokat, eszkdzoket és célallapotot
tudja megirni. Azonban az, hogy a szandékon tal az emberi teljesitmény (performacio) valoban
hogyan valosul meg, az mar a modellek hatokdrén talmutat.

A transzformaciot jelent!sen megzavarja egy jelenség, szinte minden esetben. Christensen
(1997) az Innovator dillemaja cim™ konyveben felveti, hogy nem tud megoldast adni arra a
kérdésre, hogy hogyan oldhato fel az, hogy tulajdonképpen kett!slatasra van a szervezetben
szlikség. Van egy rovidlato, ahol az azonnali felmerGl! probléméak kezelésével kell foglalkozni
és az operativitas kérdéseire a jo valaszokat adni. Ugyanakkor ezzel parhuzamosan egy messze
lato verzidnak is m"kodnie kell, aki a stratégiai téemakkal foglalkozik. Ezek, persze er!forrasilag
ugyanazt a rendszert tudjak csak hasznalni. O’Reilly és Tushman (2008, 2013) egy megoldas
kinal erre a problémara, amelyben a szervezet dinamikus kapacitasara is hivatkozva, de a
szervezet kétkezességében (Organizational Ambidexterity — Duncan 1976 nyoman Raisch és
Birkinshaw 2008; Gibson és Birkinshaw 2004) talalja meg az els!dleges megoldasi lehet!seget.
Korabban Barney (2001) meghatarozod cikkében a fenntarthato és specialis er!forrasokat tartotta
az egyik hatassal bird jelenségkdrnek a szervezetekben. Kestbb Christensen és Raynor (2003a;
2003b) mintha mégiscsak megtaldlta volna a sajat megoldasat, a méar fentebb emlitett ot
tevekenységben, amit az innovatoroknal megfigyeltek (lasd 3.2.1.5 alfejezet).

2.3.3 A CoVa szervezeti modell

A modell tobb szinten elemzi a szervezeti m"kodést (Németh et al. kiadas alatt).

1.) atavces™, vagy kils'™ néz"'pont,

2.) a szabad szem, vagy bels™ néz"'pont, és

3.) a mikroszkop, vagyis szakért™i néz"'pont.

A disszertacio ezen fejezete leginkabb a *szabad szem néz!pont” megismerését t*zi ki célul.
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Miikodtetés

[ &
Csoport/

Célok Szervezet
illeszkedése

Alap folyamatok

13. Abra COV% szervezeti modell — szabad szem nézet (Németh et al, kiadas alatt)

A szervezeti modell 0Osszedllitdsanal arra torekedtink, hogy olyan elemeket épitsiink be,
amelyekr!l azt gondoljuk, hogy valoban hozzajarulnak a szervezeti sikerességhez. A szerz!li
garda (10+ szakért!, egyenként is 10+ évnyi tapasztalattal a szervezeti tanacsadas teruletén)
megallapitasai alapjan, hogy olyan tényez!ket talaltunk, amelyek nélkil a szervezet m"kodése
nem tud hatékony lenni. A szakirodalmi kutatas utan tapasztalati alapon tortent az elmélet
alkotas, amely az elmult években empirikus tesztelési szakaszban van. A szakirodalomban talalt
modellekhez képest a legnagyobb fejlemeny az egyén-csoport-szervezet illeszkedés
jelenségkorének a hangsulyozasa volt (Kivlighan, Li és Gillis 2015). A szerz!i garda ezalatt a
szervezeti jelenség alatt azt értette, hogy a szervezeti kultdra jelenségein tulmenlen kevés
figyelem esik az egyéni értékrend, dontés és viselkedési szintek illeszkedésere a csoportos
dinamikahoz és a szervezeti szinthez.

Ugy épitettiik fel a modellt, hogy kévessen egy szervezeti logikat (bal sarokbol indulva, jobbra
haladva): a szervezet célokat talal maganak (a célt kijeléltkr!l a 13. abran). A célokhoz
alapfolyamatokat épit fel, amelyeket egyének valositanak meg, akik csoportokban dolgozva
hozzak létre a produktumokat. Az egyéneknek, a csoportba és szervezetbe, a csoportoknak a
szervezetbe kell illeszkednitik egyfajta harmonikussaggal, amelyet a szervezeti kultura formal.
Az innovaciot mint csucsdiszt tettik a modell tetejére, hangsulyozva ezzel szerepét egy
szervezet életében: ez termeli a jov! megoldasait és produktumait, amely az életben maradast
szolgélja. A m"kddtetés a menedzsment és a leadership kett!sséget foglalja magaban. Mindezen
egész keplet kdvetkezményekent megjelennek a szervezeti, csoportos és egyeni eredmények,
amelyeket egyeztetni kell a célokkal.

2.3.4 Szervezeti és Vallalkozasi életciklus

Az elmult évtizedekben rengeteg munka szuletett a vallalatok életciklusat modellekbe fogalmazo
céllal, némelyik empirikus vizsgalat alapjan allapitott meg staciokat (Adizes, 1992; Greiner,
1972; Galbraith 1982; Hanks, Watson, Jansen, és Chandler 1993; Penrose, 1952, 1959; Quinn és
Cameron 1983, stb.). Osszefoglalé m™ként szamomra legtobbet Levie és Lichtenstein (2010)
cikke adta, amelyben 1962 és 2006 kdzott 104 publikalt vallalati életciklus modellt hasonlitanak

0ssze. Az alabbiakban azokat vélasztottam ki, amelyek a kés!bbi modell alkotasi
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probalkozasokra nagy hatassal voltak masokra (i.m.), vagy fontos lesz szdamomra. McMahon
(1998) nagyszer™ 0sszefoglalo cikkében kritikdval élt az életciklusok szakaszossagaval
kapcsolatban, ugyanakkor bizalmat szavazott Hanks et al (1993) modelljének, amelyr!l
kijelentette, hogy talan a legkdzelebb all a szakirodalomban javasolt, elméleti és empirikus
modellek k6zds nevez!jéhez. Hanks és tarsai (1993) abban ujitottak, hogy megkilonboztettek az
alapitas utani szakaszokban a vallalkozoi életstilus miatt vallalkozova valokat, es a

novekedésiikben megrekedt vallalkozasokat. Ez szétvalasztja az dnfoglalkoztato vallalkozasokat

és a kompetencia hianyos vallalkozasokat, a valddi vallalkozasoktal.

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

Adizes (1992) Udvarléas Csecsem!kor Gyeriink-gyeriink Serdiiltkor Feln!ttkor ’ Megallapodottsag
korszak

Baird  és Meshoulam | Kezdeményezés Funkcionalis Kontrollélt Funkcionalis

(1988) novekedés novekedés integrécio

Churchill és Lewis (1983) Létezés Talélés Siker Felszéllas Er!forrasok érettsége

Flamholtz (2009) Uj alapitas Terjedés Professzionalizal6 Konszolidacio Diverzifikacio Integrécio Hanyatlés
dés

Gibson és Nolan (1974) Kezdeményezés Novekedés Formalizal6das Erettség

Greiner (1972) Kreativitas |gazgatas Delegécio Koordinacio Egyuttm"'kodés

Hanks et al (1993) Startup allomas Expanzié Erettség Diverzifikalodas

Jawahar és McLaughlin | Startup allomas Feltorekv! Erettség allomas Hanyatlés/atalaku-

(2001) novekedés allomas lés allomas
Kazanjian Koncepcio és Piacositas Novekedés Stabilitas
(1988) fejlesztés
Kimberly (1979) Kezdeményezés Innovaci6 Intézményesités
Lester et al (2003) Létezés Talélés Siker Megujulés Hanyatlas
Lippitt és Schmidt (1967) Sziiletés/Megalkot | Tulélés Fiatalkor/stabilités | Elismerés Erettség/killon- Hozzajarulas
as legesség
Moore (1986) Innovécid Megval6sitas Novekedés
Németh et al (kiadas alatt) Alkotés szakasz Atalakulas Integracio Levonulas
szakasza szakasza szakasza
Quinn és Cameron (1983) Véllalkoz6i Egyttesen Formalizéci6 és | A struktira
szakasz szakasz kontroll kiforrasa szakasz
Scott és Bruce (1983) Létezés Talélés Novekedés Terjedés Erettség
Smith et al (1985) szervezeti technolégiai politikai
koordinacié hatékonyséag tdmogatottsag
Tobert (1974) Fantasia szakasz Befektetés Meghatérozas Kisérlet ’ Kisérleti ’ Nyitott struktura valasztas
termelés

Természetesen masok ellen!rizték ezen modellek Iétjogosultsagat (pl.: Miller és Friesen 1984;
Dodge és Robbins 1992; Kazanjian és Drazin 1989; Illés, Dunay és Tatar 2012; Tatar, Dunay,
Vigh és Illés 2012). A legtobb megkozelites arra helyezi a hangsulyt, hogy adott életszakaszban
van egy megoldando feladat/krizis/probléma/elakadas/élethelyzet, amelyet abszolvalnia kell
valamilyen szinvonalon a véllalkozasnak és tagjainak ahhoz, hogy tovabb tudjanak I[épni,
fejltdni. Ez nagyon hasonlit E. Erikson (1982, id: Carver és Scheier 2006:297-309)
Pszichoszocialis fejlTdés elméletére, ahol az egyénnek fejl!dése érdekeben meg kell oldalnia az
adott eletszakasz krizisét. A vallalkozasok esetében szintén egy sokdimenzids térben kell
problémakat megoldani. A dimenziok: a vezetés/dontéshozatal, a termék fejlesztése, a piac
megtalalasa, az er!forrasok (pénz, munkaer!, stb.) megszerzése. A fejlldés, ahogy Szirmai
(2002) mondta ez nem egy egyenesen el!re halado palya, - sokkal inkabb egy spiral. A spiralrol
vissza is lehet esni egy mar talhaladott szintre.

Rendszeresen ellkeriul a szakirodalomban a vallalkozasok fejltdésének halal volgye kifejezés
(Death Valley), amely egyenl!re egy nem tul jol definialt szakasza a vallalkozasok fejl!désének
(Parfenova és Mikneus 2012).

Ugyanakkor egyértelm™ a jelenség létjogosultsaga. A
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k6zmegegyezes abba az iranyba mutat, hogy azon szakaszt nevezzik igy (akar t6bbszor is
el!fordulhat egy szervezet élete soran), amikor a tervek nem érnek 6ssze a valésaggal és vacuum
keletkezik cashflow, szervezeti innovacio, termek fejlesztés, sth. szempontbol a szervezetben. Ez
egy olyan allapot, ami zavartsagot, lassu agoniat, enervaltsagot okoz a szervezetben.

Azzal is szembe kell tudni nézni, ha a szervezetet drasztikus beavatkozasokkal at kell alakitani,
vagy széls!séges esetben bezarni (Noszkay 2009). A fejlTdés Utja altaldban nem csak hogy nincs
kikOvezve, de mégcsak kivilagitva sincs.

A fentiekb!l kdvetkezik, hogy van egy folyamatunk, amit ‘vallalkozo6i folyamatnak® hivunk
Chell (2013) nyoman. Ez a folyamat termeszetéb!l adoddan tagolhato, azonban a tagozodast
sokféle kepen meg lehet kdzeliteni. Chell (2013:14) a fentebb is emlitett modellt javasolta (lasd
7. abra 41. oldalon).

Frese (2009; id: Frese és Gielnik 2014:429) egy hasonld folyamat modellben, (amelyet teljes
egészében a Mellékletben a 36. abran mutatunk be) harom fazisra bontotta a vallalkozoi
folyamatot. Az (1) lehet!ség azonositas (Dimov 2007), a (2) az Uzleti koncepcio finomitasa és az
erlforrasok beszerzése (Gartner 1985), valamint a (3) tulélés és ndvekedes 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 megjelenitésér!l fentebb a szervezetek rendszer jellemz!inél kifejtettem
néhany kezd! gondolatot. El'vezettem, hogy a szervezet egy bonyolult, t6bb szinten
értelmezhet!, folyamatosan formalodo jelenség. A szervezeti modell eseteben (egyszer'ségenél
és egyszer"'sitésre torekvése miatt) a rendszer szemlélet és a formalitds fontos, hogy a vezetés
atlassa, és ezaltal kikiiszobolje a redundancidkat es céliranyos legyen a szervezet (Drucker
1988). A szervezeti struktdra, stratégia és a teljesitmény kapcsolatanak 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) vegezte el lassan 40 éve, amely alapjan kijelentettek, hogy zavarosak az
eredmények az attekintett kutatdsokban azzal kapcsolatban, hogy van-e valds kapcsolat az
emlitett két agens kozott. Lorsch (1977), Galbraith (1974, 2006) és Weisbord (2006) és méasok
(pl.:Hisrich és Peters 1991) nyoman azonban kijelenthet!, hogy a szervezeti forma, a struktira
megtalalasa a szervezet szdméra a célhoz, stratégiahoz illeszthetlen befolyasolja a kés!bbi
teljesitményt. A szervezeti forma és struktura eszkdze annak, hogy hogyan valosul meg az az
Otlet, amiert létrejétt maga a szervezet (modus operandi). A szervezeti struktiranak hatasa van a
kialakuld szervezeti kultarara is, hiszen a szabalyozasokon (policy), valamint a struktdrabol

adodo szocialis kapcsolodasok keresztil jelent!s szerepe van a korilményeknek és
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adottsdgoknak. Aycan és tarsai (2000) kutatdsa kivaloan alatamasztja ezt, ahol is 10 orszag
cégeinek HR gyakorlatait vizsgaltak a szervezeti kultura tukrében. Azt talaltak, hogy jelent!sen
befolyasolja a kialakult HR szabalyozas és gyakorlat a szervezeti értékrendszert fuggetlenil a
hangoztatott értékrendszert!l (modus vivendi). Itt az Argyris és Schon (1978) altal megfigyelt
kovetett (espoused) es figyelmen kivil hagyott (enacted) szervezeti értékekre utalok. Ez azon
alapul, hogy flggetlenil a menedzsment eredeti vagyahoz és kommunikaciojahoz képest a

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

2.3.6 Szervezeti kultdra (modus vivendi)

Mar a véllalkozas létrejotte, a mogottes motivaciok is nagyban befolyasoljak, hogy hogyan fog
m*kodni a vallalkozés (Block, Kohn, Miller és Ullrich 2015; Baron, Hannan, és Burton, 1999).
Befolyasolja annak szervezeti kultdrajat (modus vivendi), és ezaltal a mindennapi folyamatokat
(modus operandi) is. Ugy t'"nik a cég fiatal kori életében meghozott stratégiai dontések sokaig
fennmaradnak, s't a képességek, kapcsolatok, emberi és mas t!ke forrasok rateszik a céget egy
adott, kotott palyara, amir!l nem tudnak kés!bb letérni (Hannan és Freeman, 1984).

A szervezeti kultura egy olyan jelenség, amely athatja a kdzosséget. A kulturat munkadefinicio
jelleggel Ugy fogalmaztuk meg, mint adott rendszerre (kozossegre) jellemz! mintazatat, az
észlelésnek, az eszlelt ingerek eértelmezésnek és amelyben adott ingerekre, adott
valaszcsoportokkal (viselkedesi elemekkel) térténik reagalas (Németh 2004).

A kultura konformitast kovetel a csoporttagsagtol. Minél erlsebb a kultura, annal nagyobb
mértek™ azonosulast var el tagjaitol. A magas elvarasok allasfoglalasra és cselekvésre
késztetnek. Ez végil egy 6nmeger!sit! korfolyamatba teljesedik ki. Az azonosulast a tarsak
meger!sitik, igy a csoportkohézidé meég erlsebb lesz, ez tovabbi meger!sitéseket von maga utan
(6sszefoglaloként lasd: Smith és Mackie 2004; Hewstone et al 2007). Endler (1965) azt talalta,
hogy a konform véalaszok kozvetlen meger!sitése tovabbi konformitads ndvekedéshez vezetett.
Egy elkotelezett vallalkozohoz kdnnyebb igazodni, mert mintdt ad szenvedelyes, lelkes
mkodésével. Ennek ellnyei megkérd!jelezhetetlenek, ugyanakkor nem szabad elmenni a
hatranyok mellett sem. A kdzosség kozeledese és egy iranyba allasa elkerlhetetlentl sz*kiti és
szélsIséges esetben zarja a kommunikacios csatornékat, valamint ellenallova teszi a tagokat a
kils! ingerek, tények esetleges befolyasaval szemben. Ez tehat segitheti azt a folyamatot, amely
bezarja a céget egy zart rendszer”, rovidlatd gondolkodasba, ahol az adaptalddas, azaz a
folyamatos valtozas (probalkozas) nem érték. Ezzel szemben viszont az azonnali megoldasok
értéke megemelkedik (March 2003). Teece, Pisano és Shuen (1997) dinamikus kapacitasnak
nevezte ezt el, amikor képes marad a szervezet a kuls! kdrnyezet valtozasara és kepes reagalni,

valamint Gjraszervezni sajat magat. Ez persze a bels! rendszer izgalmi allapotat folyamatosan

57



10.14751/SZIE.2018.042

magasan tartja, ami nem kedvez feltétlenul a szervezet tagjainak. Az izgalom frusztraciot okoz,
ez stresszes allapotot valt ki, ami a komfortzénajan kivil van a legtébb embernek. Ezért nem

kedvelik a munkatarsak ezt az allapotot fenntartani.

2.3.7 Erlforrasok

Unger, Rauch, Frese es Rosenbusch (2011) egy 6sszefoglald cikkiikben azt irjak, melyben az
elmult harom évtized 70 nagyobb kutatasat tekintettek at emberi er!forras befektetések, emberi
erlforras fejlesztés tekintetében, hogy nincs er!s kapcsolat (r=0,098) a humén tl'ke és a
vallalkozas sikeressége kozott. Azt gondolnank, hogy a human tTke mint a szervezet er!forrasai,
vagy ertékelemei és a beléjik vald befektetés (képzés, tapasztalat, tudas, kompetenciak) kritikus
a sikeresség szempontjabol. Vélhetlen ez nem azonnali hatas, és nem is egy tényez! felel a
sikerért. Mas kutatdsok azonban ennek pont az ellenkez!jér!l gy!znek meg minket. Arrol
sz0lnak ezen tanulmanyok, hogy igenis a human t!kébe valo befektetés hasznos a siker
szempontjabol: peldaul: Becker és Gerhart 1996; Mathieu, Tannenbaum és Salas (1992), Noe és
Schmitt (1986), Arthur Jr., Bennett Jr., Edens és Bell (2003) és kulonosen kisvallalkozasi
kdrnyezetben Gibb (1997) — csak, hogy néhany sokat hivatkozott cikket emlitsiink.

2.3.8 Szociodinamikai tér

A szociodinamikai tér (Mez! elmélet — Field Theory Lewin 1972a) fogalmat azért emelem ki
kilon, mert ez egy nagyobb meritést engedélyez a szervezeti kultura fogalomhoz képest, és
atvezet a kovetkez! fejezet témajahoz.

Sherif (1973) szerint a csoport (vagy akar szervezet, esetiinkben a vallalkozas) olyan tarsadalmi
egység, amely meghatarozott statuszu és szerepkapcsolatot alkotd egyénekb!l all, akik
viselkedeséet a csoport normai, értékei szabalyozzak. A csoporthoz tartozas elménye kilondsen
akkor jelent!s, amikor fesziilt és veszélyes helyzet alakul ki a csoport koril a mez!ben. Egy
kezd! vallalkozas folyamatos tenzidban/fesziiltségben van megfigyeléseink szerint.

Egy jol m"kod!, 6sszeszokott (érett) csoport kevésbé fogadja el a normaktol eltér! viselkedest,
és erlteljesebben fordulnak a konformitas iranyaba. A konformités, egy személy viselkedesenek,
vagy vélemeényének olyan valtozasat jelenti, amely egy egyént!l, vagy egy csoporttol szarmazé
valddi, vagy vélt nyomas kovetkeztében alakul ki (Aronson, 1995:34). A Vélt, vagy valos, a
fizikai vagy pszichikai nyomast a szervezeti kultdraban kodolja a csoport. Hatasait a csoport a
normain, szankcioin és ritudléin keresztil érvényesiti. A csoport egyenre hatd valtoztato
képessegét nevezi Schachter (1951) csoportkohézidnak, a ,,csoport bels! erejének”. Kiserletében
arra is ramutat, hogy a csoportkohézi6 a hatalmat a kommunikacion keresztul gyakorolja.

Sherif tovabbi kisérletével bizonyitotta azt is, hogy az egyén egyes helyzetekben, melyek
teljesen strukturalatlanok, tartds reakciomintat keresve teljesen a csoporttol fuggtek (Festinger et
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al. 1980). A folytonossagot a kialakult stabil normak és értékek képviselik, ez egyfajta menekil!
Ut a csoporttagok szamara. A normak tulajdonképpen koordinacios eszkdzok (Steiner, 1972),
amelyeket kommunikacidés ton terjesztjik. Cartwright és Zander (1968) a normak

vizsgalataikor azok négy funkciojat kiilonboztette meg. Ezek a kovetkezk:

- a csoport m"kodképessége;

- a csoport fennmaradasa;

- a tarsas realitas (Berger és Luckmann 1966);

- a tArsadalmi kornyezethez f"'z!d! kapcsolatok definialasa.

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

Az érett csoport tekintetében kialakul a centralitas iranyaba valo igazodas, amely szikséges a
csoport m™kddtetesehez. Ugyanakkor, ahogy Tushman (1978) ramutat, a kutatassal és
innovacioval foglalkozo csapatoknal jobb a decentralizlt m™kodés. A csoport m™kddések
témakore a szocialpszicholdgia és szervezetpszicholdgia egy er!lteljesen vizsgalt teriilete. igy a
rendelkezésre &ll6 nagymennyiség™ szakirodalombol csak egy elemet emelek ki. Belbin (2011) a
vezet!i csapatokat vizsgalva arra a kovetkeztésre jutott, hogy akkor lehet sikeres egy csapat, ha a
csapatok m"kodéséhez szlikséges kiilonféle szerepeket a lehet! legjobban lefedik a csapattagok.

2.4 OKOSZISZTEMA

A mar emlitett Kieser (1995:332) fele szervezeti evolucios felfogas kitér arra is, hogy az
Okoszisztema szerepe is kiemelked! a egyedek (szervezetek, kozOsségek) talélése
szempontjabol. Az 0Okoszisztéma tagjai kozotti tanulds (informacio atvitel) esszencidlis a
kovetkez! generécid alkalmazkodasanak szempontjabdl. Ha az utddok nem képesek tanulni
felmenlik hibazasaibol, az élet egy sziszifuszi harc lenne. Kiemelten fontos az egyéni, a
csoport/szervezeti, valamint az tarsadalmi/okoszisztéma szint™ tanulas folyamata. Ezen tanulasi
folyamatok rendkivil nagy intenzitassal vizsgaltak (6sszefoglalo: Fiol és Lyles 1985). A 2000-es
évek a halozatosodasrol szélt. Az egyre jobban begy™rz! web mintanak szolgalt arra a
vizsgalatra, hogy a tarsadalom kilonféle kbzossége hasonld6 modon haldzatosodik-e. Vélhet!en
elltte is voltak ilyen formaciok, csak nem figyeltiik annyira ket. igy példaul a gazdasagi
kapcsolodasoknak is, mint a klaszterek és vallalkozéi halozatoknak (Noszkay 2007) is egyre
fontosabb szerepik lett. A kapcsolddasok kialakulasa sziikséges, de nem elégséges feltétele egy
Okoszisztéma kialakulasanak.

Az Okoszisztémak, rendszerek egyik legfontosabb szerepl!i és az ket takaré fogalom a
stakeholderek, azaz az érintettek. Mitchell, Agle és Wood (1997) klasszikus cikke foglalja 6ssze,
hogy a stakeholderek milyen facilitdlo, vagy destruktiv szereppel birhatnak egy adott
kdzosségben.
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Egy oOkoszisztéma tekintetében az egyik legfontosabb tényez! Krugman (1991) szerint az adott
kdzOség kocentraltsdga. Ez teljesen egybeesik Barabasi (2016) és kutatocsapata kutatasaival,
ahol a haldzatkutatas alapelvei mentén kimutattak, hogy egy kozossegben a zartsag-nyiltsag,
centralitas, reciprocitas, s''r''seg, reakcioképesség azok a mutatok, amely mentén eldonthet! egy
halozat ereje, atviv! képeség, sérilékenysége, és fenntarthatdsadga. A startup, vagy vallalkozoi
kozossegre leginkdbb a kommunikécids haldzatok jellemz!i illenenek (Barabési 2016). Birley
(1986), valamint Aldrich és Zimmer (1986) kutatasai alapjan kijelenthetjiik, hogy a vallalkozé
kapcsolatrendszere, beagyazottsdga egy adott Uzleti kdzosségbe fontos tenyez! sikeressége
szempontjabol. Erre a haldzatban rejl! kils! er!forras adottsagra Porter (2006) is ramutatott, s!t
tovabb ment, a tudashozzaférés szempontjabdl is kiemelte nem csak ceg szinten, de nemzetkozi
szinten fontos e jellemz!.

A tudas, a szervezetek és a tarsadalmi kozdssegeknek m*kodésének egyik alap er!forrasa
(Stiglitz és Greenwald 2014; Spender és Grant 1996; Grant 1996; Nickerson és Zender 2004).

Ha a szervezeti tudas krealas gondolatat (Nonaka és Konno 1998) egy szinttel magasabbra, azaz
okoszisztéma szintre emeljiik, akkor sziikségszer”en kell egy “hely’ (Ba'®) ahol tudas
0sszegzdik, rogzil, elemzések és meta szintek keletkeznek, amivel Uj tudas keletkezik. A tudas,
és tapasztalat az egyik jelent!s 6sszetev!je a tarsas t'kenek (Social capital) (Nahapiet és

Ghoshal 1998), amelynek az 6koszisztéma szempontjabol alapvet! jelentése van, példaul az uj
tudas termeldésében (Stiglitz és Greenwald 2014). Davidsson és Honig (2003) ramutat még
arra, hogy a kapcsolatrendszerben sokkal inkébb a specialis tudasokkal rendelkez!
kapcsolatoknak (tarsadalmi t!kének) van hatasa, mint az altalanos elérhet! tarsadalmi t'kének.
Adler és Kwon (2002) cikkeben tébbek kdzott megjeldlte tarsadalmi struktarat (ahol a piaci
kapcsolatok, a szocidlis kapcsolatok, es a hierarchikus kapcsolatok jelennek meg), tovabba a
lehet!ségeket, a motivacios hatteret, a kepességeket, a kapacitast, valamint a feladatok és a
normak, hiedelmek kozotti folytonos kapcsolatot, melyek dsszjatéka képes értéket teremteni (14.
abra). Lichtenstein, Carter, Dooley, és Gartner (2007) a koncentraltsdg mellett, tovabbi elemeket

is kiemel Uj cégek alapitasanak koralményeinél, pl.: az id!zitést.

Térsadalmi P
€

struktdra
—
Lehetdség Feladat és szimbolikus
kontingencia
Térsas Motivacié Tarsadalmi téke: értékek
kapcsolatok elényok és kockézat

\ Képesség Kiegészitd kapacitasok
—>

14. Abra A tarsadalmi t'ke koncepcija (Adler és Kwon 2002:23) forditotta: NGT

Piaci kapcsolatok

Hierarchikus
kapcsolatok

13 Ba’ egy japan kifejezés arra a fizikai térre, ahol gondolkodni, alkotni vagy tudast szerezni lehet; eredetileg Kitaro
Nishida filozéfus fogalma (Nonaka és Konno 1998)
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Szinte az Osszes stratégiai tervez! modszertan kitér a kornyezeti elemek elemzésere (pl.:
Mintzberg 2005; Varsanyi és Virdg 1997; stb.). Kiemelném Porter (2008) Otversenyz!s
modelljét, amelyben bemutatja, hogy az adott aktort kdrbevev! kodrnyezetet a piacon mar
jelenlév! tovabbi versenytarsakat, az 0j piacra potencidlisan belépni szandékozokat, a
beszallitokat, a helyettesit!, vagy kiegészit! termékeket gyartokat és természetesen a vasarlokat
a stratégiaban figyelembe kell venni (a Mellekletben talalhaté 37. abra).

Ha vesziink, egy adott gazdasagi kontextust, akkor kiindulhatunk egyrészt Porter (1980/2006)
altal ajanlott szempontokbol, vagy barmelyik diagnosztikai eszkozb!l példaul a Varsanyi és
Virag o6sszefoglalo m™"véb!l (1997). A COV% modellben (Németh et al kiadas alatt) fentebb
kifejtett mddon ajanlottam az Okoszisztéma elemeit: gazdasagi, tarsadalmi, politikai, jogi,
kozossegi tér, vallalkozoi kultura kornyezet amelyben rendelkezésre allnak a pénzigyi (hitel,
tTke), informacids, human, technologiai, anyag, energia, tudas jelleg™ er!forrasok.

A vallalkozoi 6koszisztema fogalom definiciéjaban meég nincs kiegyezés, bar Cohen (2006)
cikkében Gsszeszedett hét jellemz! elemet. Ezek az

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

formalis haldzat (2), tke szolgaltatok (6),

egyetemek (3), szakért! és tamogato szolgaltatasokat nyujté
kormanyzat (4), szervezetek (7).

Ezt Suresh és Ramraj (2012) kiegészitették meég a moralis tamogatassal (8), amelyet a csaladtol,
kdzosségt!l lehetséges megkapni, valamint a piacot (9), amely gyorsan és konnyen elérhet!.
Acs, Szerb, Autio és Lloyd (2017) legutobbi GEM jelentésében egy 12 elemb!l allé
keretrendszert mutat be (a Mellékletben talalhaté 38. abra), amelynek elemei egy adott
nemzetgazdasag kkv Okoszisztéméjara hatassal van (kordbban Acs et al 2014; Acs, Szerb és
Autio 2015; Acs et al 2016). Ebben, a fentiekhez képest olyan dinamikus elemek is vannak
tobbek koz6tt, mint az oktatasi rendszer, a piaci struktura, a vallalkozok proba szerencse tanulasi
dinamikaja, stb...

A bizalom rendszeresen ellkerul az informalis halozatok feltérképezésénél, és ahogy ezt Uzzi
(1997:43) cikkében is olvashatd, “ez az, ami megkulonbozteti az emberi kapcsolatokat”.
Granovetter (1973; 1985) tanulmanyaibol még egy int! jelre figyeljink fel: azaz, hogy a
vallalkozo és a korulotte 1év! kapcsolatrendszernek nem szabad gyenge labakon &llnia (weak
ties), mert felszines kapcsolatok esetében nem vesszik sem a felhatalmazast, sem az er!t,
energiat, hogy valodi visszajelzéseket adjunk. A vallalkozonak és véallalkozasanak (interpersonal
and interorganization) tehat mindkét mddon be kell agyazodnia (embendded) az adott
kdzosségbe (Hoang és Antoncic 2003). Davidsson és Honig (2003) kutatasukkal bizonyitottak,
hogy a kdzossegben valo er!s kapcsolatrendszer jobban segiti a human t'ke elérhet!séget, és
ezaltal tobb o6tlethez, tudashoz (mind explicit és implicit) és er!forras kapacitashoz jutnak a
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szllet! vallalkozasok, igy tobb is lesz bel'lik. Sajnos azonban ett!l még nem bizonyitott, hogy
sikeresebbek lesznek — allapitjadk meg a szerz!k. Johannisson és Wigren (2006:200) felhivja a
figyelmet a tul szoros kapcsolatu (proximity) halozat is probléma lehet, hiszen megfojt minden
Kilengést (azaz innovacios lehet!séget).

A kozossegben (6koszisztéma) tanuljuk meg (szocializacio), hogy hogyan értsiik a korlottiink
lev! jelensegeket, szimbolumokat; hogyan érezziink, hogyan fejezzik ki magunkat, és hogyan
kezeljlink problémékat (egyaltalan, hogy mi a probléma) (D’Andrade 1984; Elfenbein és
Ambady 2002; Markus és Kitayama 1991; Stiglitz és Greenwald 2014).

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

A Szilicium volgy (Silicon Valley — San Francisco-0bol deéli része) torténetét feldolgozo
elbeszélések alapjan lathatd, hogy néhany alapitd milyen erl!s hatassal volt, és van ma is az ott
kialakult 6koszisztémara®®. Alapit6i hatast flként 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 telepdilés,
Boulder (Colorado, US) is képbe Kkerilt vizsgalodasunk soran. Feld (2012) torténeti
megkdzelitésben mutatja be, hogyan alalkult Boulder startup kdzpontta fejl'dése az utobbi
néhany évtizedben. Mi a fenti gondolatokat kiterjesztve az 6koszisztémara is értelmezzik.
Ahogy azt Poutziouris, Chittenden, Michaelas és Oakey (2000) megallapitotta, hogy a startupok
tekintetében nem a jogi kdrnyezet a befolyasold, de ugyanakkor a adokdérnyezet tamogatni, vagy
neheziteni tudja vallalkozdsok m™kodését. Az addfizetes mellett az adminisztrativ terhek
kdzvetett modon is elterelik a figyelmet, és er!forrast igényelnek. Ugyanakkor a fenti kutatasok
bemutatjdk, hogy az adodzasi kornyezet negativ hatassal lehet a kezd! véallalkozasok tulélési,
novekedesi esélyeire és eletképessegére egeész Eurdpaban. Visszautalunk egy korabbi
megjegyzésiinkre, ahol a kényszervallalkozasokrol széltunk. Roluk, Acs és Varga (2005)
vizsgalatai mutattak ki, hogy nincs ertékelhet! hasznuk a gazdasag fejlldésében. Ez a
Klasszikusnak szamit6 GEM abra (16. abra) azt mutatja, hogy egy nemzeti gazdasag
novekedéséhez hogyan jarul hozzd a KKV szektor, természetesen a szektor mkddesehez
sziikséges el!feltételeket is szdmon tartva. A 2017 GEM jelentés (Acs et al 2017:7) pedig
orszagokra és régiokra lebontva is megmutatja, hogy milyen adottsagaikban er!sek egy-egy

14 https://www.stanford.edu/about/history/history _ch3.html letéltés 2017. Aprilis 10.
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tertleten.

fgy kideriil, hogy Kozép- és Dél-Amerika minden mas régional erlsebb a lehet!ségek
észlelésében, startup kompetenciakban, kapcsolatrendszer épitésben és termék innovéacidban.
Azsia erls emberi er!forrasban, nagy névekedést mutat gazdasagi er!ben és kockazati t!kében.
Afrika a versenyben és a folyamat innovaciokban er!s. Fokuszaltabban (im.:9), az emberi
erlforrasok Ausztraliaban a legjobbak; nemzetkodziesedésben a svajciak; kockazati t!kében
Izrael; a lehet!ségek eszleléeseben USA és Botswana; startup kompetenciakban Chile

kiemelked!.

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) N . N .
Tarsas: ! « Management (képességek) M_lkro, kis és N"emzetl ;azdasagl
kulturalis, + Munkaerpiac (rugalmassdga) |- kozepes > novekedés
politikai + Intézményrenszer p véllalkozasok |TTTTTTTEES
kontextus o (masodlagos Munkahelyek és

(torzitdsmentes, . Pain
torvénytiszteld) gazdasag) .techn?lt?'glal
innovacio
‘ Villalkozéi feltétel keretrendszer Villalkozéi T
+ Gazdaségi 1| lehet8ségek _l
+ Kormanyzati szabalyozas
* Kormdnyzati programok -
+ Formélis képzések és Uj cégek
tréningek
* K+F transzfer
* Kereskedelmi, jogi Véllalkozéi I
infrastruktdra kapacitésok
* Bels6 piaci nyitottsdg —>

* Képességek

* Hozzéférés fizikai . Moptivécﬁi
infratsuktdrdhoz

* Kulturdlis és szocidlis normék

15. Abra Kivéllalkozasok, a tarsadalom és a nemzeti gazdasagok kontextualis egymaésra hatésai. Acs, Arenius, Hay és Minniti (2005:14) fordités:
NGT

2.4.1 Kis magyar realitas

A magyar startup 6koszisztemaban egy 2015-6s kutatas soran azt talaltak (Forgacs 2015), hogy
330 startup, valamint 36 intézmenyi befektet! es Uzleti angyal, 43 szolgaltatd, tanacsadd
szervezet és 13 inkubator haz, valamint 7 co-working iroda m"kadik™. Ehhez még legalabb 20-
30% bujkalo aktor van mindegyik oldalon, akik nem lathatdan, de tevékenykednek. Forgacs
(2015) kijelenti, hogy a budapesti startup kozosseg nem egy véletlenszer” halozat (Barabési
2016), ugyanakkor még jelent!sen szegmentalodott (klikkesedett), ami nem teszi hatékonnya az
informéacid aramlast és a tudasfolyam kialakuldsat. A talalt 6koszisztémaban egyaltalan nem
érzékelhet! a helyi kutatasi kbzpontok (egyetemek) jelenléte, holott ez szinte elvaras lenne egy
sikeres, fejltd! Okoszisztéemaval kapcsolatban (pl.: Isenberg 2010; Suresh eés Ramraj 2012;
Cohen 2006). Sajnos az aktorok aranyaval kapcsolatosan nem éallnak rendelkezésre elégséges

mennyisegben dsszehasonlitd adatok. Ket kutatast talaltam (Carvalho 2017), ahol Lisszabon

15 www.hvca.hu/membership/members
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startup kozosségenek néhany statisztikai adatat talaltuk, és a mar idézett Feld (2012), aki
Boulder (Colorado, US) startup kozossegi életét mutatta be. Ezekhez képest erls szakért!i
sejtésem, hogy a magyar kozdsseg esetében *sok az eszkimo és keves a foka’ esete merilhet fel.
A régionk befektetesi potencialjarol Karsai (2015) m*véb!l tajékozodtam aki szintén ramutatott
néhany strukturalis, intézményi jelleg"™ kockazatra. Példaul arra, hogy milyen az allami
befektet!: A kockazatt"r! kepessége nem biztos, hogy jol szolgalja a startup kdzdsséget. Egy
jelenséget emelnék ki: az allam altal kihelyezett 6sszegek esetében a portfolio kezel! er!ltetni
fogja a vallalkozés életben maradasat az irracionalités hatéraig, hiszen a rabizott allami értekkel,
mint kozpénzzel kell bannia. Alapvet!en nem kivan koltsegvetési csalas vadjaval a birosag el!tt
allni kés!bb.

A fentiekb!l kovetkezlen, a magyar Okoszisztémat, sebezhet!seg szempontjabdl kitettnek
tekintem, valamint nem épultek ki a stabil kapcsolddasok a rendszer sziksegszer™ elemeivel
(Ggymint egyetemek, akiknek nincs is meg a finanszirozasi hatterik ilyen tevékenysegekre,
valamint az allam is kivonult a startupok tdmogatasanak rendszereb!l).

Sajatos az allami és helyi nkormanyzati jelenlét is a vallalkozoi 6koszisztémaban. Gondolok itt
példaul az oOtletek minlsit! értékelésébe er!sen beszall6 NKFIH-t, akik a palyazati oldalon
egyfajta itel! szerepbe kerltek. A finanszirozasi oldalon is a kialakulatlan kockéazati tTkés réteg
(kockazati t1kesek es tizleti angyalok) hidnyaban egy korédbbi hitelez! bankar generécio kerult
helyzetbe, befekteteés kezeltként. Ez nem tett jot az értékel! mechanizmusoknak, hiszen a hitelt
masképpen kell kockazatértékelni, és ezaltal bevédeni, mint egy kockazati tlkét. A Kkett!
bizonytalansagt'rése a jov1re nézve oriasi kiilonbségeket mutat.

Nincs kell! nagysagu piac sem, ahogy az Horvath és Szerb (2016) tanulmanyabdl kiderdl.
Tovabba hiany van elégséges mennyiség™ és minl!ség” management és alkalmazkodasi
kapacitasbdl (mint egyeni és szervezeti szint™ kompetencia). Mar a véallalkozasi folyamat els!
Iépése is bajos, mert kevés a vagy, vagy a vallalkozoi karrier irant érdekl!d! (GEM kutatasok
eredményei). Annak ellenére, hogy évrll-évre kevesebb a vallalkozasok szama, a
kockazatvallalo hajlandosagunk atlagosnak mondhato, és a vallalkozok tarsadalmi észlelt
statusza magasnak mondhat6. A legnagyobb baj az innovacio és a hatekonysagvezéreltség teren
van a hazai indulé és kisvallalkozoi rétegben, ennek ellenére makacsul tartja magat a narrativa a
‘magyar kiemelked! szirkeallomanyrol’. Ezen kijelentéshez a sziikséges kutatasi hatteret
szamos magyarorszagi mintat vizsgalo kutatas vezetett, f1ként Szerb professzor GEM kutatasai

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 és Németh 2014; Szerb és Lukovszki 2013; Lukovszki 2011; Hortovanyi 2010; Hamori, Derecskei, Hurta, Szabo, Tdth
2007; Szerb 2003; Noszkay 1997, 2011, 2017
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2.4.2 Az 6koszisztéma elemei startup-ok (innocégek) és erett cégek

Korabban mar megallapitottam North és Thomas (1973) megjegyzése mentén, a vallalkozoi
innovacio, tanulds és a folyamat egyéb eredmenytermékei maguk a gazdasagi és tarsadalmi
novekedes. Cipolla (1981:120) megjegyzi, hogy egy gazdasag novekedesében nem a vallalkozoi
aktivitas a leghatékonyabb eszkéz, viszont sziikséges eleme. Ye (2017) QCA' vizsgalatainak
Osszefoglalasa alapjan Gj vallalkozasok alapitasahoz 6t alapvet! elemre van szikség: egyénekre,
stratégiara, kornyezeti tényez!kre és folyamat jelleg™ viselkedésre.

Knight (1921) is ramutatott, hogy tokéletes verseny mellett nem is igazan lehetne profitot
termelni. A profit nem mas, mint a vallalkozondl maradd alternativ koltségek kozotti nettd
kilonbség, azaz a keresleti és kinalati arak kozotti kilonbség, ami csak is tokeletlen verseny
esetén allhat el! (id:McGuire 1971:83). Ahogy fentebb mar részleteztem pont ez a tokéletlenség,
ami miatt létrejohet az 6koszisztema. Az ©Okoszisztéma, amelyben megtaldlja az tjat, vagy
elveszik Utkdzben az dtlet, és az innovacid. A vallalkozok/befektet!k azok, akik producerkent
menedzselik az egyedi Otleteket, legyen az termék/szolgéaltatas, vagy folyamat, vagy kultdra,
vagy vezetési, vagy Uzleti modell invencio. Az innovacios folyamattal kertl ki a piacra, amely
innovacios eredmenyre az reagal.

Az elmult evszazadban a vezetés- és a szervezettudomany arra kereste a valaszt, hogy hogyan
lehet kivalo szervezeteket teremteni, de mégis a fejl1dés a tokéletlenségb!l szarmazik (Németh
2012). Csak akkor van tanulési lehet!ség, ha van ‘hiba’. A ‘hiba’ ellallhat zsenialitashol
(felfedezésh!l, felismerésh!l, dtletb!l, stilusbol, értékrendb!l, informéaciobdl, tudashol, sth.) és
gyarlosaghbol (tévedesb!l, felejtésb!l, csalasbol, stb.) egyarant. Aldbb az 6koszisztéma aktorait

veszem sorba.

2.4.2.1 Startup

A startup formaciora sokfele definicio sziiletett. Sokan a létszamot, a m"'kodes idejet, a bevételt,
az iparagat, illetve ezek kombinacidjat emelik ki a startup vallalkozédsok jellemz!jeként, mely
megkilonbozteti Tket mas vallalkozasi formaktol.

A ‘startup’ sz6 a Merriam-Webster szotar szerint “m"kodésbe vagy mozgasba helyezés
cselevése”-t jelenti (“the act or an instance of setting in operation or motion”) (Forbes
magazin '®). Sokan a startupokat Gjonnan alapitott innovativ vallalkozasként definialjak
(Kirchhoff 1994:37;), melyek gyorsan ndvekszenek, intenziven piacot keresnek, valamint gyors
és nagy novekedési potenciallal birnak (Lumpkin és Dess 1996; Gartner 1988; 1990),

bizonytalan kortlmenyek kozott teszi még hozza Ries (2013:14). A nagyon gyors és foldrajzilag

17 qualitative comparitive analysis
18 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 jellemzlje — a cég korara és iparagara vald nagyjaboli
tekintet nélkal - allitja Paul Graham (Y Combinator akcelerator vezetlje) - ez az ami
megkuilénbozteti a startupokat a kisvéllalkozasoktdl (Forbes magazin'®). Ahogy Carter, Stearns,
Reynolds, és Miller (1994) kiemeli 2500 megvizsgalt (j alapitasu cég attekintése utan, hogy a
startupok képesek olyan stratégiaban gondolkodni, amely a ndvekedésr!l es versenyzesr!l
szolnak. Szerb, Komlos és Varga (2017) cikke alapjan kijelenthet!, hogy a startupok
elkilondlnek a ‘Gazella’ cégekt!l. Hacsak a magyar Gazella kategoriaju cégeket nézzik (6ssz
cégpopulécid kb 1%-a), kutatasaik alapjan 20% alatti az innovaciok alkalmazasa, és csak a 8,7%
dolgozik tudas, vagy technologia intenziv teriileten - amik ellentmondani latszanak a fentebbi
startup definiciokat. Gilbert, McDougall és Audretsch (2006) cikke ramutat, a szakirodalom
attekintése utan arra, hogy rengeteg cikk készilt arrdl, hogy az Uj alapitasu cegek névekedése
hova tart és hogyan. Ugyanakkor megjegyzik, hogy a névekedés a vallalkozd dontése, amely
fligg a korulotte elérhet!, vagy feltételezehet!en elérhet! er!forrasoktol, azaz az 6koszisztéma
mas elemeit!|.

Chorev és Anderson (2006) kategorizaltdk a tényezlket, hogy mennyire fontosak azok a
startupok sikerességének tekintetében. A legfontosabbtol haladva a kevessé fontosak iranyaban a

kovetkez ket soroltak fel:

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

4, az alkalmazottak elkotelezettsége és szakértelme,

valamint a legkevésbé fontos tényezlk a gazdasagi kornyezet (8) és a politikai kdrnyezet (9). A
startupok bukasat vizsgalva Cunningham (2000) az el!bbieket meger!sit!leg szintén arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a legtdbb esetben Uzleti okokra vezethet!k vissza, és nem
technologiai probléméak kézott keresend!k az okok.

Bell és McNamara (1991) negy f! teriletet (technoldgiai termék; marketing/sales, human
erlforrés, penzugy) emel ki ‘Bell Mason’ modelljében a startupok sikeresség tényez!jeként,
amelyet tovabbi tizenkét dimenzidra bont (kutatds-fejlesztés, termék, gyartas, Uzleti terv,
marketing, sales, Ugyvezet!, csapat, fels!vezetés, folyamatok/kontrolling, pénziigyi helyzet,
cash-flow). A f! teruletek esetében MacMillan, Zemann és Subbanarasimha (1987) hasonlo
eredmeényre jutottak (a vallalkozo, a piac, a termék és a pénzugy). Az lzleti terv és tervezes az
elmult évtizedekben jelent!sen megvaltozott, amelynek legUjabb iranyait Goyal, Kapoor,
Esposito és Sergi (2017) és Gartner és Teague (2017) foglalta 0ssze. Davidsson és Klofsten
(2003) megkozelitéstikben harom terlletet hataroztak meg. Az els! a fejlesztési folyamat, mely
magaban foglalja a kovetkezlket: Otlet, termék, piac, szervezeti jellemz!k. A masodik nagy

% uo. Forbes
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terilet a kulcsemberek jellemzlit foglalja magaban (motivacio, személyiség, vezetési stilus,
szakeértelem); a kils! er!forrasok a harmadik terulet (partnerek, tgyfelek, tTkeforrasok és a
tagabb értelemben értelmezett gazdasagi kornyezet), mely meghatarozza egy startup m*kodéseét
(Magos eés Németh 2014).

A startup fogalmat hasznaljak mint egyfajta szervezeti kultira megjelélést is (Studholme 2014;
Magos es Németh 2014), amely adott szervezetek (mint a Google, Semco, IDEO, Facebook,
Apple) m"kodését leirja. Nem elid!zve ismét a szervezeti kultira konyvtarnyi irodalman,
amelyet mar korabban attekintettuk (példaul Németh és Gyulay 2003; Németh 2004),
amennyiben a szervezeti kultirat egy kozosség sajatosan jellemz! észlelés mintazatanak, az
észleletek sajatos értelmezesi mintazatanak, valamint ezen ingerek és értelmezeseikre adott
sajatos valaszmintazatnak tekintlink, akkor igenis kijelenthet!, hogy schumpeteri értelemben
‘valodi’ vallalkozasok, amelyek meg!rzik innovacios jellemz!jiket tekinthetlek startup
kulturajuaknak. A novekedési jellemz! ebben az esetben kikeril a képletb!l. Amikor a
startupsagrol, mint szervezeti kultira jellemz!r!l beszélink egy 0j kérdés merul fel: hogyan
Irizheti meg innovacios jellemz!it es kisérletez! szellemét egy nagyra nltt szervezet. A kérdés
azert is merdl fel, mert a ndvekv! és konszolidalédd (feln!tté vald) szervezetek sajatossaga,
hogy kockazatkertl!bbé valnak, elveszitik rugalmassagukat, ahogy err!l majd kés!bb

részletesebben is értekezek.

2.4.2.2 Nem Konvenciondalis szervezetek (NCO-k)

NCO kutatasunk egyik el!futara Quinn (1992) Intelligens vallalat megfogalmazésa volt, amelyet
Uj paradigma javaslatnak is szant. Mi részben megfogadtuk javaslatait, azonban mas iranyt vett
érdekl!désiink. Kerestlk azon ‘fekete hattyuk’ vallalkozasokat — vallalkozdkat és innovacioikat,
amely fogalmat Taleb (2012) ugyan mas jelenségekre hasznalt, de mi erre is kivalé analogianak
talaltunk.

A véllalkozasok egy kis csoportja, még azok is akik schumpeteri értelmében vallalkozok kozul is
csak egy elenyész! hanyadot tekinthetlink NCO-nak. De kik ezek az NCO-k? tettlik fel a kérdést.
A fogalmat Csigas Zoltan (ELTE PhD hallgatd) kutaté tarsammal kezdtuk el definialni 2010-
ben. A magatartastudomanyi alapu szervezetfejleszt!k vilagkongresszusa (ODWS — OD World
Summit) kertlt ebben az évben megrendezésre, amelyre mar egy évvel kordbban elkezdtik a
kutatasi anyagot gy"'jteni. A célkit"zésekr!l és az eredményekr!l beszamoltunk tobb irasunkban
(Csigas és Nemeth 2015; Németh 2009; 2017).

Szervezetfejleszt!ként azon szervezeti mintakat kerestik, amelyek ellremutatoak, és akér
szokatlan gyakorlataikat képesnek mutatkoztak sikeresen atérokiteni a jov!be. Mind a szokatlan

gyakorlatok, mind az atorokités képessege fontos volt szamunkra. Egy jov!kutaté szemevel
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‘gyenge jeleket” (weak signals), illetve jov!-jeleket (future signs) kerestink (Ansoff 1975;
Hiltunen 2010).

Az NCO - azaz Non Convetional Organization szervezeteknek a definicidjaba két fontos
kritériumot épitettink be. Els!: A szervezet mutasson atlag feletti teljesitmenyt (sajat iparagi
atlagat meghalado teljesitmény), vagy mutasson lehet!séget egy jov!beli ilyen teljesitményre. Ez
utobbi egy erlsen szubjektiv argumentum volt a részinkr!l. Masodik: Az els! kritériumban
elvart teljesitményt egy innovativ szervezeti jelenség kovetkezményeként érték el, azaz, vagy
egy modus operandi (innovativ folyamat, Uzleti modell, értékpropozicid), vagy modus
vivendinek (vezetési modell, szervezeti kultira) kdszonhetik kiemelked! teljesitményiiket. Tehat
nem tartottuk elégségesnek egy termék, vagy szolgaltatas innovalasat és ebb!l szarmaz6 magas
teljesitményuket ezen vallalatoknal.

Igazabdl tehat kerestiik Schumpeter kreativ (1942) rombolasra alkalmas jeleit (vagy Aghion
teremt! rombolas jeleit, 2012), valamint Selznick (1957:42) disztinktiv kompetencia kifejezesére
a megfelel! jelensegeket, olyanokat a vallalkozdok kozil, akik jo Uzleti probléma-megolddok. Egy
adott piaci kérdésre (mindegy, hogy feltette e mar valaki vagy sem), de jo valaszt adtak
innovativitasukkal. Az innovativitas alatt — ahogy azt mar fentebb targyaltuk — egy 6tlet piacra
vitelet értjuk. Taldltunk példat a mualtbol és a jelenb!l, ha nem is bIségesen. Nehany példa
(Csigas és Németh 2015; Németh 2009; 2017) (felsorolast lasd Mellekletben 35. tablazat):

‘ Met [YTR B 0L0 .
G gle PG o 7ZARA TF\?QA . duolingo
f:{ "M amazon.corm ey Southwests UR (@; (’\ Linux Wik ‘) ﬂ g‘

Zappos‘[NTA

2.4.2.3 Kozépvillalkozasok

Tradicionalisan minden nemzetgazdasagban nem elhanyagolhaté szerepe van a kozépvéllalkozoi
rétegnek. Statisztikailag ezen réteg az, amely altalaban a csaladi vallalkozas cimket is magan
hordozza. Jelent!s a foglalkoztatasi- és a kibocsatasi potencialja ezen cégeknek. Ahogy majd a
magyar gazdasagi statisztikai adatsorokbdl latjuk, sajnos ~4.131 cég m"kdodik nalunk (SBA
factsheet 2016:2), ami aranyaiban a nemzetkozi adatokhoz képes alacsonynak tekinthet!.
M™kodésiiket tekintve ez az a cégmeéret, ahol mar az intézményesiilés nyomvonalara kell 1épnie a
szervezetnek. Ez az atmenet az egyik legnehezebb szakasz a szervezetek életében.
Karakteriikben a kozepvallalkozasok nem a nagyobbra nl!tt kisvallalkozasok. Megvaltoznak,
konszolidaltabba véalnak, atmennek egy komoly érési jelleg™ valtozason, amit!l valddi

kdzépvallalkozassa valnak.
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2.4.2.4 Nagyvallalkozdasok

.»..-a Kisvallalkozas nem csupan méretrendi meghatarozas, és nem a nagyvallalat kicsinyitett

valtozata...” (SzInyi, Steinhoff 1989:13).

Gartner, Bird és Starr (1992) fontos megjegyzését idézem, amely szerint fontos kilonbséget
tenni vallalkozoi viselkedés és szervezeti viselkedés kozott. Ezt azért emelem ki, mert el kell
valasztanunk az épp megalapitott, novekedés orientélt vallalkozasokat, amelyek a szervezetek
egy sajatos formajanak tekintjuk, a tobbi mar érettebb (de nem feltétlenil érett) szakaszban lév!
szervezetekt!l, ahol Ugy t"'nik mas dinamikak kezdenek el m"kddni. Damodaran (2015) azt irja,
hogy nem minden érett vallalat nagyvallalat is egyben, mi pedig kiegeszithetjik ezt azzal, hogy
nem minden nagyvallalat érett vallalat is egyben.
Ahogy arra Audretsch és Thurik (2004) kutatasi beszamoldjukban ramutattak:

1. akisvllalkozasok kevéshé hatékonyak, mint nagy téarsaik

2. akisvallalkozasoknal alapvet!en alacsonyabb kompenzéacidkat kapnak a munkavallalék

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

4. A kisvallalkozasok relativ fontossaga az id!vel csokkent Eszak Amerikaban és Eurdpaban (Scherer 1991)

A magyar statisztikai adatokat nézve az els! (1) pont esetében meg kell erlsitenem az
allaspontot. A mellékletben prezentalt 36. tablazatban lathato szamok alapjan lathato. Ezen
adatokat az aktualis KSH és SBA factsheet adatszolgaltatasi jelentéseib!l idézem (2017. méjusi
letoltéssel?’; SBA factsheet 2016:2).

Mig az egy foglalkoztatottra jutd arbevétel a nagyvallalatoknal 46ezer Ft, addig a kdzép
vallalkozasoknal 38ezer Ft és a kis és mikro vallalkozasoknal pedig 29ezer Ft és 20ezer Ft. Tehat
a gazdasagi rendszerink legnagyobb részét Kkitev! 0Osszesen 674ezer véllalkozas (6sszes
vallalkozas 99,1%-a), akik a foglalkoztatottak 56%-a, azaz 1.6 millio embert foglalkoztatnak.
Szembet'"n! tehat a fenti allitas igazsaga, hogy kevesebb emberrel nagyobb hatékonysagot ernek
el a nagyvallalatok (lasd még korabbi adatokkal Németh 2007). Chikan professzor egy
konferencian ezt ugy fogalmazta, hogy a magyar tulajdont véllalatoknal 2-2,5 szer annyi
munkaer!re van szlikség, hogy elérjék ugyanazt a hozzaadott értéket (id:Szegedi 2016), mint a
nagyok. Ha a hatékonysagot nézzik, akkor alapvet!en a mikro és kisvallalkozésokat nyugodtan
tekinthetjuk kényszervallalkozasoknak. Azok, akik novekedés startup jellemzlkkel birnak
elhanyagolhaté szémossagban vannak csak jelen (a HVCA® adatai alapjan jegyzetten kb 330
cég/2015, ehhez még ha hozza adunk kb. kétszer ennyi “bujkald’, ‘szél arnyékban’ lév! céget
még akkor is) a teljes populacio maximum 0,1%-arol beszélunk.

A kozépvallalatok mar maésfajta szervezeti dinamikaval rendelkeznek, 'k a szervezetiesiilés

valamelyik fazisaban vannak és ahogy latszik a statisztikai adatokbol kozelebb vannak a

20 https://www.ksh.hu/stadat_eves 3 2
2L Hvea (Hungarian Private Equity and Venture Capital Association)
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nagyvallalatokhoz. Szdmossaguk tekintetében 4.131 cég m"kodott (2015) (teljes cégallomany
0,7%-a), amelyek 404ezer f1t foglalkoztattak (foglalkoztatottak 16%-a). A nagyvallalatok
Osszesen 877 cég (0,13%), viszont a foglalkoztatottak 28%-at 758ezer f1t foglalkoztatnak (SBA
factsheet 2016:2).

A masodik (2) kérdés tekintetében nem talalhatd egyertelm™ adat a KSH oldalain. Azonban az
egyertelm™en kijelenthet!, ahogy egyre nagyobb cégeket vizsgalunk egyre atlathatobbak és
adozasi szempontbdl tisztdbban adjak a kompenzacidt a munkatarsaknak a munkaadok.

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

A szervezet eés vezetéstudomany elmult évszazadanak felismerése, hogy a gazdasagban a
nagyvallalatoknak igen is szerepe kell, hogy legyen. A stabilan m"kod!, érettnek nevezhet!
vallalatok m'kodési dinamikajat megannyi kutatas vizsgalta, amelyr!l konyvtarnyi tudas jott
0ssze. Nem ez a f! fokusz, ezért ezt nincs modomban részletesen targyalni. Sokkal inkabb fontos
ez szamomra abbol a szempontbdl, hogy a kisvallalkozasok kozill néhanyan (sajnos elég
kevesen) megn!nek és nagyvallalatként kezdenek el viselkedni.

A véllalatok vizsgalatanal minimum két alapvet! hibara hivom fel a figyelmet. Az egyik, hogy a
megn!tt vallalatok esetében sokszor megfigyelhet!, hogy elvesztik a rugalmassagukat, a
szabalyok veszik at a hatalmat, ahogy err!l Weber burokracia tanulmanyainak kritikajabol oly
sokat tanulhattunk. A masik jelenség az innovativitas elvesztése, aminek el'zmenye amit
Aldrich és Fiol (1994) korabban ugy nevezett, hogy a “félelem az Gjdonsag megbizhatdsagatol”.
Ezen jelenség egyik kovetkezménye, ahogy Drucker (1993:144) fogalmazta meg: A mai
nagyvallalatoknak nem fognak tulélni, hacsak nem tesznek szert vallalkoz6i kompetenciakra. A
vallalatok tulélése szempontjabol, - ahogy kordbban a szervezetek evolucios jellemztinél
kifejtettem — szikséges a folyamatos alkalmazkodéashoz, versenyellny megteremtéséhez
szlikséges tanulas és innovativitas.

Ezt, vagy szerzett vallalkozoi kompetencidkkal, vagy a bels! kultaraval tamogatott un:
intrapreneur, szervezeten belili vallalkozokkal lehetséges megteremteni. Sajnos a nagyvallalatok
sajatos kultiraja és szabalykornyezete a legtobb esetben neheziti, vagy egyenesen kizérja a
vallalkozoi gondolkodast és cselekveseket a szervezeten beliil (Hannan és Freeman 1984;
Hamori 2012). A nagyvallalatok dontésgyarként m*kodnek, ahol ahogy a gyartasban, a minél
kevesebb selejt a cél, azaz standardizalt folyamatok mentén lehet megoldani a felmertl!
jelenségeket. A hibamentesség a tanulasi lehet!ségek lecsokkenésével jar, ami megdli az
Ujdonsagok el'bukkanasanak lehet!ségét (Govindarajan és Trimble 2010). A tokéletesség,
hibatlansag visszait. Ez jelen id!ben jo, mert hatékonyan m"kddik minden, azonban kdzép-

hosszu tdvon mar mérgez! jelenség (Németh 2012). Wennekers és Thurik (1999), vagy korabban



10.14751/SZIE.2018.042

Pinchot (1985) dsszehasonlitotta a vallalkozokat legyenek azok kis szervezetben, vagy nagyobb
szervezeteken belili munkatarsak. Arra az eredményre jutottak, hogy jelent!s a kilonbség a
bels! es kils! valtozok kornyezeti feltételei kozott. A nagy szervezet esetében a bels!
kornyezetnek kell tudnia biztositania azt a verseny kornyezetet, amelyben az innovaciok
versenyezhetnek és utat torhetnek maguknak, ahogy a kisvallalkozasok esetében a kuls! piaci
kornyezetben. A nagy vallalaton belll meg kell kiizdeni az ottani tokéletességre, kivalosagra
vald torekvéssel, ami a vallalkozasokra bénitdlag hat a legtdbb esetben; a tdal nagy rend karos;
ahogy a tul nagy kaosz is.

A masik oldalra is at lehet esni annyiban, hogy a cég annyira hajszolja az innovaciot, hogy
minden Otletét védi, st tulvédi. Ennek a talzott pozitiv diszkriminacionak azonban az lesz majd
késtbb a hatranya, hogy egy nem feltétlenul életképes oGtlet kertil a piacra, a kell! kritika
nélkuldzése miatt.

Megfigyelhet! jelenség nagy szervezetekben a dontesek kényszeres attributalédsa (Benson 1977,
Weick 1979; Ford 1985), azaz ezek a nagyrendszerek arra szocializaljak a vezetliket és
kollégaikat, hogy minden helyzetben képesek legyenek levezetni dontéseiket logikus keretek
kozott. Ezt mar fentebb kifejtettem, hogy ez egyaltalan nem kedvez az alkoto, intuitiv, s!t
impulziv folyamatoknak, amelyek természetiiknél fogva nem helyezhetlek racionélis, logikus
keretbe a legtobbszor.

Egy masik jelenség, ami jelent!sen csokkenti egy szervezet életképességet, ha novekedésével
nem megfelel! Utemben szervezetiesil. Azaz nem jé valaszokat ad az alapvet!en ndvekedessel
jar6 folyamatos k&oszra — tudomanyos nevén entrOpidra (rendezettség hianyéra). Ezen
folyamaton belll lehet sietni és késni is egy-egy standardizacids kisérlettel, illetve lehet egy

adott problémara rossz megoldassal valaszolni.

2.4.2.5 Az okoszisztéma egyéb szereploi

Aktiv szerepltk kozétt mindenképpen meg kell emliteni a kutatoi oldalt (egyetemek es kutatd
intézetek), az iskolarendszert (altalanos, kozép és fels!fokd oktatds, vagy szakma specifikus
feln!ttképzési szervezetek), az allam- vagy lokalis dnkormanyzatokhoz kothet! vallalkozasokat
tdmogatd szervezeteket, céges inkubator hazak, innovacios kdzpontok, valamint a profitorientalt
tandcsado szolgaltatasokat ado szervezeteket, inkubatorhazakat, vagy egyéb vallalkozasokkal
foglalkoz6 szervezeteket, (pl.: kamarak).

Nem feledem az egyik legjelent!sebb szerepl! csoportot a pénzugyi hatteret adé banki, angyal és
kockazati t'ke tarsasagok szektorat. Ide soroljuk a 3F (family, fools, friends) kategoriat is,

hiszen az egész tarsadalomban a naiv befektet!knek is komoly szerepik van a kezdeti otletek
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tdmogatasaban — a legtdbbszor nem is pénzzel, de tarsas meger!sitéssel, id!vel, figyelemmel és
maés er!forrasokkal szallnak be.

Mindegyik szerepl!nek megvan a maga specialis szerepe az adott Okoszisztémaban és azt
professzionélisan kell ellatnia, ahhoz, hogy m™kodjon és fenntarthatd legyen a dinamika. Ez

6nmagaban is egy entitas, amelynek sajat dinamikaja figyelhet! meg.

Néhany statisztikai érdekesség

Hosszu évek oOta nem valtozott a cégek tulélési aranya, amelyet tébb szerz! kilénboz! id!kben
kiadott kutatasi eredményei alapjan nagyjabdl 50% korul mozognak 3 és 5 éves viszonylatban (a
felsorolas Cook, Campbell és Kopp 2015 tanulmanyaban: Praag 2003; Dunne et al 1988;
Romanelli 1989 67%; US Small Business Administration 2014). Magyarorszag a cégek

talélési/elhalasi adatsoraban kozépmez!nyben van (16. Abra):
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(") 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 halalozési rataja az EU orszagaiban; atvéve: eurostat

Forras: http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Business_demography_statistics letoltve 2017.04.13

Egy mésik érdekes adat, hogy azok koziil, akik kaptak befektetést, hogyan mennek tovabb. Itt is
nagyjabol a fele tudott tovabbi befektetést, vagy exitet csinalni masodik korben. A tovabbiakban
még tovabb sz"k"l a lista, ahogy a kép is mutatja a technologia orientalt cégek esetében USA
kornyezetben. Nem lathato a képen a tolcsér legnagyobb része a szaja, ahol tobb tizezer cégb!l

lesz 1098, akibe befektetés érkezett.
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17. Abra Technolégiai befektetések sikerességi adatai CBInsight (2017. méjus letéltve)
2.4.3 ""szinteseg faktor a véallalkozdi folyamatban

Az lszintenség témaja ugy mertlt fel, hogy megfigyeltiik kutato tarsaimmal, hogy alapvet!en
szinte elvétve talalunk olyan inventort/innovatort, aki valtozas menedzsernek, épit!
menedzsernek is alkalmas. Ezt a megallapitast arra alapozzuk, hogy a két szerephez és
m"kdodéshez (gondolkodas, viselkedés) szlikséges személyi feltételek és kompetenciak olyan
mértekben kilonbdzek, hogy azt szinte csak a véletlen m™ve, hogy egy ember képes legyen jol
m*"kodtetni (Wasserman 2003). Ha ezt tudjuk, akkor miért nem mondhato ez ki? Miért hagyjak a
befektet!k és az 6koszisztema tobbi szerepl!i, hogy az Otletgazda olyan sokaig befolyasolja a
formalodo szervezet m*kodését?

A befektetés egy szocialis jaték is egyben, mert a befektet! igyekszik befolyasolni gondolataival,
tapasztalataval a szervezetet (terelni a vallalkozét), aki a kontroll illGziojaval (Schwenk 1984)
vezeti a céget.

A probléma mashol keletkezik, amelynek kovetkezményeként ellall ez a helyzet. Tudjuk, hogy
nem lehet jol bearazni az Gtleteket ezen korai szakaszban. Mégpedig azért, mert a bearazas, nem
lenne ‘fair’ észlelés szinten, vagy a valodi bearazas koltsége magas lenne, amelyet nem éri
megtenni minden Otlettel ezen a szinten — majd az evolucio eldonti alapon a befektet!k csak két
Iépessel késbbi szinten lépnek be a képbe. Harmadrészt ne feledjiik az 6tlet alkoto oldalat se Ki
a képletb!l, ahol bizalom kell az 6tlet elmondésahoz (tarthat attol, hogy ellopjak ttle) (pl.: Adler
2001; Biais és Perotti 2008). A félelemnek persze ara van. Egyrészt jogos is lehet és akkor az
Otlet elvész. Masrészt nem jogos, és a menedzselési alkalmatlansdgba és a finanszirozas

hianyaba fullad bele az 6tlet-kezdemény.
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Az otlet fejltdési folyamata soran tranzakcios koltség merll fel. A tarsfinanszirozok, a
menedzsment koltsége, a szervezet és a piacra jutads koltsege (stb), amely altaldban az otlet
gazdat terheli, és a kezdeti szakaszban f1ként részvényekkel tud ellenszolgaltatast biztositani. Az
Otlet életcélja és fejl!desi folyamatanak kiildetése, hogy a piacra vezetve ertéket teremtsen.

Azt feltetelezem, - de ezt tovabbi vizsgalatoknak kell ellen!riznilink,- hogy amennyiben
elfogadhatova lehet tenni, hogy az 6tletnek van egy értéke, amely beépitésre keril a réeszvényesi
csomagba, es professzionalis menedzsmentet kap az 6tlet, akkor sokkal tobb sikeres projektet
latnank. Ennek egyik hatésa lehetne, hogy kevesebb pénzt égetnének el a befektet!k, mert elTbb
kiderllne egy-egy otletr!l, hogy valoban ér-e valamit a piacon (professzionalis kutato intezetek
esetében lathatdo ez a modell, és sikeresnek t"nik). Az Gtlet bearazasaval mindenki a helyén
lenne, amit persze pszichologiai szinten a legnehezebb elfogadni. Lathatjuk azonban, hogy a
befektet!k is az Gtletet 10-20%-ban veszik figyelembe, mig a csapatot és egyéb kérilményeket
magasabban értékelik egy Uj entitas tekintetében (Franke et al 2008).
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3 ANYAG ES MODSZER

Az elmult évtizedben tobb kutatast is lefolytattam és lefolytattunk, amelyek ugyanazt a témat
tobb oldalrol jarjak korbe. Ahogy ifju kutatoként bontakozott ki a téma ellttem, Ugy jottek az
izgalmassabnal - izgalmasabb és egyre meélyebb betekintést igényl! kutatdi kérdések.

A modszertani rész megirasandl nagy segitségemre voltak a szamos tapasztalat kutatoval

folytatott beszélgetés, valamint kutatasi modszertani konyvek, példaul:

Szokolszky “Kutatbmunka a pszicholégidban”
(2004);

Kvale (2005) az interju modszertanrol szold
kdnyve

Hewstone et al 2003:79-103

Smith és Mackie 2002:85-132

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

Ghauri és Gronhaug kivald6 munkija a
“Kutatdsmodszertan az uzleti
tanulményokban” (2011)

Volery (2004:781-792) Aaltal
“Handbook of Research on
Entrepreneurship” kényvben

irt fejezet a
International

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

Corbin és Strauss (2015) “A kvalitativ
kutatés alapjai”

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

probaltak stratégiai irdnyokkal és modszertani jotanacsokkal ellatni, mint példaul:

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 m'"vek

gondolkodasomat.

nagyban befolyasoltak a kutatasrél és szakirodalmi kutato munkarél valo

Hogyan keriljik ki, azon kutatasi buktatokat, amelyek a vallalkozok, vagy barki mas dontési

torzitasaibdl adodnak. Egyrészr!l a munka soran betartom a modszertani kényvek javaslatait,

mint példaul a Corbin és Strauss (2015:43-45) vilagrol sz6l6 alapfelvetéseit.

8.  Tablazat Rovid dsszefoglalas a kutatasi alapvetésekr!l (Corbin és Strauss 2015:43-45.) szerkesztette: NGT

1. Szimbolikus univerzumban
élunk

7. A szocializacidval selfek képz!dnek,
amelyeket beépitiink az akcidinkba.

13. Az akciok kozétt metszéspontok
figyelhetlek meg, mert a cselekvlk
néz!pontjai vélhet!en kiillénbdznek.

2. A jelentések az interakciok
aspektusai €és  egymashoz
kapcsolodva valtoznak,
hoznak létre Uj jelentéseket.

8. A (nyilt, vagy rejtett) akciokat
(egymésra utald) reflektiv interakcidk
ellzhetik meg, kisérhetik, vagy kovethetik

14. A tobbszerepl!s akciok esetében
Osszehangolds  sziikséges  (akciok
artikulacioja).

3. A szimbdlumok
interakcidkban jonnek létre.

9. Az interakcidkat kovetlen értékeljik
magunkét és masokét is és ez alapjan
ellvételezziik a tovabbi cselekményeinket.

15. A cselekvlk mindegyike egy
sajatos viladgot képvisel, amelyek
interakcidk esetén talalkoznak.

4, az akcioknak
kdvetkezményei vannak.

10. Az akcidk nem feltétlenil raciondlisak
a kuls! megfigyel!nek.

5. Az akciokat id!beliség
jellemzi

11. A cselekvések érzelmi
vonatkozasokkal birnak. Az érzelmek
kolcsondsen befolyasoljak a cselekvést.

6. Az interakciok lefolyasa a
perspektivak tarsas
megosztasahol fakad.

12. Az eszkdzokre és veégallapotokra
irdnyuld elemzési sémak (means-ends
analytic schemes) nem alkalmasak arra,
hogy megértsik az akciok és interakcidk
mibenlétét.

16. A sajatos vilagok talélkozasa
soran a kivant allapothoz
problémamegoldas és tarsas
helyzetben vita/egyeztetés sziikséges,
amely formalja a akcidk milyenségét.
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Tovabba javaslataikat megfogadva a GT (Grounded Theory) maddszertannal 06tvozott
interpretativ modszertant alkalmaztam az eredmények magyarazatanal.

A szisztematikus, bejosolhato tévedések tudomanyteriilet mar egészen jol felterképezett lett az
elmult kdzel 6tven évben. Egy kutatas objektivizalasa azért is szlikségszer”, hogy ne essink az
utolagos bolcsesseg torzitasanak csapdajaba, amelyet vezet!knél vallalkozoknal oly sokszor
sikertilt megfigyelni. Azaz, hogy adott pillanatban, adott informaciok alapjan meghozott
dontések jo Gtletnek t"ntek ex ante, de kicsit kes!bb az események kozepette megvaltoztak a
korilmények és ex post mar nem t"'nik annyira gyimolcsdznek a korabbi dontés. Ugyanakkor,

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

3.1 ADATBAZISOK, ELJARASOK ES CELOK

Munkam soran sekunder jelleg™ adatokkal, azaz masok altal gy"jtott adatokkal, valamint sajat
gy"jtés” primer adatokkal dolgoztam. Harom adatbazist gy"jtottem az elmult években,
kilonbdz! moddszertanokkal, amelyeket azzal a céllal hasznalok fel, hogy a kezdeti munka
hipotéziseimet tovabb épitsem, teszteljem, és létrehozzak egy a kutatasokbol (szakirodalmi és

empirikus) szarmazo adatok értelmezéséb!l adodo elméleti konstruktumot.

3.1.1 Eljarasok

Uzleti tertileten lév! kutatasok esetében rendszeresen alkalmazunk a kvantitativ eszkozok mellett
kvalitativ modszertanokat is. Ez, alapvetlen eljarasbeli kilonbséget jelent a két Kkutatasi
modszertan kozott. A kvalitativ kutatas a raciondlis, a felfedez! és az intuitiv kutatas keveréke.
Olyan helyzetekben alkalmazzuk, - flket tarsadalom és viselkedéstudomanyos korokben
ellszeretettel - ahol szeretnénk megérteni az emberi viselkedést eés funkciokat, ahol induktiv és
feltaro kutatast vegzunk (Ghauri és Grgnhaug 2011). Egyének, csoportok es szervezetek
vizsgalatara kivaloan alkalmas (Corbin és Strauss 2015).

A kvalitativ eljarasoknak harom f! tényez!jére hivjak fel a figyelmet a mddszertani konyvek:

(1) Adatok;

(2) Ertelmez! és elemz! eljarasok; és

(3) Jelentés

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

A mi esetlinkben az adatok (1) kilonboz! adatbazisokbol allnak 6ssze. Azért nem csak egyet
hasznalunk, hogy ezzel is biztositsuk az adatok és a begy"jtés technoldgiajanak variancidjat.
Ertelmez! eljarasok (2) tekintetében egy hipotézis modell megfogalmazasa utan, amelyet a
szakirodalmi kutatas es az eddigi (15+ év) szakmai tapasztalatok alapjan rajzoltam fel, az

adatbazis adatait hasonlitottam 6ssze vele. Ezutan pontositottam a megfogalmazott modellt és
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Ujra ellen!riztem annak ervényességét az adatokon. A jelentések (3), amelyek alapjan
dolgoztam, azaz az adatbazis rekordjai, alapvet!en onkéntes bevallas alapjan és gyakorlatlan
(kutatdsban) emberek beszamol6i alapjan tortéentek. Ezt kodoltuk, tdbben, hogy
kiegyensulyozzuk legaldbb a kutatdi, sajat észlelési torzitasainkat is. A rekordokat diszkrét
jelenségként kezeltlik. Ez a folyamat volt, amit Marshall és Rossman (1995:111; id: Ghauri és
Grgnhaug 2011:232) agy hivott, hogy rendet vagni az adatok kozott és jelentés tartalommal
felruhazni Tket.

3.1.1.1 Statisztikai modszerek

Az adatbazisok sajatossdga miatt, sz"'k terlleten tudtam csak a statisztikai eljarasokbdl
valasztani. Mivel az adatbazisokban csak elhaldlozott cégek adatai voltak, ezért a ‘céges
elhaladlozas’ nem lehetett fligg! valtozo6. Ugyanakkor, noha elégséges mennyiség™ volt a
nyilatkozd (cég), de fokuszaltan egy-ket itemre hivatkoztva (azaz relative sz"'ken adtak meg
elhalalozasi okokat — ez er!sitheti az adatbazis validitasat) jeldltek. Az itemek szdmahoz keépest,
kevés volt a ‘jel’ adat. Az Anti-Image Korrelaciot célszer™ és lehetett még igy is futtatni.
Célszer™ volt, mivel ez azt vizsgélja, 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 eredmeények kés!bbi értelmezesénél azt fogom figyelni, hogy MSA minimum 0,500
érteket érje el, mert e folott mutatja a valtozok kozotti valos kapcsolatot.

A modszertanom stabilitasat 0gy vizsgaltam, hogy a kulonb6z! kategorizaciokat is
0sszehasonlitottam (kereszt validacio). Annak érdekében tettem ezt, hogy ne egyszer arculat
érvényesség (face valid) eredményre jussak. Itt, egy egyszer™, paros t proba volt segitségemre.
Azert ez, mert a minta kozos, tehat nem két csoport adatainak az 6sszehasonlitasa torténik (mint
mas t probanal), hanem egyazon csoport kiilonb6z! adatainak Osszehasonlitasa tortént meg
(Huzsvai és Vincze 2012; Sajtos és Mitev 2007). Tovabbi klasszikus statisztikai mddszereket is,

mint eloszlas, sokasag vizsgalatot is folytattam.

3.1.2 Adatbazisok

A hipotéziseim tobb témat 6leltek fel, igy a bizonyitasukhoz is tobbféle adatbazisbdl szereztem

bizonyitd erej™ adatokat.

1, Az 6koszisztéma (Hipotézis 1) témakorhoz adat szinten felhasznaltam a GEM kutatés elmult
harom év adatbazisait (2014, 2015, 2016), amelyet Szerb Laszl6 professzor szives engedélyével
hasznaltam fel. Itt leginkabb a GEM kutatasban létrejott NES (National Expert Survey) panel
altal megjel6lt 6koszisztémara vonatkozo adatokat tekintettem at, de a reprezentativ populacié
(N=2000) egyéni véllalkozas kdzpontu valaszaibol is idézni fogok. A szakért!i panelt (NES) a

GEM nemzeti szint™ csapata allitja 6ssze, adott nemzet politikusait, vallalkozoit, szakért!it,
77
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kutatoit, oktatoit megszolitva, legaldbb 36 f1t. A vizsgalat egy félig stukturalt interju és egy 100
kérdeses likert skalas kerd!iv (1-9).

2, A tovabbi hipotézisek tekintetében egy Un. ‘post mortem’ adatbazist adatait allitottam 6ssze.
Az adatbazis egy cikkhez késziilt, amelyet tovabbi adatokkal b!vitettem mostanaig. Az eredeti
gy"jtésrtl készilt irds Németh és Magos (2015) munkajaban készilt el, amelyen azota tovabb
dolgoztam. Két nagyobb és tobb kisebb nyilvanos adatbazisbol dolgoztam, amelyben az adott
cégek elhalalozasi informécidt lehetett kinyerni. Azonban a vizsgélatba a két nagy és egy
szelektalt adatcsomag ker(lt elemzésre.

9.  Téablazat Adathazisok a modell alkoté munkahoz. A szerz! sajat szerkesztése

Adatelem | Megbizhatésadga | Adattartalom

(n)
A | CB Insight™ 204 Kozepes/gyenge | Direkt hiba jel
B | Autopsy.io® 148 Kozepes/gyenge | Direkt hiba jel
C | Korai fazisu vallalkozdk 36 erls Direkt hiba jel

komptencia kutatasa
(Szathmari et al. kézirat,
megjelenés el!tt)

A minta tulnyomo részt Eszak-Amerikai cégek adatait tartalmazza, amelyek szinte mindegyike
internethez  kothet! tevékenységgel birt valaha. Ez jelent!ssen korlatozza majd az
értelmezhet!séget a kovetkeztetések tekintetében.

3.1.3 Az adatbazisok értékelésének korlatai

Az adatbazisok esetében felmeriil a kérdes, hogy mennyire hihetink nekik.

A GEM kutatas NES panel kutatas eredményeit (1) és a reprezentativ minta egyéni valaszait er!s
adatoknak tekinthetjiuk, amely eredményeket évr!l évre neves szaklapokban publikaljak, igy
nincs okunk nem elfogadni hitelességtiket.

A ‘post mortem’ adatbazisok (2) esetében az els! két (A,B) adatbazisban, vagy megkérdezés
atjan onbevallas, vagy kils! megitel! altal adott értekelés alapjan rogzitették a feltételezett
elhalasi okot. A Kkiils! megitél! esetén felmerll, hogy esetleg nincs minden informacid
birtokaban, ugyanakkor mellette szdl, hogy kozelebbr!l latta az eseményeket. Kérdés, hogy
objektiv-e a szemivege? Biztosak lehetlink abban, hogy vallalkoz6 aktorunk (nyilatkozo,
adatszolgaltato) torzitott, hiszen észlelesi eés kdvetkeztetési hibakat elkovethetett, nem beszélve
az énvedelmi reakcioktol, amelyek megjelennek tudattalanul a m™"koédeseben (illuzérikus

korrel&cid, igazsagos vilag, alapvet! attribucios hiba, stb... csak néhany, amelyet mar targyaltam

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

695f0a-135postmortems08 16 2015&utm medium=email&utm term=0 9dc0513989-5444695f0a-86568241#2015update
letdltés: 2017.05.10
23 http://Autospy.io letdltés: 2017.05.10
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ezen dolgozatban). Ugyanakkor, nem tudom ellen!rizni a vizsgalo és vizsgalt targy tavolsagat és
az esetleges 0Osszeférhetetlenseget, sem a megitél! szakszer'ségét (felkészlltségét)(De Solla
Price 1970). A sajat bevallas esetér!l mar fentebb megjegyeztem, hogy alapbdl kérdéses, hogy
mit tudhat a vallalkozo aktor sajat magardl. Kés!bb meég arrdl is irtam, hogy bukas utani
feldolgozas, és ebb!l valo tanulds, azaz a valds tanulsagok 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 szandekosan valaki torzitana ilyen dnkéntes beszdmolok esetekben. Ez persze, még nem
zarja ki a torzitast lehet!ségét, hiszen korabban ismertettem a lehetséges 180 kognitiv torzitasbol
a vallalkozokra legjellemz!bbeket (23 torzitast hivatkoztam a dolgozat eddigi részében).
Tovabbi 61 viselkedési torzitast gy'jtott 6ssze Groth, Lubin és Sprung (2012), vagy akéar Pohl,
aki egész konyvet szentelt a ttmanak (2004).
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Az adatbazis rekordjai Onbevallasos alapon keletkeztek (hiba 1). Ez, dnmagaban mar
tévedéseket, torzitasokat tartalmazhat. Ennek kikiszobolésére a konkrét adatforrasok
ellentrzését és kereszt validalasat javasolom. Azaz, meg kell keresni az eredeti adatforrast, és
egy félig strukturdlt interjaval ujra fel kell tarni a bukas vélt okait. Ezutan a vallalkozas
kozelében 1év! mas megfigyellket/résztvev! megfigyellket (munkatarsak, befektet!ket,
baratokat, Uzleti partnereket) is meg kell keresni es t!lik is informéacidt kell szerezni, hogy
szerintlk miért torténtek az események. Ezt, er!forras hianyaban most nem tettem meg a teljes
mintaval. Szathmari és tarsaival (kiadas alatt), azonban egy kisebb mintan megtettiik ezt is. A
modell kés!bbi pontositdsdhoz sziikséges lesz a forrasok megkeresese es az adatok
megbizhatosaganak ellen!rzése es validalasa.

A masik terilet, ahol tévedéseket kovethettem el, ha az adatbazis adatait nem megfelellen
kategorizadlom (hiba 2). Ezen kutatoi tévedés ellen Ggy védekeztem, hogy harom fliggetlen itél!
kategorizalta a cégeket, amelyek eredmenyeit egyesitettiik statisztikai alapon (két megitél!
szavazata egyértelm"sitette a hovatartozast).

Harmadik tévedési lehet!ség, hogy nem megfelel! a kategorizacios rendszer, amelybe az
adatokat differencialni probaljuk (hiba 3). Itt a megitélTk szakeértelmeére tamaszkodtunk és ahol
bizonytalansagokat lattunk a megitélés soran ott felteteleztlik, hogy azért all el! a helyzet, mert
nem elégséges a kategorizacios rendszer. Ket kategorizacios rendszert hasznaltunk fel (mod 1 és
mad 2 lasd kés!bbi bemutatasukat).

Negyedik tévedesi lehet!ségiink, hogy az adatbazisiunk kizarolag bukott cégeket tartalmaz (hiba
4), azaz nincs normativ csoportunk, amelyet szembe tudnank &llitani a vizsgalat sorén. Ez
nagyjabol ugyanaz a hiba lenne, mint, amit Peters és Waterman elkovetett ‘A siker nyoméaban’ c.
kdnyvben (1986), csak pont forditva. &Kk, kizarolag a sikeres cégek alapjan épitettek fel egy
‘kivald cégek m™kodési modell’-t. Tehat, a modellik akkor elfogadhatd, ha a tényez! P(S/c)),
amikor jelen van akkor a siker valdszin*'segének nagyobbnak kell lennie, mintha nincs. A mi
esetlinkben is, az allitdsnak igaznak kell lenni — azaz nagyobb valdszinséggel kell egy
jelensegnek implikalnia az elhalalozast P(S/c;), mintha nincs jelen.

Otodiként kiemelem, hogy adatbazis elemeim diszkrét jelenségek, ugyanakkor, a benniink
sztereotip alapon mkod! észlel!, dsszefliggéseket lat, és Osszekotné a jelenségeket szamara
értelmesnek t""n! logikai dsszefliggésekkel (Kelley 1967). Az egyuttjarasok mogoétt azonban nem
feltétlentl vannak oksagi kapcsolatok is. Az oksagi kapcsolatokat mas modszerekkel is
ellen!rizni 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 esetekr!l nem lesz igy tudomasunk, ahol a

vezet!/tulajdonos nem kivant nyilvanossagra lépni. A minta egy masik szempontbdl is torzitott
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(hiba 6b), flként Eszak-Amerikai cégek és flként internethez kapcsolhaté tevékenység'ek a
cegek. Ez azt is jelenti, hogy nem reprezentativ a minta.

A Vvégére hagytam a Kklasszikussa valt statisztika tudomanybdl jol ismert tipushibakat.
Hetedikként tehat felsorolom a tipus I. és tipus Il. hibak lehet!ségét. Azaz, hogy mar a kiinduld
null hipotézisem noha jo volt, de elutasitom a kapott adatok alapjan (tipus I — false pozitiv). A I1.
tipusu hiba (false negativ) lehet!ség, hogy elfogadom a hipotézis, holott nem volt megfelel!.
Bizom benne, hogy nem esek a harmadik, vagy negyedik tipusu hibaba sem, ahol visszautasitom

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

A 19. dbran a CB Insight altal dsszeallitott TOP20-as lista lathatd, amelyet 101 startup bukasi
adata alapjan épitettek fel. A lista ezutan blvilt tovabb 200+ rekord nagysagura. Az egyik
kategorizacio (mod 1) ezen lista alapjan késziilt el.

Top 20 Reasons Startups Fail " | AT, !
Based on an Analysis of 101 Startup Post-Mortems -1 - $/012' ')|3(4567|
Notarkee Need [N - 8| %91 9%/9197;8) QL
Ran Owt of Cash | >+ <1 =9>"9%,12>"131216119)
Not the Right Tear [ NNNNEEER >~ Al| 2>)B2"C3@TL"+*17*, 93!
DI'| *,9%*9!19> - +3!
G Cirsorpecss. [ ' E1 | *, 9%* 00Ut 2B191S = FGOTT!
Pricing/Cost Issues _ 18% HI | *,9%*9! - )>391$%*!
Poor Product |GG 7 1| )I=2"2>163!/8*,97 - 9%!3)=271IK)*,2")!
Need/Lack Business Model _ 17% "L 19>z +3I$G ; BJ1+"I>F*"B!
Poor Marketing |  NEEEEEEI '+ "' 97=9"B911!/630"B!
_ 7 \_ "[RO UI=)*,159/93191; =971=)T6!GS BK) > = 6%S)!
Ignore Customers _ 14% gl )|($)&$|(>6527*)12'|K$2%,)|
Product Mis-Timed _ 3% "<l 39=+"1"BOU%=9G+1,!
Lose Focus | A AN 1>+ “Al| >F""BITF32846!
Disharmony on Team/Investors _ 3% "D! 59/93191; |K$2%,'
a "E!N| NF*$I38KI=2"F3!
Pivot gone bad _ 10%
""HI . 0 ' 0 . | 0 |
Lack Passion _ 9% "I;I; §$)+(*8_L|_'F|7)1>9A]GB 9>C1)/02& )GBK$2/O’)
BadLocation [N LI | Ks5282°1)1(8)8) 1=$19750%!
No Financing/Investor Interest - 8%
Legal Challenges - 8%
Don't Use Network/Advisors _ 8%
Burn Out - 8%
Failure to Pivot - 7%
B CBnsicHTS www.cbinsights.col

1
19. Abra TOP20 bukaési ok; CB Insight (letéltés 2017.04.20) forditas: NGT

A CB Insight TOP20 listabdl készitettem egy 6sszevont listat, mert lathatéan keveredtek az okok
és a kovetkezmények. Az okokra koncentraltam, hiszen kovetkezmény sokféle lehet, példaul az

egyik legmeghatarozobb, amelynek veégeredménye a bukas.
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10. Téablazat Kategoriak osszevonasa CB Insight TOP20 bukési ok alapjan (mdéd 1). A szerz! sajat szerkesztése

CBlnsight lista | Probléma
elem helye Jelenség
14,18, 19 intra ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas
3,12 inter alapitok kozotti konfliktus és csapat probléma
termék (nem old meg problémat, gyenge id!zités, piaci igények
311,8,9 10,15 mngm ignoralasa
4, 6, 7, 11, 13,
20 mngm tervezés és probalgatas hianya
2,5,16,17 mngm pénz és koltekezés problémaja
18 intra/inter | kapcsolatrendszer hianya

A probléma helye megnevezés arrol szol, hogy személyen belili (személyiség, stb) (intra), vagy
interaktiv személykozi (inter) jelenség. A ‘mnmg’ megjeldlés egyértelm™en kompetencia jelleg™,
pontosabban menedzsment kompetencia jelleg™ hianyossagra utal.

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

‘kutatasi hiba listanak’ neveztem el.

11. Téablazat Kutatasi kategorizacios tablazat cégek elhalalozasi okanak felderitésére. A szerz! sajat szerkesztése.

Probléma terilet Jelenség Alap ok Kad
Alapitoi konfliktus konfliktusok A
bizalomvesztés B
piaci visszautasitas nincs piac
piaci ellendllas
arazés
gyenge termék
, nincs belépési pont
Termék termék id!zités C
nincs pivotalas
rossz lokacié
hibas piacra vitel
versenytars kiutotte
nem m*"'kodik/nincs D
tzleti modell
elveszett fokusz E
pénziigyi probléma cash probléma F
koltségugyek
Jog jogi probléma G
vezetés tervezési probléma H
Tervezés/mngm kultira felépités
Megvalositas  (operativ |
vezetés)
HR nem megfelel! a csapat J
diszharmoénia a csapatban
véltozasmngm K
kiégés L
szenvedély kérdés nem volt soha M
eltunt
befektet! hiany kompetencia hiany
gyenge elladd képesség N
Osszeférhetetlenség
véllalkozé/vezet!/dontéshoz6 | Gsszeférhetetlenség O
problémak
kialakult viselkedési P
problémak
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komplexitas kezelés | Q
gyenge dontések hiany
rugalmassag kezelés rugalmas R
tal rigid

3.2 MODSZERTAN

A véllalkozéi viselkedés empirikus kutatasa, bonyolult (Storey 1991). A ‘rejtett paramétereket’
(von Neumannra hivatkozik Meér! 1996:224) és a ‘vak véletlent’ nincs esélylink kisz"'rni ezen a
szinten. A fentebb mar emlitett gondolkodas, szandékolt cselekvés és megvalosult cselekmény
problematikan tilmenlen, ha csak a megfigyelhet! viselkedésre koncentralunk, felvet néhany
kutatasi modszertani és ertelmezési kérdést. Bird (2014:116) ramutat harom olyan problémara,
amely ellkerul ilyenkor:

1, nincs egyetértés abban, hogy a megfigyelt viselkedésekb!l melyek a fontosak, nincs is
alapvet!en definialva, és kategoriakba rendezve, hogy mik a véllalkozoi viselkedések;

2, a vallalkozoi viselkedés repertoart nem értjik, és nem is tudjuk hasznalni;

3, elfelejtjik, hogy a vallalkozdi viselkedés kontextusba kell helyezni.

Egy maésik tipikus kutatasi modszertani probléma, ha megkerdezzik a vallalkozokat a sajat
m*'kodésiikr!l — egyfajta introspektivitasra kérve ket — nehezen valaszoljak meg. Ezt nem csak
specifikusan a vallalkozok populécioja, de mas valaszolok is igen gyenge valosdg megfelel!seg
jellemezkkel ugorjak meg (Forbes 2005; Osszefoglalta: Randolph-Seng, Williams és Hayek
2014).

A vallalkozd gondolkodésa egyrészr!l nagyon izgalmas és érdekes, de ha akcio-orientaltan
nézzik a jelenségkdort, akkor mindegy mit gondolt a vallalkozo, s!'t még az is, hogy mi volt a
szandéka. Erre hivja fel a figyelminket Wegner (2005) is megjegyzésevel a szandékolt, vagy
automatikus folyamatokrdl. Noha élmeény szinten kontrolaltként, vagy tudatosként is jelenik meg
a gondolat, akkor sem kozvetlen mutatoja a valdsagos kauzalitasnak. Azaz a kdrnyezet kizarolag
a megvaldsult viselkedésre tud reagalni és ebbe még az is belefér, hogy a szandéka ellenére, a
viselkedes végrehajtasara, performéacidjara a kérnyezete mas jelentés tartalmat ad. Elképzelhet!,
hogy mashogyan értelmezi, mint azt az aktor szandéka volt, akkor is az szamit, ami a
kdrnyezeteben létrejott értelmezés tartalom (minden egyéb korilmenyével egyditt pl.: érzelmek,
stb) (Carver es Scheier 2006; Elster 1997). McMullen és Shepherd (2006) kijelenti, hogy a
viselkedeés maga a dontés. Bird (2014) azonban ezzel szemben foglalt allast, és sok egyéb hatast
is feltételez a végleges viselkedés megjelenése elltt, mint csak magat a dontést. Ezzel egyetertve
Baumeister, Schmeichel és Vohs (2007) megjegyzi, hogy mind a tudatos, mind a nem tudatos
valaszreakciokat (akar dontéshozatalt) vizsgalva, amelyr!l méar tudjuk, hogy gyorsan reagal,
adaptalddik (Andersen, Moskowitz, Blair és Nosek 2007) nem igazan tudjuk, hogy mi a jel, és

mi nem az (mi az inger?). Vannak azzal kapcsolatos kutatasi eredmények, hogy a vallalkozoknak
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tulajdonitott specialis tacit tudast (6sszefoglalok a fogalomrol: Busch 2008; Howells 1996;
Nonaka 1991), hogyan lehetne atforditani explicit tudassd (McMullen és Shepherd 2006;
Mitchell és Shepherd 2012). A kerdés azért is kerll el!, mert a kés!bbiekben a vallalkozok
képzldésénél, tanulasanal ez a folyamat nagyban befolyasolni fogja gondolkodasomat. Gale,
Binmore és Samuelson (1995) tanulmanyaban az ultimatum jatékokat vizsgaltdk, hogy hogyan
tanulnak a felek helyzetr!l helyzetre. Megéllapitasuk, hogy a rendszeren belili zaj (nem
jelentéstartalma ingerek, taktikak, elterelesek, eltér! érdekek) nem teszi lehet!vé a tiszta
tanulast, de ugyanakkor megis tanuljuk a rendszert és megtanuljuk hogyan legyunk egy nem
tokéletes rendszer, nem tokéletes jatékosai.
Mégis, akkor mit érdemes vizsgalni? Alvarez és Barney (2007a) vallalkozdi helyzeteket,
dontéshozasi szituaciokat szedett 6ssze és keresztezte ket az egyén helyzetével.
Ezen helyzetek:

a vezetési gyakorlat (1),

dontéshozéasi gyakorlat (2),

emberi er!forras gyakorlat (3),

stratégia (4),

pénzigyek (5),

marketing (6),

versenykepesség fenntartasa (7).
Megfogadva Bird (2014) modszertani javaslatait, aki azt javasolja, hogy a vallalkozoi viselkedés
formalisan, vagy reflektiv modon mérhet! elemeire koncentraljak. Azonban, ahogy mas merési
eljarasoknal Bird (uo.) is felhivja a figyelmet az eljarasok hibaira és torzitasaira, agymint a
‘kozépre huzas tendencigja’ (azaz, hogy Ovakodunk a széls!séges valaszadastol), vagy ennek
forditottja, hogy csak széls!ségekben gondolkodunk. Az elnéz!ség jelensége is megjelenik,
amely arra vonatkozik, hogy méasokkal kapcsolatban elnéz!bbek vagyunk, ha iteletet kell alkotni
a megfigyelt viselkedésr!l.
Christensen és Raynor (2003b) javasolja, hogy érdemes a bukasokat, vagy nem sikerilt
jelenségeket vizsgalni, ami a kovetkez!kben meg is fog torténni, a fenti kritériumokat

figyelembe veéve.

3.2.1 Post mortem modszertan

Az inspiracidt a kutatds modszertanhoz az orvosi tevekenységb!l kaptam egyrészr!l, masrészr!|
az Un. reverse engineering modszertanbdl (Samuelson és Scotchmer 2002). A menedzsment
tudoméany szakirodalmabol koradbban megtudhattuk, hogy hogyan lehet kivald szervezetet
felépiteni, illetve, hogy milyen tipikus hibakat lehet elkdvetni. Azonban ezekb!l csak
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nyomokban derult ki, hogy melyik azok, amelyek valoban fontosak lehetnek egy szervezet
életben maradasanal. Egy folyamatot plane, ha emberek vesznek benne részt, nehéz felderiteni
(pl.: a kalénféle torzitasok miatt, lasd szakirodalmi 0Osszefoglalot). Az utdlagos vizsgalat
tisztabba teheti a képet és pontosabb visszajelzéseket kaphatunk (hiszen mar nem vagyunk benne
a folyamatban). A folyamatban a legtébbszér nem tudunk kellYen targyilagosak lenni, tal kozel
vagyunk az objektumhoz. Pedig a kvazi raciondlis helyzet kiértékeléshez tavolsag kell. A Post
mortem kutatasi modszer célja, hogy a mar lezajlott folyamatot kell! tavolsagbdl vizsgalhassuk.
Természetesen itt is felmerulhet a torzitds, ha még nem tettiik tal magunkat a folyamaton, s!t
egy id! utan a felejtés és az “emlékek Ujraszerkesztése” is megtortéenhet, ami kockazatot rejt egy
kutatd szdmara. Azonban ezen jelenségek ellen lehetséges védekezni példaul tobbes beszamoldk

kérésevel ugyanazon eseményr!l.
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4 EREDMENYEK

4.1 ADATBAZISOK EREDMENYEINEK ERTEKELESE
4.1.1 GEM kutatas Okoszisztéma adatai

Ahogy fentebb beszdmoltam réla a szakirodalom alapjan (3.4 fejezet) az 6koszisztéma kilonféle
tényez!kb!l all 6ssze, amelyb!l a GEM kutatdi egy sajatos 12 elem™ 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.  Téblazat GEM EFCs modell Okoszisztéma pillér tényez!i. A szerz! szerkesztése

Vlallq'lko-zm Vlallallkozo ... | Bels! piaci
pénzigyi képzés formalis dinamika
lehet!ségek iskolai szinten

Kormanyzati ) . ! minni
politikk: Véllalkozo Bels! piaci

képzés iskolan | terhek és uj

tamoga’gas es kivuli formaban | piacra Iépés

fontossag

Korményzati o
o0 Fizikalis

polltulkak.lac.lok K+F transzfer infrastruktira

és blrokracia

Korményzati Kereskedelmi Kultura és

Vaéllalkozoi és jogi tarsas

programok infrastruktdra normak

A szakirodalom alapjan lathattuk, hogy a EFCs modell pillérei lefedik altalanossagban a kutatok
érdekl!dését az okoszisztémak kritikus elemeit illet!en. Az adatbazisuk tehat a NES panelek
eredményeib!l szarmaznak (orszagonként minimum 36 Kkivalasztott), amelyet 66 (2016)
orszagban gy'jtottek. Szamomra ezen szekunder adatok nagyon hasznosak a hipotézis 1

bizonyitasahoz.

4.1.2 A GEM kutatas egyéni szint$ adatai

Az un. APS (Adult Population Survey) célja, hogy adott orszag aktiv feln!tt lakossaganak
reprezentativ. mintajan (Magyarorszag esetében n=2000 flre vetitve), standard kerd!ives
eljarassal megkérdeznek. A GEM kutatés teljes adatbazisa is nagyon érdekes, de itt csak egy-két
adatot hivatkozok meg. Egyrészr!l az ‘Uzleti lehet!ségek észelésének’ adatait, amely arra jelez
vissza, hogy a populacio tagja lat-e vallalkozas inditasi lehet!séget a kdvetkez! hat honapban
maga koril. A ‘Vallalkozas inditasi képesség’ mutato prezentélja, hogy a valaszol6é dnbevallasa
alapjan meg van-e benne a kompetencia halmaz (készség, képesseg, tudas, tapasztalat) a
vallalkozas inditashoz. Nem utolso sorban igen fontos mutatd az egyéni dinamikarol a ‘Bukastdl
valo félelem’ indexe. Onbevallas jelleggel azt mutatja, hogy mennyire tartja vissza az egyént a
vallalkozas inditastol egy esetleges bukas rémképe (és a velejardl tarsadalmi, kozosségi
megitélés).
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A GEM modellben jelent!s 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. Jelesil, hogy az egyent korbevev! kultdra és annak
kdzpontjat jelent! értékei milyen mintazatot mutatnak, ugyanis ezek alapjan itélik meg a
kdzOsség tagjai az adott viselkedés jelenségeket. A megitélés kdvetkezménye, hogy jelent!sen
befolyésolja az egyéni vallalkozdi szdndékot, motivaltsdgot. Olyan mutatokat latunk majd itt,
mint a sikeres ‘vallalkozok tarsadalmi statusza’, a ‘vallalkozdi karrier megitélése’ a tobbi

lehet!séggel 6sszehasonlitva, vagy a ‘vallalkozdi kép a médiaban’.

4.1.2.1 Eredmények
A NES panelekt!l kapott adatok alapjan a kovetkez! kép bontakozott ki.

13.  Tablazat GEM EFCs Okoszisztéma pillér tényez! Magyar adatai 2014-2015-2016. A szerz! szerkesztése

EFC HU adatok 2016 | 2015 | 2014

Vaéllalkozoi pénziigyi lehet!ségek 4,5 40 | 2,63
Kormanyzati politikak: tamogatas és fontossag 3,0 2.7 | 2,43
Korményzati politikdk: addk és burokréacia 2,8 24 | 193
Kormanyzati Vallalkozdi programok 3,4 3.2 | 241
Vaéllalkoz6 képzés formélis iskolai szinten 2,2 2.3 | 1,68
Vallalkoz6 képzés iskoldn kivili forméaban 4,3 43 | 2,82
K+F transzfer 3,8 36 | 241
Kereskedelmi és jogi infrastruktura 4,9 44 | 3,29
Bels! piaci dinamika 5,2 55 | 3,13
Bels! piaci terhek és Uj piacra Iépés 42 | 38 | 2,62
Fizikalis infrastruktira 6,9 6.1 | 3,94
Kultdra és tarsas norméak 34 | 32| 232

A tendencidkat figyelve figyelmesek lehetiink arra, hogy szinte minden mutatonk eértéke
emelkedett a korabbi évekhez képest. A *‘VallalkozOok képzése formalis iskolai szinten’
hibahataron belul visszaesett 2016-ra; a ‘Vallalkozd keépzés iskolan kivili forméakban’ stagnal,
valamint a ‘Bels! piaci dinamika’ esett vissza mérhet!en.

Sajnos a kutatas nem mer kozvetlenil olyan mutatdkat, amelyekr!l korabban kijelentettem, hogy
velhetlen szilksegesek ezen jelenségek a jol m"kod! vallalkozoi 6koszisztéméahoz. llyen a
menedzsment kapacitas, amelyen belltl a komplexitas kezelés a valtozasmenedzselés és a
vallalati tervezeésben és vegrehajtasban a kétkez''ség (révid és hosszu tavok kezelése) jelensége.
Ezen adatok azonban 6nmagukban csak légnak a leveg!ben, ha nem latjuk mellettiik a sikeres
Okoszisztemak adatait. A GEM kutatas adatai alapjan harom klasztert képeztek a mintaban
szerepl! 66 (évente valtozik, de 2016-ban ennyien vettek részt) orszag eredményei alapjan
technologiai fejlettségi szintjuk alapjan. A legkevésbé fejlett a *“Tényez! alapl gazdasag’ (barack
szin), majd a ‘Hatékonysag vezérelt gazdasag’ (vOrds szin) és a legfejlettebb szinten az
“Innovacio orientalt gazdasagok’ (sotet zold szin) jonnek. Képeztem egy atlagot (szuper 6sszes —

kék szin), amely azon orszagok eredményeit foglalja 0ssze, amelyekr!l az elmalt id!szakban azt
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olvashattuk (nem csak a szakirodalomban, hanem gazdasagi lapokban is (INC, Forbes, stb.),
hogy évtizedek 6ta jol m™kod! vallalkozoi 6koszisztémat m*kodtetnek. Ezek az orszagok:

14.  Tablazat Tobb sikeres vallalkozoi 6koszisztéma kozponttal m*kod! orszagok. A szerz! szerkesztése

Kanada USA Izrael Hollandia

UK Németorszag | Ausztralia

Egyértelm™, hogy nem a teljes orszagra jellemz! a kijelentés, hogy minden szegletében pezseg a
vallalkozoi 6koszisztéma, de mindegyikr!l elmondhat6, hogy tébb kozpont alakult ki, amelyek
sikeresek, de akar egymastol eltér! karaktereket is mutathatnak akar.

Ennek érdekében néhany 6sszehasonlitdé adathoz képest is mutatom a magyar NES panel EFCs
eredmeényeit (a Mellékletek 37. tAblazata mutatja az adatokat a grafikonhoz):

6ghhihaleo “ngeuft.!
hplpj{cnfpa!

1/2!
e R [ teij_~Mhj_aga?!
dbhixilncligciclql ] ga! H j)g]??i(}gc!njc_!slqjjl_cggf!
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2!
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20. Abra Magyar EFCs adatok ¢sszehasonlitdsa mésik 6t dsszesitett profillal. A szerz! szerkesztése.

Az adatokbol kidertl, hogy lathatéan azon pontokban ertlink el gyengébb eredmeényeket,
amelyek a hipotézisem szerint (1) meghatarozobbak és a puha tényez!k kozé sorolhatoak.
Rendelkezesre allnak a kemény tenyez!k: a fizikai infrastrukturak, elérhet! a pénzigyi hattér,
kielegit! a kereskedelmi és jogi szabalyozasi kornyezet, kiemelked! a bels! piaci dinamika (ami
bizonyos szempontbol akar hatraltato is lehet — a belterjesseg miatt), valamint érdekes, hogy a
K+F transzfer meguti a szuper allamok atlagat. Amiben le vagyunk maradva kiemelked!en a
Kultura és normak (puha tényez!); a kormanyzati témak (mindharom &agon: addok/burokracia,

tdmogatas és 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 Okoszisztémara vonatkozo adatok a tarsadalmi és szervezeti szintet jelenitik meg
els!sorban. Azonban ahogy korabban mar bemutattam az egyéni szint legalabb annyira jelent!s
a vallalkozasok sikeressége szempontjabol. Ezert sziikségiink van a GEM kutatas egyéni szint™
adataira is (Markus és Szerb 2014; Horvath és Szerb 2016; GEM Global Report 2016-2017).

15.  Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok egyéni dinamikajara vonatkozéan (2014, 2015, 2016) A szerz! szerkesztése

dimenzio 2014 2015 2016
érték érték Rang/60 érték Rang/64
Uzleti lehet!ség észlelése 23,4 25,4 38 30,1 48
Vallalkozas-inditasi képesség 40,9 | 38,67 40 38,4 53
Bukastél valo félelem 42 55,65 17 43,2 13
Vallalkozéi szandék 139 | 31,45 35 15,1 39

Ezen adatok alapjan lathato, hogy a tébbi orszaghoz képest inkabb a sorrendiséget tekintve hatso
sorban foglalunk helyet, kivéve a *bukéstol valo félelem’ tekintetében vagyunk el6l. Azonban ez
egy forditott skala, tehat csak meger!siti az ellbbi lemaradottsagunkat az egyéni vallalkozas

inditasi motivaciok hianyossagat, vagy elakadasat.

16.  Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok egyéni dinamikajara vonatkozéan ésszehasonlitas (2016) A szerz! szerkesztése
Dimenzi6 /2016 EU 'C:fg’ri‘i't" HU
orszagok
Uzleti lehet!ség észlelése 36,2 41 30,1
Vallalkozasinditasi képesség 43,5 44 38,4
Bukastol valo félelem 40,1 40 43,2
Vallalkozdi szandék 11,9 15 15,1

Az adatok Osszehasonlitasa méas orszagok, régiok, vagy tematikus csoportositasok atlagaival

megmutatja, hogy ugyan kis értekeket mutat az eltérés, de ezek mégis generacionyi

lemaradasokat okoznak.

17.  Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok tarsadalmi megitélésére vonatkozoéan (2014, 2015, 2016) A szerz! szerkesztése
dimenzié 2014 2015 2016
érték érték Rang/60 érték Rang/64
Vallalkozdk tarsadalmi statusza 72,4 68,39 8 71,0 27
Vallalkozéi karrier 47,4 48,35 43 52,8 51
Média szereplés 33,47 33,36 19T 40,6 60

Latvanyosabb a lemaradas mas Gsszesitett adatokhoz kepest a tarsadalmi megitélés tekintetében.

18.  Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok tarsadalmi megitélésére vonatkoz6an dsszehasonlitas (2016) A szerz! szerkesztése
Dimenzi6 /2016 EU [ Mnovécio T Hy
orszagok
Vallalkozdk tarsadalmi statusza 57,2 58 71,0
Vallalkozéi karrier 66,1 70 52,8
Média szereplés 54,5 62 40,6

Az 0koszisztéma és az egyeni vagyak ahogy a szakirodalomban el!vezettem interaktiv egymasra

hatasban vannak. Azonban nem elég vonzo, ha csak az infrastruktdra van meg.
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A CBIlnsight adatbazis (n=)204 db 6nkéntes beszdmolat tartalmaz. A bukés okairdl az alapitok

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

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

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

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

4.1.3.1 Eredmények

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

mely véllalkozoi események azok, amelyek az elbeszelés alapjan a szervezet halaldhoz vezettek.

19. Téablazat CB Insight cégek CB Insight TOP20 alapjan. A szerz! szerkesztése

El!fordulési

arany a 9sszes

korabbi sorrend rangszam??/ jelenség tekiﬁ:igégg
7 | gyenge/nincs Uzleti modell 20%
1 | Nincs piaci igény 12%
5 | arazas/koltség ugyek 7%
11 | elveszett fokusz 6%
3 | nem megfelel! csapat 6%
6 | gyenge termék 6%
9 | a vasarlok figyelmen kivil hagyasa 6%

a csapat, vagy befektet!vel vald

12 | diszharménia 5%
16 | befektet! hiany 5%
2 | Kifutas a kézpénzb!l 5%
20 | hibazas a piacra vitelben 4%
17 | jogi Kihivasok 4%
4 | versenytars kiltotte 3%
19 | kiégés 3%
8 | gyenge marketing 2%
10 | termék id!zités rossz 2%
18 | kapcsolatrendzser/tandcsadd hianya 2%
13 | a piaci probalgatas hianya 1%
14 | kevés szenvedély 1%
15 | rossz lok&cid 0%

Nem volt az elemzesi listamon (TOP20 CBInsight lista, l1asd Mellékletek 38. tablazata), de a

kutatasi modszertan (GT) megenged!, hogy bevezessiink Uj elemeket is az elemzésbe. Négy, Uj

jelenséget is figyelembe kellett venniink:

e Csalas (2 eset)

e Tul sok pénz (3 eset)

2 A korabbi TOP20 sorrend ragszamot a CBlnsight kutatds adata, amely az adatbéazisba keriilt els! 101 cég

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

Az, hogy a vallalkozok kozott is vannak, akik kiizdenek az emberi gyarldsagaikkal (csalas) ez
nem Uj jelenség, korabban emlitettem a vallalkozok etikai kérdéseinél a témat (3.2.6 fejezet),
ekkora elemszamban elkerulhetetlen a jelenség detektalasa. A ‘partner hiany’ tobb oldalrdl is
érdekes jelenség. Egyrészt, hogy kompetencia vagy kapacitas hiany miatt nem jott létre, vagy
kompatibilitasi probléma lepett fel, ami miatt nem jott létre egy a nyilatkozot kielégit!
partnerség. Erre sajnos nem kaptunk vélaszt.

Erdekes probléma az, amikor hirtelen sok pénz jelenik meg egy rendszerben, és nem tudnak vele
mit csinalni. A tipikusabb az ellenkez!je, azaz a legtdbb vallalkozés alult!kesitett, és emiatt
halnak meg id! elltt. Ebben a specialis helyzetben egyrészt lathatunk egy szocializacios
problémat: aki nem tanult meg élete korabbi részében felel!ségteljesen pénzt beosztani, az
késthb is problémasan fog tudni gazdalkodni®®. Masrészr!l a jelenség motivécios kérdéseket is
felvethet. Amikor nem kell er!feszitést tenni az ellrejutasban, ott a sikeresség csapdajaba (trap
of success — Nadler, Shaw és Walton 1994) konnyeden be lehet ragadni, amelyet a gazdasag
evoldcios dinamikéaja rendkival gyorsan képes megtorolni.

A ‘védhetetlen” kategoriaba olyan eseményeket soroltunk, mint amikor egy nagyobb,
tTkeer!sebb cég kiszoritotta valamilyen technikéval az Otletet a piacrdl (reklam verseny,
szabalyozas lobbi, sth...). Arra is volt példa, hogy kiszamithatatlan modon a technologiarol
dontottek a nagy jatékosok a piacon, ami ellehetetlenitette mas a technologiat alkalmazo cégeket
is. Fejlett Okoszisztémakban megfigyelhet!, hogy kialakul néhany ‘troll’ (ellendllo, rossz
indulatd, mindenhez hozzaszolo, altalaban negativ hangvétel™ szirkalddo), akik vélhet!en sajat
frusztraciojukat kivanjak ezen aktivitdsokon keresztiil megélni. Azonban ez néhany jegyzett
esetben odaig fejl1dott (ellaboracid Gtjan eljutott), ami piacilag is értelmezhet! szervezeti format
oltott. Ilyen példaul, hogy figyelik a friss cégek patent hasznalatait (téves hasznalat,
jogtalanhasznalat, hatarterulet atlépés, stb.), amit utana lelkesen jelentenek is a patent gazdanak.
Szorgalmaert ilyenkor pénzt kap, ami igy gazdasagilag is relevans szolgaltatassa teszi a kezdeti
frusztraciobol taplalkozé motivaciot.

Ide soroltunk tovabbad a téves, felkapott hirekb!l szarmazo, PR katasztrofdkat, ami piaci
mozgasképtelenséget okoz. Ezen tamadasok 0Osszességeben védhetetlenek egy t!kegyenge és
nem elégséges kompetencidkkal rendelkez! cégnél. Még a nagy cégeknek is problémat okoz,
nemhogy a kezd! és gyenge cégeknek.

A fentebbi tablazatban (19. tablazat) lathato a sorrend a leggyakoribb el!fordulas alapjan a

mintaban. Nem meglep! az els! harom jelenség. Mind olyan jelenségek kdvetkezménye,

26 osszefoglaldo m"ként lasd: Hunyady és Székely, 2003 vonatkozo fejezetei (9 és 10)

91



10.14751/SZIE.2018.042

amelyek a vallalkozd, menedzser kilonbodz! oldalt kompetenciai miatt alakulhatott ki. Elégtelen
uzleti modell tervezés, elégtelen piaci ismeret, gyenge piackutatds kovetkeztében ellallo
érdektelenseg, vagy celcsoport tévesztés, vagy funkcié (feature) tévedes, stb... a harmadik pedig
a pénzigyi ismeretek hidnyarol tesz tanubizonysagot. A negyedik, Otodik szervezeti
menedzsment kompetencia korbe tartozik. A stratégia felallitasa és a munkatarsak motivaltan
tartasa egyértelm™en a menedzseri alkalmassagot mutatja meg. A tovabbi, még 6%-ot kapott
elemet nézzik, akkor az ismét a marketing és piac témakdrében értelmezhet! jelenség. Tehat
lathatjuk, hogy a vallalkozasok ezen adatbazisdban szerepl!i a bukas els!dleges okai (a
valaszolok 2/3nal — 63%) a menedzseri képessegek, valamint a nem megfelel!en vegrehajtott
hazi feladatok megoldasabol szarmazott.

Az Osszesitett jelensegkorok alapjan is lathatd, hogy a menedzsment temak viszik a oksagi

jelenségek 82%-t.

20. Téablazat CBInsight adatbézis dsszevont bukas okok (méd 1)

ph27 El'fordulési arany
db a 0sszes jelenség
tekintetében %
1 | intra ego  rugalmassag/rugalmatlansdg  és
fokuszalas 20 5%
2 | inter alapiték kozotti konfliktus és csapat
probléma 45 11%
3 | mngm termék probléma 90 2204
4 | mngm tervezés és probalgatas hianya 162 40%
5 | mngm pénz és koltekezés problémaja 81 20%
6 | intra/inter | kapcsolatrendszer hianya 7 206

A mésik kategorizaciot alkalmazva is hasonld mintazatot kaptunk. A menedzsment kérdések a
problémak okaiként lettek megjeldlve az esetek 82%ban.

21. Téablazat CBInsight adatbazis 6sszevont bukas okok (méd 2)

2 Ellfordulasi arany
Kutatasi kritérium rendszer kategoriak ph a bsszes jelenség
db tekintetében %
1 intra ego rugalmassag/rugalmatlansdg  és
M, L, R fokuszalas 19 5%
2 inter alapiték kozotti konfliktus és csapat
AB,J,OP probléma 32 9%
3|¢c mngm termék probléma 93 250%
4| D,G,H,I,Q | mngm tervezés és probalgatas hianya 153 41%
5|FE mngm pénz és koltekezés probléméja 59 16%
6N intra/inter | kapcsolatrendszer hianya 17 5%

Az 6sszevont tablazatban lathatd, hogy a két megkdzelités hasonlo eredmenyre vezetett minket
(a Mellékletben talalhato a 38. tablazat, amely a forrasadatokat tartalmazza részletesebben). A
jelenségek profilja szépen egymasra fekv! gorbéket mutat. Persze nem kotjik 0ssze, ezen

pontszer™, diszkrét jelenségeket.

27 *ph’, mint jelenség (Phenomenon)



22. Tablazat CBInsight adatbazis dsszevont bukas okok (méd 1 és 2)

10.14751/SZIE.2018.042

Maod 1 Maod 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 Korreldaco

Ezt a mddszert, a “nem magyarazott szorasnegyzet eljarasnak” is nevezik.

hogy az adataink egyéltalan alkalmasak-e vizsgalatra, valamint, hogy

Azaz, azt vizsgélja,

mennyire Szoros a

kapcsolat a valtozok kozott. Az irodalom (Sajtos és Mitev 2007) a minta nagysagot minimum

50-100 mintaveteli egysegben hatarozza meg. Ebbe a kritériumba beleférink mindkét

adatbazisunkkal.

A fentiekben ‘Mod1’ névvel illettem az egyik értékelési sablont, amelyet Ggy képeztem, hogy a

CBInsigh TOP20 hibazas jelenségeit kategorizaltam a hipotézis alapjan.

A valasztott 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. tablazatok) talalhatoak meg.

23. Téablazat CBInsight adatbazis Anti-Image Korrelacios elemzése dsszefoglalas (méd 1). A szerz! szerkesztése az SPSS adattablai alapjan

MSA (Measures of Ertékel! megjegyzés
Item Sampling
szam Adequancy)
1| €90 rugalmassag/rugalmatlansag és Mindharom itemmel van kapcsolat
fokuszalas 3 ,503; ,559; ,503
9 alapitok kozotti konfliktus és csapat Mindkét elemmel van kapcsolat, de
probléma 2 ,500; ,500 gyenge
3 | termék probléma Nem volt lehetséges lefuttatni a prébét, az ada?ok
5 elégtelensége miatt
4 | tervezés és probalgatés hidnya ,SOZ; ,549; ,537X; Négy item esetében,meger!sitetga
6 ,4567; ,506; ,461 kpcsaolat, kett! esetében elvetettiik
5 | pénz és koltekezés probléméja . ,565; ,562; 557676 Mind a négy itemmel van kapcsolat
6 | kapcsolatrendszer hianya 1 Nem futtatuk el a probankat.

X index" itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

A Mod2 elemzésemet a szakirodalom alapjan megfogalmazott hipotézis alapjan épitettem fel. Itt

is lefuttatam a fenti statisztikai prébat. (részletesebb adatok a Mellékletek 40. tablazatok alatt
talahatdak)
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24. Téablazat CBInsight adatbazis Anti-Image Korrelacios elemzése dsszefoglalas (méd 2). A szerz! szerkesztése az SPSS adattablai alapjan

MSA (Measures of Ertékel! megjegyzés
Item Sampling
szam Adequancy)
1| €90 rugalmassag/rugalmatlansag és Mindharom itemmel van kapcsolat
fokuszalas 3 ,505; ,505; ,557
9 alapitok kozotti konfliktus és csapat ,458%; 558; ,469% Csak egy item illeszkedik jol a
probléma 5 ,378%; ,456* csoportba, a tébbinél nincs kapcsolat
3 | termék probléma 1 Nem futtattuk le a probat.
4 | tervezes és probalaatés hidnva Nem volt lehetséges lefuttatni a prébat, az adatok
P g Y 5 elégtelensége miatt
L . s Van, de gyenge kapcsolat az itemek
5 | pénz és koltekezés problémaja 9 500: 500 Koz6tt
6 | kapcsolatrendszer hianya 1 Nem futtattuk le a probat.

X index" itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

A harmadik elemzési mddszerem, egy a hipotézis alapjan megfogalmazott csoportositas volt,
amelyen csak probaként futtatam le az AIK-t. (részletesebb adatokat lasd Melléklet 41.
tablazatok)

25.  Tablazat CBInsight adatbazis Anti-Image Korrelacids elemzése 6sszefoglalas (mod 3). A szerz! szerkesztése az SPSS adattablai alapjan

Item MSA (Measures of Ertékel! megjegyzés
szam Sampling Adequancy)
1 | Alapitdi konfliktus 9 500: 500 Van kapcsolat, de gyenge a két itemmel
2 | Termék 1 Nem futtattuk le a probat.
,488%; 524; 497", A kilenc itemb !l négy kapcsolatot
3 | Tervezés/mngm ,504; ,458%; 558; | mutat, a tobbi esetében nincs kapcsolat
9 ,484%; ,550; ,497*
4 | vallalkozé/vezett/dontéshozé ,503; ,472%; ,461*; Csak két i@lem_esetélben van kapcsolat, a
6 ,525; ,414 tObbi esetében nincs kapcsolat

X index" itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

Osszességében ez alapjan  kKijelenthetem, hogy nem vagyok elégedett a felépitett
kategorizacioval, mert gyenge kapcsolatok mutathatoak ki az itemek kozott.

4.1.4 Autospy.io

Az autopsy.io 146 db dnkéntes bejelentkezést tartalmaz. A bukas okairdl az alapitok (141 fI),
vagy egy hozzajuk kozel allé bennfentes (5 f!) nyilatkozott blog forméajaban. A blog
nyilatkozatok célja a bukéas okainak a feltarasa. n=146 (2017.04.20).

4.1.4.1 Eredmények
A tablazatbdl kiolvashato, hogy egy nagyobb és eltér! mintan, a CBInsight talalatdhoz kepest
mas eredményeket kaptunk.

26.  Tablazat Autospy.io cégek CB Insight TOP20 alapjan

Ellfordulasi

arany a Osszes

korabbi sorrend rangszam?®/ jelenség Jelenség

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

%8 A korabbi TOP20 sorrend ragszamot a CBInsight kutatas adata, amely az adatbazisba kerlt els! 101 cég adatainak elemzése
alapjan tértént, a sajat médszertanuk elemzése alapjan.
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6 | gyenge termék 8%
11 | elveszett fokusz 7%
2 | Kifutas a kp-bol 6%
5 | arazas/koltség ligyek 6%
20 | hibazas a piacra vitelben 6%
3 | nem megfelel! csapat 6%
4 | versenytars Kiutotte 5%
12 | acsapat, vagy befektet!vel valé diszharménia 4%
9 | avasarlok figyelmen kivil hagyasa 3%
16 | befektet! hiany 3%
17 | jogi kihivasok 2%
14 | kevés szenvedély 2%
19 | kiégés 2%
10 | termék id1zités rossz 1%
13 | a piaci prébalgatas hianya 1%
15 | rossz lokacio 1%
18 | kapcsolatrendzser/tanacsadé hianya 0%

A csoportositott 6sszevonas alapjan meg érdekesebb az eredmény. Az adatok egyertelm™en
ramutatnak arra, hogy a vallalkozo személyisege és kompetenciai az egyik jelent!s okozoja a
bukésoknak. A masik meghatarozobb jelensegkér a menedzsment kompetencia hianya (3,4,5
kategoria). Az Autospy.io adatbazis cegek 86%-nal soroltdk fel bukasi okként, valamely
menedzsment kompetencia hianyra visszavezethet! jelenséget. Hogy ez a hiany a vallalkozoban,
vagy a szervezetben keletkezett, az esetiinkben nem lényeges. A rendszer nem volt képes
megoldani azon problémahelyzeteket, amelyeket az tizleti élet felvetett.

27. Téablazat Autospy.io adatbazis 6sszevont bukas okok (méd 1)

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

Az adatok kontrollalasara egy masik kategorizaciot is alkalmaztam. A mar korabban el!vezetett
‘Kutatasi hiba lista’ alapjan is kategorizaltuk az adatokat (eredmények a mellékletben). Ezen
eredményeket ismet kdodoltuk és Osszehasonlitottuk a mar korabban is hasznélt 6sszesit!
tablazatunkkal, hogy lassuk az adatok mintdzatat, hogy lathassuk a kereszt értékelésb!l az adatok
érvényességének meger!siteset, vagy gyengulését (validitas).
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2 Ellfordulasi arany
Kutatési kritérium rendszer kategdriak ph a Bsszes jelenség
db tekintetében %
1 intra ego rugalmassag/rugalmatlansdg  és
M, L, R fokuszalas 16 8%
5 A,B,J,0, inter alapitok kozotti konfliktus és csapat
P probléma 10 5%
3| c mngm termék probléma 59 28%
D, GH,
4 1O mngm tervezés és probalgatas hianya 90 43%
5|FE mngm pénz és koltekezés problémaja 26 12%
6N intra/inter | kapcsolatrendszer hianya 8 4%

Ezen adatsorban is meger!sithet!, amit az ellbbiekben a maésik tablazat Gsszefoglalojaban

kiemeltiink, azaz, hogy a menedzsment kapacitas kapott a legjelent!sebb figyelmet a bukasok

esetében (3,4,5 83%). A kapott két tablazat alapjan lathatjuk, hogy jelent!s kulénbség nincs az

adatok mintazataban (a Mellékletben talalhato a 42. tablazat, amely a forrasadatokat tartalmazza

részletesebben).

29. Téablazat Autospy.io adatbézis dsszevont bukés okok (mod 1 és 2)

Mod 1 Maod 2

ph| % |ph| %

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 kdltekezés problémaja

38 | 18% | 26 | 12%

o O B~ W N -

kapcsolatrendszer hianya

1 0% 8| 4%

4.1.4.2 AIK az Autospy adatbdzison

A fenti elemzési mddszertant természetesen az Autospy adatokon is

Statisztikai tablak a Mellékletek 43. tablazatai alatt talalhatdak.

30. Tablazat CBInsight adatbazis Anti-lmage Korrelacios elemzése dsszefoglalas (méd 1). A szerz! szerkesztése az SPSS adattablai alapjan

Item MSA (Measures of Ertékel! megjegyzés
szam Sampling Adequancy)
1| €go rugalmassag/rugalmatlansag és Mindharom itemmel van kapcsolat, bar
fokuszalas 3 ,597; ,500; ,500 kett!vel gyenge
9 alapitok kozotti konfliktus és csapat Mindkét elemmel van kapcsolat, de gyenge
probléma 2 ,500; ,500
3 | termék probléma ,561; ,441%; 476%; 584, Két itemmel jo a kapcsolat, a masik hé_rom
5 478" esetében nincs
4 | tervezés és probalgatés hidnya ,423%; 523; ,480%, Csak egy itemmel van kapcsolat, a tobbi
6 ,446%; 389%; 441" esetében nincs
5 | pénz és koltekezés problémaja 4| 542 456" 501 478" Kett!vel van, kett!vel nincs kapcsolat
6 | kapcsolatrendszer hianya 1 Itt nem futtatuk el a prébankat.

X index" itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

A Mod?2 elemzest a szakirodalom alapjan megfogalmazott hipotézis alapjan épitettem fel. Itt is

lefuttott a fenti statisztikai proba. Statisztikai tablak a Mellékletek 44. tablazatai alatt talalhatoak.

lefuttattam. Részletes
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31. Tablazat CBInsight adatbazis Anti-lmage Korrelacios elemzése dsszefoglalas (méd 2). A szerz! szerkesztése az SPSS adattablai alapjan

Item MSA (Measures of Ertékel! megjegyzés

szam Sampling Adequancy)
1| 90 rugalmassag/rugalmatlansag és Egyik itemmel sincs kapcsolat

fokuszalas 3 AT78%, 4725, ATT"

9 alapitok kozotti konfliktus és csapat

probléma 5 | Nem lehetett lefuttatni a prébat az adatatok elégtelensége miatt
3 | termék probléma 1 Nem futtattuk le a probat.
4 | tervezés és probalgatas hianya 5| 526:,549: 512: 517:, Minden itemnek van kapcsolata
i . s Van, de gyenge kapcsolat az itemek
5 | pénz és koltekezés problémaja 9 500; 500 Kozott
6 | kapcsolatrendszer hianya 1 Nem futtattuk le a probat.

X index" 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 tablak a Mellékletek 45. tablazatai alatt
talalhatoak. Ez alapjan leginkabb az latszik, hogy nem elégséges az adatmennyiség, hogy az
elemzeést érdemben futtatni lehetett volna.

32.  Téablazat CBInsight adatbazis Anti-Image Korrelacios elemzése dsszefoglalas (méd 3 A szerz! szerkesztése az SPSS adattablai alapjan

Item MSA (Measures of Ertékel! megjegyzés

szam Sampling Adequancy)
1 | Alapitdi konfliktus 2 | Nem lehetett lefuttatni a probat az adatatok elégtelensége miatt
2 | Termék 1 | Nem lehetett lefuttatni a probat az adatatok elégtelensége miatt
3 | Tervezés/mngm 9 | Nem lehetett lefuttatni a probat az adatatok elégtelensége miatt
Csak harom item esetében van
4 | vallalkozé/vezet!/dontéshozo ,510; ,476; ,505; ,507; kapcsolat, a tdhbi esetében nincs
6 468" kapcsolat

X index" itemek esetében a proba nem mutat kapcsolatot.

4.1.5 Adatok 0sszegzése

33. Tablazat CBInsight és Autospy.io adatbazis dsszevont bukas okok (mdd 1 és 2). A szerz! szerkesztése.

Méd 1 Maéd 2 Maéd 1 Maéd 2

AUS) AUS) (CBI) (CBI)

ph % ph % ph % ph %

1 | ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas 9| 4% 20 | 5% 19| 5% 16 | 8%
2 | alapitok kozotti konfliktus és csapat probléma | o9 | 906 | 45 | 11% 32| 9% 10| 5%
3 | termék probléma 61 28% | 90| 22% | 93 |25% | 59 | 28%
4 | tervezés és probalgatas hianya 86 | 40% | 162 | 40% | 153 | 41% 90 | 43%
5 | pénz és koltekezés problémaja 38 | 18% 81 | 20% 59 | 16% 26 | 12%
6 | kapcsolatrendszer hianya 11 0% 71 20 17 | 5% 8| 4%

A két adatbazis és a két maddszer gsszehasonlito tablazatabol egyeértelm™en kideril, hogy az
adatokbol képezhet! profilok (és trend vonalaik is) egymasra fekszenek, azaz konzisztensnek
tekinthet!ek.
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21. Abra. Adatbézisok illeszkedés vizsgélata és standard eltérés vizsgélat eredmény grafikon. A szerz! szerkesztése.

Felmeriilhet természetesen, hogy az adatok alapjan a Il. tipusu statisztikai hibat vétek (false
negative, azaz elfogadom a nem helyes hipotézist).
Az itemeket keresztellentrzéssel is ellen!riztem. Részletes adattdblak a Mellékletek 46.

tablazatok alatt talalhatéak.

34. Tablazat CBInsight és Autospy.io adatbazis keresztértékelés A szerz! szerkesztése.
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ha Sig>0,05, akkor a két médszerrel kapott eredmények statisztikailag hasonlitanak, illeszkednek,
M1=mod1l AUS; M2= mod2 AUS; M3= modl CBI;M4= mod2 CBI.

Ezen elemzésb!l kideriil, hogy azon flbb dimenziok, amelyek mentén feltételeztem, hogy
hatassal vannak egy kezd! és fejl1d! vallalkozas életére meger!sitést kapott a keresztellen!rzés
soran. A két adatbazison lefutattot probak ereményeib!l mar kovetkeztethet!, hogy a felépitett

modell noha tovabbi szélesebb kor' ellen!rzést igényel, de van hozzaadott értéke.

4.1.6 Korai fazisu vallalkozok kompetencia kutatasa

A harmadsorban hasznalt adatbazis és a mégottes méodszertan Szathmari Edit vezetésével (ELTE
PhD iskola) allt 6ssze. 2017. Aprilis végéig 36 db (=n), interneten publikalt bukés-sztori
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elemzését rakta 0Ossze a kutatd csapat. Korai fazisban elbukott vallalkozoi torteneteket

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

A modszertanunk szerint harom fuggetlen kodold, torténetenkeént 2-5 kritikus kompetenciat

azonosit, majd az eltéréseket egyeztetve jutnak a kozdsen elfogadott értékelésekhez. Spencer és

Spencer (2008) kompetencia listijat alkalmaztuk a kodolashoz. A torténetekben az alabbi

kompetenciak hianya, vagy nem megfelel! volta jarult hozza a bukashoz. Ebben a kutatasban a

vallalkozo és vallalkozasban megjelen! csapat vagy csapattagok m™kddésére koncentraltunk. A

kornyezeti, piaci stb. okokat kizartuk az értékelésb!l, bar ezek is komoly szerepet jatszanak a

bukésokban, ahogy arrdl korabban mar beszamoltunk.

A kovetkez! lista allt 6ssze a kritikus, megkulonbdztet! kompetencidk tekintetében.

1) Informaciogy$jtés (n=26, azaz 72%): megfelel! mennyiség" és min!ség" informéaciot
gy"jt-e, tudatosan teszi-e ezt, leallitja-e az informéaciogy"jtést, amikor ugy erzi, igazolta az
eredeti koncepcidjat

2) Ugyfélorientacio (n=23, 64%): valds tgyféligényt talal-e, "a megoldasba szerelmes, nem a
problémaba“-jelenség megfigyelhet!-e. Ez jellemzlen egyitt jart az Informaciokeresés
kompetenciaval, killonb6z! kombinaciokban fordultak el! (pl. alacsony U és I, magas U
alacsony I)

3) Rugalmassag (n=14, 39%): pivotal*®-e, amikor sziikséges, hallgat-e a tanacsokra (coach-
ability), valtoztat-e a m"'kodésén, amikor szikséges, tanul-e a tapasztalataibol

4) Szaktudéas (n=14, 39%) - ide jellemz!en a startup-m™kodéssel, folyamatokkal kapcsolatos
ismeretek, stratégiai tervezési, pénziligyi tervezési, esetenként marketing-kommunikacios
tudas tartoztak

5) Analitikus & kritikus gondolkodas (n=10, 28%): a begy"jtott informéaciokat tudatosan
elemzi-e, értelmezi-e, feltesz-e kritikai kérdéseket

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

halhatnak a vallalkozasok ennek hianyaban: minlségre és pontossagra torekvés (n=4); Masok

megértése (n=4); Onkontroll (n=4); Onbizalom (n=4); Csapatmunka és egy(ttm"kodés (n=3);

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

asszertivitas (n=2).

Ez nem mond ellent, s't meger!siti az eddigi feltételezéseimet, miszerint a magasszint™

marketing, termék fejlesztési, piaci tudasszerz!s kompetencidk fontosak. Itt arra er!sit ra a talalt

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

2% Dontési helyzetet létrehozni, kiprébélas Gtjan
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valtoztatni kell, ha szikségszer”, valamint ez nem egy egyszeri mutatvany, hanem egy

folyamatos, mar-mar kényszeres cselekves sor a vallalkozas és tagjai részer!l.

4.2 Ul TUDOMANYOS EREDMENYEK
4.2.1 Vallalkozoi 6koszisztéma

A fenti adatok (5.1.1), valamint a szakirodalmi 6sszefoglalo (3.4) alapjan kijelenthetem, hogy az
Okoszisztéma elemei kozil mind a kemeny tényezlknek tituldlt infrastrukturalis, piaci és jogi
szabalyozasi kornyezet, pénzugyi lehet!segek, stb., mind pedig a puha tényez!knek nevezett
kozosségi kulturalis és tudas, K+F transzfer, képzési rendszerek, stb. jelleg™ elemek fontosnak
mutatkoznak. Addig mig az el!bbiben relative gyorsan lehetséges fejl!dni, addig a kulturalis és
kompetencia hianyossagokat lassabban lehetseges csak a kivant szinvonalra feltornazni —
amennyiben ez cél. A kemény tényez!k nélkil meg se fordul az egyén fejében, hogy
vallalkozzon. A kultdra és kompetencia hianyat nem érzi annyira fajonak a vallalkozas
megkezdésekor (legfeljebb nem észleli a vallalkozasi lehet!séget és amugy is minden esetre lesz
egy jO magyarazata). A kdzosség tdmogatd magatartasanak hianyaban el sem jut odaig, hogy a
vallalkozoi Kkarrier, mint hivatas megforduljon a fejeben. St a bukas lehet!sége, vagy a média
hirek elrettent! ereje még ellentétes dinamikat is okoz a vallalkozoi szandék tekintetében. Ezen
tényez!k (kultdra, vallalkozas inditasi kompetencidk, menedzsment kapacitas) azok, amik miatt
nagyon gyorsan kenytelen befejezni a vallalkozast és legkdzelebb mar probalkozni sem lesz
kedve. Ugy t"nik, hogy az innovativ kdzosségekben mar a korai iskolai szakaszban batoritjak
mind a kdzosség normain és kultardjan keresztiil arra a tagjaikat (gyerekek), hogy merjenek
gondolkodni — észlelni helyzeteket, kiprobalni magukat. Ehhez kapnak mentor segitséget (tanar,
mentor, gyakorlo szakember) in situ. Egy esetleges elbukds nem katasztrofa, hanem tanulsagos
helyzet, amelyb!l valamit lehet a kdvetkez! helyzetre tapasztalatkent atvinni. Még gyerekkorban
kialakulhatnak a csapatmunkak soran azon szerepek, amelyeket tovabb tudnak élesiteni, igy
professzionalizalodni (kompetencidkat elsajatitani és elmélyiteni a meglév!ket) adott szerepben.
Ebben a folyamatban a kompetencidk hatarainak megtapasztalasdban és masok er!sségeinek és
gyengesegeinek azonositdsa soran a sajat szerepészlelése is pontosodik. A szakirodalom
egyertelm™en ramutat arra, hogy a korai gyermekkorban még nyitva lev! ablak az, amely
lehet!vé teszi bizonyos kompetenciak elsajatitdsat. Ezekre kés!bb raépulhetnek tovabbiak,
azonban lezart fejl1dési szakaszt potolni mar csak elmélydilt fejlesztéssel lehetséges, amely nem
kelllen hatékony. A lehet!ségek észlelése el!feltetele, alap lizemanyaga a vallalkozoéi szféeranak.
A kemény és puha elemek megkillénboztetésén tal, eredményemnek tekintem, hogy a puha

elemekhez kdtdm az 6koszisztéma m*kodési, minlségi szinvonalanak hatasat.
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4.2.2 A ‘véllalkozoi folyamat’

Ezen a téren (] tudomanyos eredményem a vallalkozoi folyamat ujrafogalmazésa és
interpretalasa.

A fentiek alapjan a ‘vallalkoz6i folyamat’ els! pillanataban a legfontosabb a jé alapanyag, az
Otlet. Az otlet létrejottéhez sziikséges az informéacios kérnyezet és bizonyos szakterllet készseg
szint™ ismerete, azaz néhany ezer szakért!i séma. Ez alapjan az Otlet, az
Otletado/Inventor/Innovator fejéb!l pattan ki, ami leginkdbb egy intuitiv, spontan folyamat.
Err!l az otletr!l dont az egyén, hogy mit kezd vele. Ha dontése a vallalkozas felépitése, akkor
elkezd!dik a masodik vallalkozéi folyamat szakasz.

Az alabbi 4brat (23. Abra) Moore hasonld abraja nyoman épitettem fel.

Intra pszichés
tényez!k Ingerek
Személyiség feldolgozasa,

Alap-kompetenciak Megértés, sBzii?:a\;Tﬁ:é
Speciélis Lehet!ség latas ,yt 9
kezelés

Kockazat kezelés,

Kérilmények Onbizalom,

magabiztossag
verseng! agresszid

kompetenciak

Zjhpj! mzgjnc!!

Kontextus Informéacié Informécio
Tarsadalom, ) o )
Informécio, Er!forrasok, Er!forrasok,

Okoszisztema, Felhatalmazas Tamogatas, Tamogatas,

Mikro kozosség o S S
, 1
(csalad, baratok) Meger!sités Visszajelzés

22.  Abra. Otlet — dontés - akcié megsziiletésének pszicholdinamikai és kornyezeti el!feltételei. A szerz! szerkesztése.

Az otlet elkezd eletre kelni, 6nallosodni, elkezd koré a test épilni, ami vallalkozas format fog

6lteni. Innent!l viszont mar nem a klasszikus vallalkozdi kompetencia a legsziikségesebb.

Vallalkozdi folyamat

Invencio - Na, mi ez? - Kaosz es m) | Konszolidacio
névekedés
Legfontosabb szerepl! és legf!bb szerepe
Feltalal6/6tletember - Vallalkozo/producer - Valsag/ - Menedzser
valtozasmenedzser

23. Abra Véllalkozasi folyamat magas szint™ modell f!szerepl!je. A szerz! sajét alkotasa

Egy épit! menedzser és egy valtozasmenedzser tudasara van sziikség. A formalodo csapat rogtoén
egy harmas problémaval néz szembe. A jov!t kell terveznie (1), de kdzben a mindennapos
feladatokat is el kell latni (ki kell tehat alakitani nagyon gyorsan a szervezet kétkez'ségének
kompetenciajat). A masik helyzet, amit meg kell oldania a csapatnak a sajat csoportfejl!desét
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(2), amely veélhetlen a viharzads szakaszaban tart ilyenkor. A harmadik helyzet pedig, hogy
folyamatosan és gyorsan valtozo kornyezeti feltételekre kell reagélnia az ekkor még amugy is
gyenge szervezeti kezdeménynek és tagjainak (3). Ez azt jelenti, hogy ki kell fejltdnie a
‘dinamikus kapacitas’ kompetencianak. A vezet! részer!l leginkabb fontos tudas a menedzsment
ismeretek (valtozasmenedzsment, szervezetépités, stratégiai és er!forras tervezés) és a marketing
szakismeretek tertletér!l kerl ki. El kell készilnie az MVP-nek, azaz a termék m"kod! els!
verziojanak. Parhuzamosan marketing és termékfejlesztési tudasunkkal fel kell térképezni a
piacot (piaci niche, értékpropozicio, vevlszegmensek, versenytarsak, hasonlo/kiegészit!
termékek, termék piaci validacidja). A megszerzett piaci informaciok alapjan meg kell tervezni a
termék piacra vezetési stratégidjat, amely rogton felveti a er!forrasok kerdeset is. Az er!forrasok
tekintetében a kerdes, hogy mennyi és milyen kompetenciaju er!forrasokra van sziikseg. Ez
tovabbi igenyeket szil: a pénziigyi er!forrdsok sziksegletét. A piacra 1épés, az erlforrasok és
szervezetepités igénye meghatarozza a penzigyi igényeit a vallalkozasnak. Az Uzleti tervezés
kompetenciait kell elltérbe hozni. A piaci es szervezeti informaciok alapjan, valamint a
szervezet jov!beli teljesitmenyét tervezve mar kiadjak a képletek, hogy mit lehet varni a cégt!l
és mennyi tTkeigénnyel meddig jut el a ceg. Ez idaig egy kotelez! hazifeladat. Ezt el kell
vegezni kell! szakértelemmel és elérve a sziikseges részletezettséget, hogy valdban jo alapjai
legyenek a tervezésnek. Amit lathattuk a kutatds eredmeényeib!l ezen korai fazis az egyik
legfontosabb és legmeghatarozobb szakasz a vallalkozas korai életében. Ha készen van a terv és
a terv szerint érdemes megcsinalni, akkor egy Ujabb kompetenciat kell kifejleszteni — a pitchelés,
azaz prezentacio, vagy hivhatjuk sales kompetencianak is. Be kell vonni t1két, és el kell tudni
adni az Otletet és a csapatot, abban az értelemben, hogy mi képes lesz a csapat megvaldsitani a
tervet, és nyereséges Uzlet sziletik bellle a jov!ben. Ebben a szakaszban annyiféle Uj
kompetenciara van szikség, hogy nyilvanvald, hogy ez nem egy ember feladata, igy nagy
szerepe van a csapat iranti bizalomnak.

A kovetkez! fazis mar egy nyugodtabb id!szakot igér, ahol egy konszolidaltabb szervezetben
klasszikus menedzsment funkciot kell ellatni, ha nem tortént hiba a korabbi szakaszokban.

A vev! nem a befektetett energia és er!feszités alapjan értékel, hanem kizarolag az eredmények

szamitanak:

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

what you delivered.” (Steve Jobs™)

30 Steve Jobs #startup on Twitter June 16, 2014.
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4.2.3 A vallalkozéi folyamat kompetencia igényeir!l

A dolgozatban a vallalkozo6i folyamat Gj megkdzelitését ismertettem. A vallalkozéi folyamathoz
kapcsolodo sziikséges kompetencia elemek Gjradefinialasa és interpretalasa volt a tudomanyos
eredményem.

A folyamatban val6 el'rehaladas soran egyértelm™en 0j és még Ujabb kompetencidkra van
szlikség. Tobb, mar adott, megszerzett kompetenciaban mélyebb ismeretekre is szert kell tenni.
Ezen kompetenciak, sokszor nagyon kiilonb6z! gondolkodasi keretet (mindset) kovetelnek meg
az egyént!l. A kompetenciak kozil a legtdbbet els!sorban egyénekhez kétlink, de masodsorban
a szervezetben is ki kell alakitani mint szervezeti képesség. Az els! szakaszban (intra) egyfajta

szakmai felkésziltség kell; szlikséges tovabba magabiztossag és verseng! agresszivitas.

Gjhpjj{htie!phc{!hin”nc_f!

zjhpj! mzgjnc! iar_o!0phc{!hn”ncQ!

N

MI™ ] gr ola_ihiaujgclodghihalegelal ] ~pjpar_g.Q!

m_qi_] _abclai”ir_jgc! anjapeycnf! rci“ij]gfj!

Nz

z _ljbmlielzjhpj3{hihnj p| 1eljjljp 1 nazjhpj!'i! irlqgC!
- i apj gf! *'p” ] naspvipcejnc! > irc]ppj!

D/

=j ijnf_i!jp ] na p!ncicep dpepj p!
jp Anacj ijnf il cep dpepjlcj ijnf_i!

+{s1" “gc!nclcep dpepjjp dpenc!

+{s1""gcjp dpenc! >ngeuft !jp dpenc!

>ngeuft_jp dpenc!

azhjcnfpal ric|shilAl j{ap_fnqt!

>"pepgjghokcihpclal ]

I iphpe! Jpfrefe{! bjggazdpj{!
- pfdihocijgc!
1"p" ijid ] gfj! p1}p paldpepjncp!  phhpg{ encdal “par_o!

N

) Igcelh.mghj!cep dpepj! ] pgpmec] pagjvp!

24. Abra A Véllalkozoi folyamat f1bb kompetencia igényei. A szerz! sajét alkotasa

‘Otlett!l az els! 1épés’ néven illettem az els! szakaszt, ahol az inventor a vilag ingereinek és
informacioinak sajatos kdédolasa utjan — Uj dolgokat alkot (Peter Thiel ezt a szakaszt “nullarol az
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egyre’ szakasznak hivta konyvében - 2015). A kovetkez! szakaszban a vallalkozd/producer,
felhalmozott szaktudasaval megalapozza az Otlet létjogosultsdgat és kialakitja a semmib!l, a
valamit.

Itt egymas utan tobb lépést allapitottunk meg, ezt részleteztem a “forméacid kialakitasa’ és a
‘megvalositas’ kategoriak kozotti 1épésekkel.

Alapgondolatként ezen vallalkoz6i folyamathoz kotott valtozé kompetencia sziksegletek

megfogalmazéasara a Charan, Drotter és Noel (2010) féle *Leadership Pipeline modell’ szolgalt.

4.2.4 A ‘véllalkozo’ definicio pontositasa

Alapvet!en a schumpeteri vallalkozobol kétfelét feltételeztem (Greathouse 2012).

1) Az inventort, akinek Ujszer™, eredeti Otlete van egy termékre/szolgaltatasra, vagy olyan
Otlete van, amely mar kordbban meglév! elemekb!l all Gssze, de Ujszer'en. Ezzel egy
ujdonsagot hoz létre. Ide sorolom a termék, és a szervezeti innovaciot (mon termeszet'™) is.

2) Az innovator képes olyan szervezetet létrehozni, amely egy gyorsan valtozé piacon
novekedést produkal, ugyhogy valamilyen innovaciot alkalmaz sikere érdekében. Képes
szervezeti eszkO0zokkel megteremteni azt a kornyezetet, amelyben a vallalat képes
adaptalodni és innovaciot létrehozni. Producernek is neveztem a dolgozat soran ezt a
szerepl!t.

Az els! kategoriaba es!ket, alapvet!en Otletembernek, feltalalonak tekintem addig, amig akciot

nem kezdeményezve, meg nem probaljak az dtletliket piacra vinni.

A fentiek kozil is csak azt tekinttem vallalkozonak, aki valodi oninditotta kezdeményezésb!l,

valodi akciot hoz létre, és nem all le az “els! probatéetelnél’, akadalynal.

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

egy lehet!ség miatt lettek vallalkozas tulajdonosok), és a menedzserekt!l, akik szervezetet

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

Hangsulyozom, hogy a vallalkozo tipusu vezetés (Jones és Crompton, 2009), nem arrol szol,

hogy folyamatosan ujabb és Gjabb 6tleteket hoznak létre a szervezetben, hanem sokkal inkabb

szOl arrol, hogy kontrollalt koriilmények kozott kisérletezgetnek termék és (f1keént) szervezeti
innovaciok bevezetésével. Ezt annak erdekében teszik, hogy piaci ndvekedeést tudjanak elérni,
vagy adaptalodni tudjanak a piac valtozasaihoz (dinamikus kapacitas). Ha valami m"kddik,
akkor azt atviszik a szervezeti rutinok koze, azaz olyan Mén (szervezeti kultura, vezeteési stilus,
szervezeti folyamatok / modus vivendi és modus operandi) jon létre, amely folyamatosan
adaptalddni probal koérnyezetéhez (Csigas és Németh 2015). Ennek hatdsara a szervezet képes
folyamatosan finomhangolni a hozzéaadott érték teremtéset a piacon, igy életben tud maradni a

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

A vallalkozo6i definicié téméajaban tudomanyos eredményem, hogy a klasszikus, de mindenkire

értend! definicid értelmezési hatarait jelent!sen sz'kiteni javasolom.

4.2.4.1 Nem Konvencionadlis Szervezetek (NCO)

Egy Uj, speciélis tulajdonsagokkal bird szervezeti csoportosulast kivantunk differencialni. Ezen
kisérletinkr!l tobb cikkben, konferencian be is szamoltunk mar (Németh 2009; 2017; Csigés és
Németh 2015). Csigas Zoltan kutatotarsammal 2010 ota keressik azon szervezeteket, amelyek
olyan Mon-t tudnak magunknak, amellyel a piacon kiemelked! sikereket tudnak felmutatni. A
sikerre vonatkozoan, nem csak a pénzugyi sikereket vartuk el, hanem a piaci szerepl!k
befolyésolasat azzal, hogy a Mon el tud terjedni, aminek kovetkeztében megvaltozik a piac
karaktere: a termelési, és a fogyasztasi oldalon egyarant. Talaltunk néhany céget, amelyik
megfelel a kritériumainknak. Mindegyikt!l tanultunk, vezetés és szervezettudomanyos
szempontbol. Fontosnak tartjuk, hogy ezen cegek Kkarakterisztikdjat meg jobban
megismerhessik, és korai allapotukban felfedezhessiik, és segithessik a terjedeset a “jo és
legjobb gyakorlatoknak’, amelyeket kitalaltak. Ezen témankat tovabb kell meg kutatnunk, hogy
még pontosabb modellt tudjunk r& épiteni. Jelen disszertacioban ellvezetett kutatasi
eredményeim alapjan kijelentem, hogy az NCO-k mogott valodi, a klasszikus vallalkozoi

definicioknak megfelel! vallalkozokat azonositottam.

425 CoVa szervezeti modell

A CoVa szervezeti modellt egy tudomanyos és gyakorlo szakemberekb!l allo csapat fejlesztette,
amelynek vezet!je voltam. A modell tdbb szinten elemzi a szervezeti m"kddést (Németh et al.
kiadas alatt). A tavcs!, vagy kuls! nézlpont; a szabad szem, vagy bels! nézlpont; és a

mikroszkop, vagyis szakért!i néz!pont. Ez utdbbi egy diagnosztikai célt kérdlivben testesul

meg.
Cél elérés Elvarasok teljesitése
(eredmény) (tulajdonosi, vevsi, munkatarsi tarsadalmi) Innova-
tivitas
) o 1,
= o Rendelkezésre all6 Kornyezet & (6 0/,
e ranszform elérhetd) eréforrasok: azdasagi, G
Miikodés (a szervezet f_‘ "=,',)' i ¢ i 06& i
miikédése) human, technolégia, jogi, politikai, <
anyag, energia, tudas geogréfiai stb. Miikodtetés
‘ Csoport/
Cél megha- Elvarasok: rvezet
tarozés j i, vevsi, i i Calok Alap folyamatok "'m

25.  Abra COV% szervezeti modell — tavcs!, kiils! néz!pont és szabad szem nézet (Németh et al, kiadas alatt)
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A disszertacio a ’szabad szem néz!pont’ megkozelitését hasznalta jelen esetben, de ugyanakkor
a modell épit! kutatdsban megtanultakat nagyban beepitettem gondolkodasomba, igy szamtalan
ponton visszakdszon ebben a m"ben is. A szervezeti modell dsszeallitasanal arra torekedtiink,
hogy olyan elemeket épitsunk be, amelyekr!l azt gondoljuk, hogy valéban hozzajarulnak a
szervezeti sikerességhez.

A szakirodalomban talalt modellekhez képest a legnagyobb fejlemény az egyén-csoport-
szervezet illeszkedés jelensegkorének a hangsulyozasa volt. A szerz!i garda ezalatt a szervezeti
jelenség alatt azt értette, hogy a szervezeti kultira jelenségein tulmenlen kevés figyelem esik az
egyeni értékrend, dontés és viselkedesi szintek illeszkedésére a csoportos dinamikahoz és a
szervezeti szinthez.

A CoVA modell gyakorlati szint™ tesztelése jelenleg is folyik.

4.2.6 A lewin-i képlet vallalkozdi szemlélet$ tovdbbgondolasa

Az eredeti lewin-i képletet: B ¥ 1 (1! 1)lkiegészitettem, ahol E a kils! kornyezetb!l érkez!
hatasok, P a psziches folyamatok egyuttese adjak a viselkedést, B-t.

Feltételeztem, hogy a kdrnyezeti hatdsok dsszességét a kdvetkez! kifejezessel lehetne leirni:

ahol (S) az inger (kils! kornyezetb!l szarmazo, barmi olyan inger, amely detektalasa viselkedés
valtozas okozhat), (A) a kultdra tdmogatd mivolta, és (I), az informécié de mindez sajatos
torzitasokkal érkezik (b) meg egyénunk észlelési rendszerébe. A kitev!r!l, mint operatorrol a
kovetkez !t tudhatjuk: ha b=1, akkor nincs torzitas, tény, alapu vilaglatas jellemz! (realitaspont);
ha b>1, akkor, er!sen irreélis vagyak vezeérlik viselkedést; O<b<1 kozotti érték azt jelzi, hogy
leértékelik a kdrnyezeti lehet!ségeket. Nem tudjuk, hogy b milyen fliggvény szerint valtozik, de
feltehet!, hogy a veszteség, nyereség iranti viselkedés Kahnemann és Tversky (1979) altal leirt
kilatas elméletében kozolt fliggveny karaktere megjelenhet benne.

VALUE

LOSSES GAINS

26. Abra A Kilatas elméletb!l kovetkez! feltételezett érték alakulas (Kahneman és Tversky 1979:279)

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

Folytatva a gondolatsort, a lewin-i képletben szerepl! P bels! pszichés folyamat elemeit
probaljuk megfogalmazni. Problémat jelent, hogy a b, ami a torzitast jelenti szintén pszichés
folyamat, tehat kérdes, hogy milyen pszihés folyamat jatszik szerepet E-ben és milyen P-ben.
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Szedjuk elemeire, a mar megismert kritériumok mentén, ehhez felhasznaljuk kiegészitve egy
Gleicher és Beckhard (1969) altal alkotott képlettel: ¥ ¥ 11111

Ez arrol szol, hogy csak akkor lesz egy szervezetben, vagy egyeni szinten valtozas, ha ‘R’ nel
azaz az ellenallasnal nagyobb a ‘d’ (elégedetlenség a jelenlegi helyzettel), a VvV’ (jovIkép
erlssége), és a ‘F’ (els! lepés melletti elkotelezettség) szorzatabol szarmazo érték. Amennyiben
barmelyik O értéket vesz fel, nem lesz valtozas, valamint ha 0 és 1 kdz6tt mozog az érték, akkor
az gyengiti a folyamat lehet!ségét. Legalabb 1, vagy annal nagyobb ertéket kell felvennie ezen
kils! elemeknek, amelyek a psziches feldolgozas utan viselkedést indukaljak. A fenti értékek
nem lehetnek 0-nal kisebbek, mert az nem értelmezhet! ebben az esetében. A lewini P operativ
modellezésehez felhasznalom Gleicher és Beckhard (i.m.) elképzelését, a szorzat tipusu
Osszefliggest, Ugy, hogy az elemek szintjén a korabban leirt vallalkozoi pszichés mkddeési

jellemz ket szerepeltetem. Tehét:

1L, 1 {rrelll

Tehat a pszichés folyamat (P), ami a vallalkoz6 dontése (De), azaz az intencié (i), azaz a a
vallalkozasi szandek maga akkor all 6ssze, ha a dontéshozonak vannak kompetenciai (K), van
elegend! energiaja, amellyel elkezdi a tevékenységet (e), amit egy er!s jovikép (V) teremt meg.
K=1, ha adekvat kompetenciakkal rendelkezik, K A 0 ha kompetenciai er!sen hianyosak, ha tobb
van neki, ha k>1. Tapasztalatok alapjan, ha a feladathoz képes tulképzett munkatars csinal egy
feladatot hosszu tavon, akkor el fogja magat unni, nem fogja kielégiteni, tehat Uj lehet!ségek
utan néz. ‘e’ a teljes passzivitas esetében e=0, ezen eset kivil esik a képlet hatokorén, masszoval
értelmezési tartomanyan. A vizio (V) értéke csak VCO, azaz cselekvésre nem mozgosit, ha 0,
vagy ahhoz kozeli az érték és VV>1 nagyobbnak kell lennie, ha vonzo jov!képr!l beszelink.
Folytatva a tovabbi egységekre bontast a fenti kifejezésben:

o

pro
1"#

Jelenleg még nem ismert K és E esetében a tényez!k kapcsolata a fenti tényez!k kapcsolata,
ezert nem mernék barmilyen matematikai operatort megkockaztatni, de olyan kompetenciak (K)
szlikségesek, mint explicit tudas (ek), készségek (s), kepességek (ab), tapasztalati implicit tudas
(exp), valamint attit"d profil (a) és a szemelyiség (pers), valamint ahhoz, hogy valdban
megszilessen a dontés sziikséges energia (e) is, amely frusztraciobol (fr), proaktivitasbdl (pro) és
verseng! agresszivitas (coa) elegyéb!l allhat. Az egész elegyhez kell még a er!s jovikép (V).
Ismét jeleztiik, hogy a folyamat sajatosan torzult, amit ‘b’ jellel jel6ltem operatorként.
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Akkor tehat a korabbi lewin-i képlet Gjraszerkesztésében eljutottam a kdvetkez! allaspontra. Az
alabbi kifejezésben szerepl! f. jelen esetben a vallalkozdi funkciot jelenti, a Be pedig a
megkezdett vallalkozdi viselkedést, tehat az els! 1épést a bels! vilagbol kifelé az interperszonalis
térbe, azaz a kulvilagba. Azonban elméletben tudni valamit csak a fele a torténetnek. A
megvaldsitas (execution) min!sege legalabb annyira fontos és jelent!sen befolyasolja az otletek

kés1bbi sikerességét. gy szorzo tényez'ként megjelenik az ‘exe’, mint megvalositasi tényez!.
L, P L{(n,nrmn

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

erlforrasokat aldozva fogom keresni az igazolast.

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

A dolgozatban sokat foglalkoztam azon jelenségekkel, amelyek a véllalkozdra és szervezetére
hatassal vannak, és ezen hatasok kovetkezményekkel jarnak. A vizsgélatban abbol indultam ki,
hogy vannak olyan hatasok, amelyek serkentik, fejlesztik a vallalkozot és vallalkozasat, aminek
a kovetkezménye a progresszio barmilyen szempontbol is. Ezen témat a szervezeti kivaldsag
fogalom rendszer koré épitik a vezetés és szervezéstudomanyban. Itt inkabb azon jelenségekkel
foglalkoztam, amelyek gyengitik a szervezeteket, s!t elhalalozasukhoz vezetnek, azaz fatalis
hibanak is nevezhetjuk !ket.
Egy regi statisztika orarol szarmazo torténet volt az egyik inspiracié, amit Mer! LaszIlo orajan
hallottam 1998 kornyékeén.
A torténet valamelyik vilaghabord repulgépes csatéirdl szolt. A harci
repllgépeket, amelyeket a csatabol visszaérkeztek az els™ id"kben ott er"sitettek
meg, ahol a legtdbb I6vést kaptak. Am egyszer csak felmerilt, hogy azok a gépek,
amelyek visszaértek, velheten azért értek vissza, mert ugyan lathatéan seriltek
voltak, de abba nem haltak bele. Azonban a vissza nem tér" gépek vélhet"en
minden mas helyen kaptak sértilést, amely halélos volt — hiszen nem tértek vissza.
Tehat a visszatér™ es Uj gépeket nem ott kell meger*siteni, ahol a legtébb
sebestlest kaptak, hanem mindenhol mashol. Erre a gondolkodasi, kovetkeztetési
hibara Abraham Wald és statisztikus csapata mutatott ra (Mér" szoban;
Ellenberg 2014:3.)
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Szamomra is nagyon fontos, hogy mit!l lesznek a szervezetek, vallalkozasok kivaloak (pl.:
Collins 2013), de az is fontos, hogy mi az, ami megsérti a szervezetek m"kodését. Most azonban
az volt a legfontosabb, hogy azokra koncentraljunk, amely jelensegek halalosak.
Az évek folyaman rengeteg szervezetet volt szerencsém megfigyelni kozelr!l, és a kovetkez!
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 eredményekr!|
beszamolni, azok vagy haldokolnak, vagy mar meghaltak. Ezt a drasztikus kijelentést annyival
arnyalnam, hogy a nagy szervezetek esetében megfigyeltlik a szervezeti tehetetlenség jelenségét
(Hannan és Freeman 1984), amely miatt id!ben még évekig élhet egy szervezet ugy, hogy csak a
lendllet wviszi ellre, bar mar megsz'nt mogotte az, amit!l mi azt gondoljuk
(hozzaadottértékteremtés, innovacid, életképesség), hogy valodi szervezetként m™kodik.
Azonban ebben az id!ben, ha meg tud Gjulni és meg is tudja a korabbi szervezet romjain magat
szervezni, akkor van esély a megujulésra.
Kutatasaim alapjan, amely tamaszkodik a szakirodalomban talalt, és az empirikus munka soran
feltartakra, az alabbi KO kritériumokat fogalmaztam meg:
1. Profittermelési képessége nincs,
Hozzéaadott értékteremtési képessége nincs,
Nem szocialis hal6zatként m"kddik,

2
3
4. Nem képes informacios halozatkent m*kaodni,
5. Erlforrasok nem hatékony allokaloja,

6

Emberi er!forrasok behozatala a szervezetbe.

4.2.7.1 Profittermelési képesség

A szervezetnek képesnek kell lennie profitot termelni, azaz tébb bevételt generalnia, mint
kiadast. Ez nem azt jelenti, hogy adott id!szakban a konyvelés szerinti eredménye nem lehet
negativ. Kizarolag csak a profitteremt! képességre koncentralunk, azaz, hogy a folyamataival
képes pozitiv pénzigyi eredményt elérni kiadasai mellett (adokat, er!forrasok igénybevételét,
nyersanyagokat, stb.) is beleértve. Ez a megkdzelités egy racionalis, kapitalistat feltételez, mint
dontéshozot.

4.2.7.2 Hozzdadott értékteremtési képesség

Azon szervezet, amely nem képes definialni, hogy mi az a hozzaadott érték, amelyet megtermel
a vasarldinak, az bajban van (nem kell értenie, csak meg kell tudnia neveznie). A kérdéshez,
hogy mi adott id!ben és adott piacon a hozzaadott értek, 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 'ket, akkor racionalisnak t""n! valaszokat fognak
adni, de nem biztos, hogy a valdsagot, hiszen torzitasokkal élnek !k is.

Hogy adott id!ben, adott niche-ben mi a hozzaadott érték, azaz a versenyellnyt biztosito
szervezeti jellemz! (mon), vagy a szolgaltatas/termek jellemz!, azt az adott niche versenyz!i
kornyezete viselkedéseb!l alakul ki. Ez tehat lehet egyedi aktor jellemz!, és lehet akar

tobbversenyz!s 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 mez! jellemz!ir!l (Moreno, Mérei és Barabasi
munkaira hivatkozva). Adott kdzosség létrenoz egy szocialis teret, amelyben az uralkodo
értékrend mentén létrejon egy norma és viselkedési rendszer, azaz kultura. Ezen kulturéra
jellemz! lesz, hogy a tagok hogyan és milyen minlséggel (szorossag, kapcsolatok szama,
szerteagazosaga, erzelmi telitettséges, stb) kapcsolodnak egymashoz. Amennyiben nem képes
egy kozosség bizalmi kapcsolddasokat létrehozni, amelyben tagjai képesek legyenek tartds és
kielégit! egylttm™kddésre, ott nem lesz nagy teljesitmény.

Megfigyelt jelenség, hogy képesek a kdzdsségek tartos és minltségi jellemzket létrehozni. Ezen
csoport jelenségek nem mindegyike tdmogatja (destruktiv) a jo minIség™ egyuttm'kodést — bar
lehetséges, hogy atmenetileg a csoport fennmaradasat szolgaljak, vagy az egyén csoportba
tartozasdhoz hozzajarulnak, ugyanakkor szervezeti szinten nem feltétlentl produktivak. Ilyen
jelenség példaul az ugynevezett csoport hallgatagsag “Trap of silence’. A jelenseget Janis (1982)
csoportgondolkodas (groupthinking) jelensége nagyon szépen megjeleniti.

A kozosség tagjainak, annyira kell egyuttm*kod!nek lennie, hogy képesek legyenek informéciot
megosztani, megtartani, és Gjat generalni a meglév! mozaikokbdl. Ehhez kell tanulas, aminek

elIfeltétele a bizalom.

4.2.7.4 A szervezet mint informadcios halozat

A szervezetnek kepesnek kell lennie arra, hogy kérnyezetéb!l az ingereket, jeleket Kisz"'rje a
zajbol. A jelekb!l adatot, az adatbol informaciot, az informéaciobol tudast kell tudnia formailni.
Amennyiben nem képes kornyezeteb!l kisz*'rni és sajat értelmet talalnia a jeleknek, amelyekre

dontéseit és akcioit felépitheti, akkor az a szervezet nem lesz hosszu elet™.

4.2.7.5 Eroforrasok hatékony allokdloja

A szervezet definicioi kozott egy kdzkedvelt fordulat, hogy a szervezet nem maés, mint az
erforrasok allokalasanak eszkoze. Ebb!l a szempontbol a szervezetnek képesnek kell lennie
felismernie er!forréasait, avagy a kornyezetében lév! er!forrasokat, amelyeket kezelnie kell
tudnia. Felkésziltnek kell lennie arra, hogy a valasztott céljai érdekében a megfelel! és optimalis

erforrasokat rendelje a végrehajtasra.



10.14751/SZIE.2018.042

4.2.7.6 Emberi eroforrasok behozatala a szervezetbe

Az erlforras temakorben kulon kiemeltem a humaner!forrast, amelynek nagy jelent!séget
tulajdonitottam. Azonban a szakirodalmi kutatdsbdl Kiderilt ezt csak részben tudtak
szignifikansan meger!siteni. Azaz a humaner!forras min!sége nem annyira szamit, mint
kordbban gondoltam. Valoszinleg a szervezet Gsszesitett kompetencia elérése a fontosabb

tényez!.

4.2.8 Post mortem kutatasi médszertan

Itt a kutatasi eredményem, hogy egy sejtes fogalmaztam meg arra vonatkozoan, hogy ezen
modszertan a vizsgalt mintan Ujszer™ informéaciokkal szolgalhat a korabban bevett eljarasokhoz
képest.

Az inspiraciot a kutatas mddszertanhoz az orvosi tevékenységb!l kaptam egyrészr!l, valamint az
un. reverse engineering maodszertanbol. Mddszertani szempontbol, ezen kutatas esetében, az
esemény utan kapunk csak adatokat. Ezen adatok alapjan épithetttem fel, a mar bejoslasra is
alkalmas modellemet. Ezen mddszer érdekesseége, hogy nem lehetséges visszamenni a céghez és
tovabbi pontositd adatokat gy*jteni, hiszen a cég mar megsz'nt és id!vel 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 terdletén.
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5 KOVETKEZTETESEK

5.1 EGY MODELL KIiSERLETE

Folyamat személetben vizsgaltam a vallalkozasok témakorét. Ahogy bemutattam a folyamat az
Otlettel kezd!dik (Autio, Dahlander és Frederiksen 2013). Kulonbseget tettem a vallalkozas
indulasa és a vallalkozas menedzselése kozott (Boeker eés Karichalil 2002), valamint kezd! és
megallapodott vallalkozas vezetése kozétt (Hisrich eés Peters 1991). Mas tipusu kompetenciak
kellenek a vallalkozas alapitasanak pillanataban, és mas kompetencidk sziikségesek, amikor mar
ki kell alakitani a m"kodést és nem meglep! modon a m*"kodtetéshez is (Boeker és Wiltbank
2005) masok fognak kelleni. Az életciklus kés!bbi pontjan a vallalkozoi viselkedési profil
egyenesen karos is lehet a cégnek (Rubenson és Gupta 1992; Willard, Krueger és Feeser 1992;
Wasserman 2003). Latvanyos felivelések és bukésokat figyelhettiink meg az elmult id!szakban,
mert példaul az alapitd nem allt félre idTben (Miller 1992; Wasserman 2006).

Kevesebb figyelmet adnak az attekintett szakirodalomban a folyamat szemléletnek (McMullen
és Dimov 2013), és azon valtasoknak, hogy mi is lenne az egyénnek és a szervezetnek az érdeke.
Két jelenség nem keril figyelembe vételre a legtobb esetben. Mindkett! az id! el!rehaladtaval
jelenik meg:

1. A kilonboz! szervezeti/vallalkozasi életciklus staciokhoz kiilonboz! szerepek és hozza
jobban kothet! kompetenciak szikseégesek, hogy sikeresen abszolvalhatova valjanak.

2. ldtvel egyrészr!l a tanulés altal sok minden elsajatithato (1), tehat van egy kompetencia
fejlldési lehet!ség (amelynek azonban vannak korlatai). Masodsorban van egy faradasi
folyamat (2) is. Harmadsorban a viselkedés (mogotte az attit"dok és motivaciok és
érdekek megvaltozasa miatt) a sok inger/tapasztalat hatasara megvaltozik (3). Negyedik
mar egy egyértelm™en tarsas jelenség: megfigyelhet! egy interperszonalis egylttmozgasi
probléma is, ahol tobbnyire konfliktusok, vagy zarvanyok (vilagtol -elszakadt
gondolatvilaggal bird zart alakzatok) keletkezzenek az id! soran (4).

A folyamat Shane és Venkataraman (2000) szerint legaldbb a felfedezeés és megvalositasra
bonthatd. Eleve elrendeltnek tekintjiik, hogy az oOtletad6 a vallalkozo, és ! a kés!bbi cégvezet!
is. Szerep szerint megkllénboztethet!, de a valosagban nem valik ketté, vagy akar tébbfele (az
Otlet ado/producer/vallalkozd/innovator és a menedzser/vezet! szerepl!). Ahogy a ndévekedésben
lev! szervezetek sikerességét megfigyelhetjuk kijenthet!, hogy az altalanos gyakorlat -
biztonsaggal nem a legoptimalisabb megoldas. Aki valoban a klasszikus schumpeteri véllalkozo,
az csak a véletlen m™veként lehet alkalmas szervezet vezetésére. Ahogy Simon, Houghton és
Aquino (2000) megjegyzi ironikusan, hogy pont a vallalkozé latasmodja, amely sajatosan

torzitott - akadalyozza meg majd kes!bb a vallalkozot a tisztanlatasban és igy a racionalisabb
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dontéshozasban. A szervezeti vezetésre, ahogy az a szakirodalombol kideril mas kompetencia
készletet igényel, mint, amit egy vallalkozoi beallitodast egyén nydjtani képes, példaul
racionalisabb, kiszamithatobb, transzparensebb déntéshozatalt.

5.1.1 Egy 0j vallalkozo6i modell kisérleti alapjai

Kutatasaim soran (mind szakirodalmi, mind empirikus) alapjan a kdvetkez! vallalkozdi fejl!dési
modellt javasolom.

A modell alapvet!en figyelembe veszi azt, hogy a kiilonboz! vallalkozoi életszakaszokban mas
és mas feladatokat kell megoldania a ‘rendszernek’. Ennek kovetkeztében mas és mas
kompetencia profilra van szikség. Fontos kilonbséget tenni abbol a szempontbdl is, hogy
mett!l-meddig tart a valodi vallalkozodi szakasz, és mikor kezd!dik a ndvekedési menedzselés, és
mikor a konszolidaciés menedzsment szakasz. A véllalkozoi modell nem azokra a
vallalkozasokra koncentral, amelyek onfoglalkoztatas céllal és mindenféle innovativitast
melllzve jonnek létre.

Alapvetésnek tekintem, hogy az egész vallalkozoi torténet azért jon létre, mert megszuletik az
‘Otlet’. Egyes kulonleges esetekben nem feltétleniil kizarolag az oOtlet, hanem a vallalkozo
személye a lenyeges elem (sajatos észlelési, gondolkodasi és viselkedés mintazata miatt), vagy a
szervezeti kultura, ami létrejon és a tobbiekt!l eltér! versenyelInyt biztositdo mintazatot nyujt. A
szervezeti kultira modell, vagy a vallalkoz6i mintazat is csak akkor tud a gazdasagban tulélni, ha
van olyan gazdasagi szerepl!, aki finanszirozni kivanja a ‘rendszert’ (valamilyen motivacioval,
érdekb!l, hitb!l). Azt viszont leszbgezhetjuk, hogy a jogi formaba 6ntott szervezetet mindossze
szlikséges eszkdznek tekintjik a folyamat soran.

A szakaszok nem éles hatarvonalakkal vannak elvalasztva, ugyanakkor jellemz! eseményeknek

(event based) kell megtérténnitik, hogy a tovabblepést kdvetni tudjuk.

Vallalkozéi folyamat

Invencio - Na, mi N Kgosz , és - Konszolidacio
ez? névekedés

27.  Abra Vallalkozo6i életciklus magas szint" modell leirés. A szerz! sajat alkotasa

Magas szinten a Vallalkozoi folyamat modelliink négy 1épésb!l all. Barmelyik szinten meg lehet
rekedni és vissza is lehet esni, egy mar tulhaladott szintre és ki is lehet Iépni a *kérb!l” — azaz a
céget becsukni.

1, Az otlet all minden mogott, tehat ezt a szakaszt Invencio szakasznak neveztem. Ez egy
intrapszichés, azaz leginkabb az egyénben lezajlodd folymat, amely a legtobbszor kiils!
megfigyelInek nem hozzaférhet! aton jon létre.
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2, Na, mi ez? Szakaszban az 6tletb!l elkezd formalodni, és a kilvilag szamara is értelmezhet!
format Oltetni az otlet. EIs! kdrben megvizsgaljak, hogy eletképes-e? Itt kezd el 1étrejonni egy
MVP (minimal valuable product) és egy csapat, aki a validalast végrehajtja.

3, A kovetkez! szakasz, amelyet ‘Kaosz eés novekedes” szakasznak neveztem el — mar arrol szdl,
hogy az Otletben tobben latnak fantaziat, és elkezd!dik a szervezet felépitése. A szervezet
egyel!re dinamikusan valtozik, és magas energia szinten pordg. Mindenki keresi a helyét.

4, Az innovativ szervezet (startup) tulélte viharos fiatalkorat, és eljutott oda, ahova kevesen.
Megn!tt, kell! mennyiség' vev!t szerzett ahhoz, hogy kiszamithato gazdalkodast tud biztositani,
amelyhez folyamatait biztonsdgosnak tekinthet! 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 kovetkez! folyamatéabrat

ajanlom. Tobb néz!pontot 6sszesitettem a modellben.

Vallalkozoi Invencio Na mi ez? K&osz és novekedés Konszolidacio
folyamat
elnvezés
Inter- Kiscsoport Kiils!
Szakasznév Intrapszichés szakasz perszonalis épités pénz Epitkezés Erettség felé
szakasz
Befektetési
szempontu Idea Pre seed szakasz Seed szakasz Round A...
elnevezés
Rész  szakasz Otlet Dontési Szervez!dés Szervezeti- Haknik Szervezeti- Novekedés Sajat piacrol
név alszakasz folyamat estilés szakasza estilés valo kilépés
szakasza (1 Szint) (2 Szint)

28. Abra Vallalkozo6i életciklus kozepes szint" modell leiras. A szerz! sajat alkotasa

Az alabbi dimenzidk mentén fejtem ki a javasolt ‘vallalkozaéi folyamat” alloméasokat.

1. Ki az Aktor, vagy a Iényeges eleme a vallalkozdi folyamatnak?
2. Miacél?
3. Mi a megoldando élethelyzet?
4. Az elemzés szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
b. Csoportos szint
c. Szervezeti szint
d. Tarsadalmi szint

5.1.2 Az Intrapszichés szakasz

Itt tulajdonképpen az tortenik meg, amelyr!l flként ‘3.4 Dontések a viselkedés mogott’
fejezetben irtam, valamint a dolgozat toébb kilénb6z! pontjan is érintettem a temat. Két reszre
bonthaté ez az egység. Mindkett! a vallalkoz6 gondolkodasi folyamatan belul és a legtobb
esetben megfoghatatlan, hogy hogyan is zajlik le. A legtjabb neuroldgiai alapi kutatdsok azért
mar err!l is tudnak mondani valami kézzelfoghatot (lasd pl.: McMullen, Wood és Palich 2014).

5.1.2.1 Az Otlet

1. Kiaz Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
Az aktor a gondolkodo egyen. Barkinek van lehet!sége kitalalni valamit. A kutatasok azt

mutatjak, hogy a vallalkozé gondolkodasu egyén nagyobb esellyel fog 6Gtletre talalni. Jelenleg
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nem eérdekes, hogy az Otlet invencid, vagy innovacio jelleg”, hogy konkreét
termékre/szolgéaltatasra, vagy annak egy részére vonatkozik, avagy valami szervezeti Mon,
amellyel versenyelIny szerezhet!.

2. Miacel?
Ennek a szakasznak nem jellemz!je a cél kijelolése. Az Gtlet spontan modon all ell, egyes

kilonleges esetekben adott problémara kereshetjik direkt médon a valaszt, de akkor is a
szlikséges a megoldashoz az intuitiv folyamat.

3. Mi a megoldando élethelyzet?
A fajdalom pont, azaz az ugyfél/ligynok probléméaja, amit meg kell oldalni, inditja el a

gondolkodast, amely lehet tudatos es tudattalan (inkubacid) egyarant. A frusztracio, a
proaktivitds és a verseng! agresszivitas lathatja el energiaval a folyamatot, amelyet kivilr!l
érzékelhetlink olykor szenvedélykeént is.

4. Az elemzes szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
Az egyenben lejatszodo folyamatrdl van szo. A tarsak itt csak impulzusokat adnak. Az oGtlet

intuici6 alapjan all 6ssze, ahogy azt fentebb leirtunk. Sziikséges hozza alapvet! felkésziltseg és
tudas az adott témakodrben (domain) a piacrol, és az élethelyzetr!l. Ez a jelenség az informéaciok
sajatos mintazatanak befogadasabol és szinten sajatos feldolgozasardl szdl, amely kdzben
szamos gondolkodasi torzulason megy keresztill. Ezt persze az aktor teljesen racionalis és
logikus gondolkodasi folyamatnak észleli. Az egyén kifejezheti az érzeseit, mégha elégedetlen is
a jelenlegi status quo-val. Proaktivan ellvételez egy olyan allapotot (jov!kép), amelyben a
probléma meg van oldva. Van benne kell! verseng! agresszivitas, hogy ki is fejezze
elégedetlenségét és dtletét. Megteheti ezt, mert megengedi neki a kultara és a k6z6sség, amiben
él.
d, Tarsadalmi szint

A tarsadalmi szint elemei a tagabb értelemben vett tarsadalom, az 6koszisztéma, es a mikro
kdzosségek is (csalad es baratok). A tarsadalom szerepe itt a tarsadalmi t!ke elmeletéb!l (social
capital) kovetkez!en, hogy olyan kulturalis kdrnyezetet biztosit az aktornak, ami megenged!, és
tdmogato is. A gondolkoddnak lehet Otlete, ha akar vallalkozhat, kapcsoldédhat masokhoz, és
elérhet! nagy mennyiség" hasznos és haszontalan informéacio is (az informéaciot felhasznalasa
szempontjabol tekinthetjuk az 6tlet nyersanyaganak). Ebben a kulturaban vannak ‘h1sok’, akik
koradbban mar megoldottak problémakat, és akkor is megbecstlésnek 6rvendtek a kozdssegben,
ha nem is tudtak teljes egészében sikeresen megfutni a palyajat; kemenyen dolgoztak es ez
elismerést érdemelt a tarsadalomtol.

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

(érzékeli) eés feldolgozza (észleli) a korulotte lev! viladgot, ahogy jelentést ad (gondolkodas,
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szimbolizélja és asszocialja a jelenségeket), majd valamilyen viselkedéssel valaszol ra, amely

természetesen a kulturaban lév! elérhet! elemekb!l valasztodik ki.

5.1.2.2 Az dontés

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

2. Miacél?
Ennek a szakasznak mar van és lehet célja, hogy a dontés megszilessen. Ez olykor nem egy

pillanat m*"ve, hanem hosszas vivodasokkal teli kiizdelmes mérlegelés eredménye. Ahogy azt
fentebb megjegyeztem, a dontéseknek van egy id!i ablaka, ahol azt érdemes meghozni.
4. Az elemzés szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
A dontésben mar mas dinamikék is befolyasoljak a végeredményt, ezért is bontottam meg a két
részszakaszt. Itt elTkeriilnek a klasszikus vallalkozoi személyiség profiljaba ill! elemek, amelyek
a dontést befolyasoljak. Ezek szarmazasi helye leginkdbb a szocializacio, ahogy az a
szakirodalombol kiderilt fentebb. Nem egyeértelm™ek a kutatasok, hogy mi az, ami veliink
szlletett; talan csak a temperamentum szintjén taldlunk megegyezest a modellekben. A
szarmazasi helyik ezen személyiség elemeknek, kompetencia elemeknek, ertékeknek a mi
szempontunkbol most semlegesek. A dontes ellkészitéséhez és meghozasahoz sziikség van
bizonytalansagt!resre, kockazatvallalé hajlandésagra es kell! motivacidra. Az ellbbi kett!
azert kell, hogy elviselje az aktor, a dontési folyamattal jaré frusztraciét, valamint annak
eredményeként el1allé tarsadalmi kdvetkezményeket (elutasitast, vagy elfogadast). Egyértelm™en
a vallalkozok is atelik a kockézatokkal jard stresszt, azonban méasképpen dolgozzak azt fel.
Tudjuk, hogy a kézosségben valo elutasitas az egyik legnagyobb félelme a tarsas Iénylinknek. A
motivacio tobb agensb!l tevidik dssze. Egyrészt megjelenik egy elvart haszon, aminek kelllen
kivanatosnak kell lennie az aktor szdméra. Az elvart hasznossag szolhat teljesitmény
szilksegletr"l (NfA); a szocialis megfelelés vagyarol, a vallalkozoi szerep kivanatossagarol
(vagy annak elutasitasardl); valamint a preferalt életstilus altal elérhet! pénzigyi- és idli
szabadsagfok megszerezhetségér'l. Termeészetesen ez a folyamat is sajatosan torzitott, itt f1kent
az alternativak kiértékelésénél érzékelhet! a hatasuk. A dontés arrol is szol, hogy els!
befektet!ként az Gtletbe energiat, id!t és akar kisebb 0Osszeget is tesz, hogy a hipotézisét
kiprobéalja. Ez az els! befektet!i dontés, és ezaltal mar helyb!l harmas szerepben is talalja magat
Aktorunk (inventor/innovator, vallalkozo, befektet!).
d. Tarsadalmi szint
Az ellbbi tarsadalmi tlke tekintetében itt els!sorban az elérhet™ vélt, vagy valos specialis és

altalanos erforrasok szabnak majd korlatokat, vagy nyitnak lehet!ségeket a gondolkodasi
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folyamat soran az aktor szamara. Itt is tehat egy kozvetett kornyezeti tételr!l van sz6, mint az

el1z! szakasz esetében.

5.1.3 Interperszonalis szakasz

A szakasz akkor kezd!dhet csak el, ha a vallalkozé/déntéshozd meghozta a dontését és lépett,
azaz akcidt kezdeményezett. Felismerte a lehet!séget, dontott és aktiv Iépést tesz. A
kezdemeényezés fontos Iépes, mert tobben (pl.: Bird 2014) innent!l szamitjak a véallalkozasok
életének masodik szakaszat. Teszi ezt, mert a szocializaciojaban és személyiség-fejl1désében
sikeresen vette a korai gyerekkorban az autonOmiara valo torekvés, majd a kezdemeényezeés
akadalyat.

1. Kiaz Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
A flszerepl! még ugyanaz marad. Otlete még nem feltétlentl onthet! szavakba, ezért még

minden az ! fejében allt 6ssze. Ezen szakasz feladata, hogy kilépjen vele a nagyvilag (ugyfelek,
piaci szerepl!k, tarsak) elé, és az els! visszajelzéseket begy''jtse.

2. Miacél?
A cel, hogy elkezdje a termék megvalositasat es az Uzleti terv vazlatat kidolgozni. Meg kell

sziilessen az Uizleti terv vazlata, valamint az MVP1.0 (els! drotvaza a terméknek).
4. Az elemzés szintjein mi torténik

a. Egyéni szint
Az egyén ezen szakaszban az elismerésre vagyas, és a jov!kép megvaldsithatésaganak

b'voletében van. Els!dleges sziiksége van a bizalom egy igen alapvet! szintjére, amelyet még a
szocializacioja soran kapott még. A bizalom arra kell, hogy kell! batorsadggal ossza meg Gtletét
masoknak. Az Otlet els! verzidja a visszajelzések hatasara formalodik, amennyiben kelllen
befogado és rugalmas az Aktor. Ennek hatasara sz'"kiilnek ugyan a korabbi torzitasok hatasai, de
amelyik marad, az mélydilni latszik (ilyen lehet pl.: a paranoia). A “szervez!dés” jeleként egyéni
szinten olyan tudasok igénye jelenik meg, mint cégeépitési és szervezési tudas (folyamatok,
értekteremtés meghatarozasa, pénzigyek, er!forrastervezés, jog). Valamint megjelenik a tervek
megvalositasahoz, kivitelezéshez szilkséges kompetencidk igenye is. Az 6tlettel kapcsolatban is
megjelenik a kotelez" hazi feladatok sora (piac felderités, értékpozicié meghatarozas), amit el
kell kezdeni megoldani. Ehhez szintén Uj, tobblettudasra van szilksege az Aktornak.
Elstdlegesen most definialodik a szervezeti Mon. Ebben a szakaszban az interperszonalis
keszségeknek is szerepe van, hiszen kommunikacio Utjan avat be masokat az otletébe, akikt!l
valamilyen fajta reakciot remél.

b. Csoportos szint
A tarsas kozeg megjelenésével mar fel is merilnek a szerepek és a hozzajuk kapcsolhato

statuszok es feladatok kérdése. A korai csatlakozoknak a csapathoz sokféle motivacids hattere

lehet, amit folyamatosan kezelni kell (ez mar menedzseri képességeket is kovetel).
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c. Tarsadalmi szint
A tarsadalom ilyenkor még csak sz''k magot képvisel, akik flként a in. 3F kategoriabdl kertlnek
ki (Family, Friends, Fools). A tarsadalom visszatiikrozes segitségével visszajelzéseket ad az

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

5.1.4 Kiscsoport épitésének szakasza

Ezen szakaszban a hangsuly a szervezet vazlatanak megvalositasara helyez!dik at, szemben az
el1z! szakasz tervezési igényevel. A 3F eés a sajat befektetések hatdsara kezd egy valodi
‘el1szervezet’ kialakulni. Az ellszervezet, egy gyenge struktulalodasu kezdetleges formatum.

1. Kiaz Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
Az Aktor a kockazatvallalé személy tovabbra is, de a hangsuly kezd athelyez!dni az 6tletre,

kezd az egyénr!l levalni. Az 6tletr!l mar harmadik személyben kezd a narrativa szolni. Ez egy
fontos momuntum a vallalkozasban, hogy az 6tlet 6nallo életre kel.

2. Miacél?
A termék (Gtlet) és a cég kidolgozésa a cél. Ezen szakasz jellemz!je, hogy létrejon a

‘el1szervezet’, az Uzleti terv 1.0, valamint MVVP2.0 (azaz egy arnyaltabb verzid az otletb!l).
Ebben a szakaszban tipikusan valdban létrejon egy jogi entitas, amely az Otletnek keretet ad. A
cél ilyenkor relative rovidtavu: legyen valami a keziinkbe, ami megmutathaté a kilvilagnak. Ez
lehet barmi, ami a haladast mutathatja (akar szervezet, akar termék szinten). Befektetés
szempontjabol ez a szakasz a felkészulésr!l szol a kils! pénz (befektetési 0sszeq)
megszerzesére.

3. Mi a megoldando élethelyzet?
Egy érdekes jelenség figyelhet! meg ilyenkor. Az Aktor szamara fontos véleményformalok

szamara keszul valami, ami arrol szol, hogy léteziink, és van nemi értelme, annak amit
csinalunk. Ez egyfajta onigazolasi célu tevekenység kifelé és énmeggy!zes is. Ebben a
folyamatban ismét jelent!s a sajatos eszlelési és gondolkodasi torzitasok szerepe.

4. Az elemzes szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
A bizalom célja most athelyez!dik a delegalas jelleg™ feladatkézpontlsag iranyba. Ehhez persze

az aktornak fel kell ismernie és képesnek kell lennie a feladatokat porcidzni, és kiosztani
(delegélni) megfelel! embereknek a megfelel! mennyiségben és elvarasokkal. Az Aktor
szempontjabol ebben a szakaszban kiemelked! a tanulasi és alkalmazkodasi kepesség igenye.
Amit elképzelt fejben és fehérpapiron a vallalkozo, az most valik valosagossa. A legtdbb esetben
ez kozel sem szokott taldlkozni egymassal. A szervezesi és menedzsment ismeretek egyre
nagyobb mennyisegére és mélysegére van sziksége (HR, marketing, pénzugy, jog, folyamatok).
Az emberek iranyitasaban is kezelnie kell egy U0j jelenséget: a csoport alakulasanak
legintenzivebb szakaszat — a viharzast (Tuckman és Jensen 1977).
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b. Csoportos szint
A csapat, alakulasanak viharzasi szakaszaban van, ahol a csapattagok a szerepek, normak,

érdekek, statuszok tekintetében keresik a helyiuket. Ennek kodvetkeztében csoportszinten
megjelenik a vezet! igénye, aki meger!siti a normakat, értékeket, valamint helyreteszi a
szerepek. Amennyiben ez elmarad a csoport tovabb viszi a viharzast, ami nem tesz jot a
csoportba tartozas élményenek (ingroup). Ez tobb energiat, id!t és figyelmet kdvetel a csapattdl,
ami ellenében mozog a véallalkozas szamara fontos dolgok megalkotasanak.

c. Szervezeti szint
Ellszor jelenik meg a szervezeti szint (Szerveztiesulés 1), de még igazabol nem formalis

formaban. Sokkal inkabb a szervezeti kultira szempontjabol, amely teljes atfedésben van az
ellbbi szinten a csoportdinamika jellemzlivel. Azonban ez lesz az alapja a kés!bb kialakulo
szervezeti kulturanak. Ha minden jol megy, akkor a szervezet kitermeli az MVP (v2.0) olyan
valtozatat, amivel mar piaci pilotot, vagy méas néven a piaci validaciot lehet végezni (pivotalas).
Azaz megszerezhetlek az els! visszajelzések az 6tlet megvaldsult valtozatarol. Ez azt is jelenti,
hogy a kovetkez! szakaszba léphet a vallalkozasi folyamat, azaz kils! pénz vonhatd be. Itt
jelenik meg ellszOr a szervezeti kétkez''segre (azaz a rovid és hosszutavd dolgok egyidej™
figyelembe vételére) valo igény. A menedzser felé pedig, hogy mindkét célrendszer és er!forras
igenyt képes legyen kezelni egy idhen.

d. Tarsadalmi szint
A szervezeten Kivili vilag tovabbra is a visszajelzések és tanacsok adasaval tudja legjobban

szolgalni a ‘vallalkozas kezdemény’ életét. Ezenkiviil a tarsadalmi t!ke a specialis szaktudasu és

er!forrasu embereket tudja biztositani a vallalkozas szamara.

5.1.5 Kuls! pénz szakasz

1. Kiaz Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
Az otlet valik egyértelm™en egyre fontosabba a vallalkozas életében, de még az Aktor a
legnagyobb motorja a folyamatnak.

2. Miacel?
A cél prozaiva valik: be kell vonni kils! penzt, hogy az alom folytatodhasson. A pénz

alapvet!en az er!forrasokra kell, opportunistan fogalmazva: a talélésre.

3. Mi a megoldando élethelyzet?
Ezen szakaszban jelent!sen atlakulhat az oOtlet, a folyamatos visszajelzések hatasara, es a

befektet!i igények kiszolgalasa végett. Ez tehet jot és rosszat is az eredeti Gtletnek. Nem maés
torténik itt, mint a t'ke gy!zkodeése arrol, hogy legyek én a kivalasztott. Az indok és igéret, hogy
a multiplikacios hatés miatt mindketten (a befektet! és a vallalkozod) tobbek lesziink majd az id!
egy kés!bbi pontjan.

4. Az elemzes szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
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Az aktornak komoly er!forrasokat kell mozgositani id!ben, és energidban arra, hogy elkésziljon
egy olyan Gzleti terv, amelyre kils! pénzt lehet bevonni. A véllalkozonak az uUzleti terv
elkészitése soran rengeteg Uj tudast is fel kell kapnia, amit rogton alkalmaznia is kell. Raadasul
egy Uzleti tervben megjelenik a rendszer komplexitasa is, amit mar kevesen tudnak csak kezelni
a befektet!kt!l elvarhato szinten.

Az aktortol elvarjak azt is, hogy kivaloan prezentaljon egy sajatos helyzetben, amit ‘pitchnek’
neveznek. Ez az egyik legnehezebb m"faja a prezentacionak, amikor igen korlatozott id! all
rendelkezésre, és amiben nagy meggy!z! hatast kell elérni. Ez egy kulon szakteriilete a
prezentacioknak. Mivel ez az id!szak visszanézve altalaban Ggy t'nik mindenkinek, mintha csak
prezentaciordl prezentéciora sietne az ember, ezért ezt a korszakot a *haknizas’ szakaszanak is
neveztem el.

Az Aktornak jol kell t"rnie a bizonytalansagot, mert folyamatosan egyensulyoznia kell a
tervezéssel és megvalositassal, amelyek mind a rendelkezésre allé er!forrdsokat fogyasztjak. A
vallalkozo stressz szintje egyre emelkedik, amit még tetéz a lehetséges befektet!kkel tortén!
targyalasok izgalma is. Ez egy teljesen uj teriilet, amikor targyalasban jartas emberekkel kell
kvazi laikusként, vagy kevés tapasztalattal targyalni. Kissé kiegyenlitettlennek t"nik a helyzet a
legtdbbszor. A vallalkozonknak egy sor dontést is meg kell hoznia, ami valoban eldontend!
kérdés, azaz dontésképesnek is kell lennie. Ha nem dont, akkor ennek hatasa lesz a vallalkozoi
folyamatra, és természetesen a csapatara is.

b. Csoportos szint
Csoport szinten a csapatban a fenntarthaté motivaciot és a kitartast biztositani kell.

c. Szervezeti szint )
A szervezet tovabb épil, intézményesedik, szervezetiesul. Altalaban kialakulnak szabalyok. A

termék a piacon probal helyet talalni maganak. A pilot eladasok sordn nagyszamu értékelés
érkezik a felhasznaloktol. Amikor az els! Uzleti tervet elkészitette a vallalkozd, tervezett egy
utemezessel, hogy mikorra jut hozza a kdvetkez! tlkeinjekciohoz. Ezt biztonsaggal kijelenthet!,
hogy alabecsulte. Ebb!l kdvetkez!en a folyamat egy pontjan cash flow problémai tamadnak,
amit valahogy kezelnie kell, hiszen az er!forrasok nem vallalkozok (s!t altalaban tavol all t!ik
a kockézatvallalas), igy ket fizetni kell. Ez a stressz szintjét és a bizonytalansag t'resét
jelent!sen préobara teszi. Az atmeneti id!szakot egy hid megoldassal, azaz tovabbi sajat
befektetéssel tudja atvészelni — talélni. Itt merdl fel el'szor, hogy jo uton jarok-e. Ez a reflexio
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 korbevev! intézmények, ugymint tzleti angyalok,

kockazati befektet!k, bankok, inkubator hazak, céges inkubator kdzpontok, allami tamogato
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szervezetek, nonprofit szervezetek. Rengeteg visszajelzést kap a véallalkozd a kornyezetét!l,

amikre reagalnia kell (elharitja, befogadja, feldolgozza).

Tetelezzlk fel, hogy a kdzéptavu futdsba a cég nem halt bele, azaz kapott befektetést. Ezzel
elindulhat a valodi vallalkozoi szervezet létrehozasa, amellyel az MVP egy jobb véltozata
hozhatd létre, s!t akar a piacra vihet! termék is elkeszulhet. Elkezd!dik 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 alapvet! feltétele. A vallalkozoéi lelkesedés és oGtletelgetés itt
mar kevés. Itt meg kell oldani azokat a kotelez! feladatokat, amikr!l a menedzsment tudomany,
a szervezes tudomany az elmalt 60-70 évben olyan sokat irt. Azonban itt még egy formaldédd
szervezetr!l beszelink, azaz dominal a valtozdsmenedzsment tudomanyanak kompetencia kore.
Itt inkabb hasonlit a menedzselés egy krizis, valsdg, drasztikus valtozas folyamatanak
menedzselésehez. Ezt nem kell kitalalni, csak megtanulni és alkalmazni, amelynek egyik
eredménye a megfelel! alkalmazkodasi kompetencia kialakulasa. Természetesen itt is az
elméleti szakirodalom ismerete csak fele a sikeresség képletének. Szamtalan vezet!vel
talalkoztam a praxisom soran, akik jol megtanultdk a leckét, vissza is tudtdk mondani. Egyet
nem tudtak: megvaldsitani azt amit tanultak.

Elkezd!dik az Epitkezés szakasza.

5.1.6 Epitkezés szakasza

A szakaszegyseg ket meghatarozd korszakrol szél a szervezet szempontjabdl. Mindkett!ben a
fegyelmezett feladatok vegrehajtdsanak kell dominalnia. Ez a szakasz, egyre keveshbé szdl a
klasszikus vallalkozordl. Bevett szokas, hogy Uk viszik a szervezetet, ezért legtobb esetben ezért
ez a szakasz sokszor az er!lkddesr!l szol. Probal az elvardsoknak megfelelni a vallalkozo, egy

rrrrrr

passzol.

5.1.6.1 Szervezetiesiilés

1. Kiaz Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
A szervezet valik hangsulyosabba, amely olykor képes kiegyensulyozni az egyén hianyossagait.

A rendszer kompetenciai szamitanak, amennyiben kepes az egyén meghaladni sajat

omnipotencialis tévképzetét.
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2. Miacel?
A cél egyértelm™en olyan szervezet létrehozasa, amely képes teljesitményt leadni. A

szervezetnek ekkorra biztonsaggal teljesitenie kell a piaci elvarasokat egy novekv! érdekl!des
édesnek t"'n! terhe mellett.

3. Mi a megoldando élethelyzet?
Folyamatos er!forrashiany a jellemz!, a noveked! szervezet és széls!séges modon novekv!

komplexitas mellett. Egyensulyozas az er!forrasokkal és nagyjabol t"zoltas érzése folyamatos. A
szervezeti kétkezesség, illetve az alkalmazkodasi képesseg kialakitasa, valamint m'kodtetése a
legfontosabb, aminek meg kell térténnie ebben a szakaszban.

4. Az elemzes szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
Képes-e az egyén felllemelkedni a zsigeri 6sztonein és Onz!ségén? Ez a flkerdés. Ebben a

kérdésben ket jelenség van: az egyik, hogy képes-e levalni az 6tletér!l, és azt dnallé entitasként
kezelni; masreszr!l képes-e az Aktor beismerni, hogy ezt a szervezeti szakaszt sokkal jobban
képes megoldani egy mas profilu és kompetenciaju ember. Ide is ki kell helyezni bizalmat (az
eddig emlitettekhez képest ez mar egy harmadik tipusu bizalom), mert itt mar at kell tudni
engedni az esetleges vezetést is masnak.

b. Csoportos szint
Amennyiben a vallalkozo a szervezeten belll marad, komoly 6nfegyelemre van sziiksége, hogy

ne kommentalja az atadott vezetési jogot (sem verbalis, sem ‘nem verbalis’ csatornakon), és ne
akarja visszaszerezni azt.

c. Szervezeti szint
A befektet! megjelenésével egy Uj szerep is megjelent a rendszerben: a folyamatosan figyel!, és

ellentrz! funkcid. A legtébb szabadlelk™ vallalkozo nehezen viseli, s!t sert!déssel fogadja csak
el azt, hogy a kivalo otletével kapcsolatban, és annak megvalositasaval kapcsolatban néha kinos
kérdéseket tesznek fel “kivilallok’.

d. Tarsadalmi szint
A tarsadalom és kornyezet ilyenkor mar mint er!forras donor tud m"kddni. Amit a vallalkozas

vagy ki tud hasznalni, vagy elszigetel!dik. Természetesen ez tovabbra is szolgalhat extrinzik
motivacios elemekkel, amelyek befolyésoljak a kdzosseg hangulatat pozitiv és negativ modon

egyarant.

5.1.6.2 Novekedés

1. Kiaz Aktor, vagy a lényeges eleme a vallalkozoi folyamatnak?
A novekedesi szakaszban mar egyértelm®en az Otletnek onalld életre kell kelnie. Csak ekkor

lehet esély a kovetkez! szakasz sikeres meglépesere.
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2. Miacél?
Elérni egy olyan nagysagot, amelyben adott piacon, adott iparagban biztonsdgosnak mondhato a

m"'kodés.

3. Mi a megoldando élethelyzet?
TuléIni egy er!ltetett novekedési életszakaszt, ahol minden mozgésban van és nincs egy pont

sem, ami biztonsagos menedéket nyujtana.

4. Az elemzes szintjein mi torténik
a. Egyéni szint
Az egyik legnehezebb feladata a vallalkozdnak tallépni 6nnén fontossagan, segiteni sajat és

masok munkajat és életét egy igen z"'ros id!szakban. Sokféle, természetesen felmertl! helyzetet
kell megoldani Ggy, hogy az altalaban erre alkalmazott reflexszer” valaszok szinte mindegyike a
‘nem jO’ valaszok kategoriajaba esik. Nyugodt fejjel, kovetkezetesen dolgozni egy olyan
id!szakban és kdrnyezetben, ahol nincs ‘t"zsziinet’.

b. Csoportos szint
A csoport is mozgashban van, de teljesiteni kell - valahogy. Csoport szinten, vezetessel

(leadership) lehet csokkenteni a ndvekedésb!l adodo fesziiltséget.

c. Szervezeti szint
A szervezeti szinten nem lehetséges tdmpontot talalni. A cél az lenne, hogya szervezet

konszolidalddjon, ugyanakkor a folyamatosan ndvekv! igényekre, folyamatosan novekv!
erforras allomany szikséges vélaszolni. Ez az er!forras novekedés és annak allokacidjaval,
azaz iranyitasaval foglalkozoktol folyamatosan keésziltségi allapotot feltételez. Ez, az igazi
valtozasmenedzser élettere.

d. Tarsadalmi szint
A tarsadalom elérhet! er!forrasokat tud adni a szervezetnek és biztositja a piacat. Ezen két

legfontosabb feladatban merl ki f! funkcioja.

A konszolidalt szervezet szakaszt nem részletezem, hiszen arrol konyvtarnyi szakirodalom all

rendelkezésre.

5.1.7 A vaéllalkozo6i folymat Gjszer$ megkozelitésének rovid 0sszefoglalasa

Vallalkozdi folyamat
Invencio - Na, mi ez~ - Iﬁaosz es - Konszolidacio
novekedés
Legfontosabb szerepl! és legf!bb szerepe
Feltalalo/6tletember Véllalkozo/producer Valsag/ Menedzser
nd = | valtozasmenedzser | ™

29. Abra Vallalkozoi folyamat magas szint" modell f1szerepl!je. A szerz! sajat alkotasa

A fentebb bemutatott vallalkozoi folyamat leirdsbdl, a korédbban bemutatott szakirodalmi,
valamint empirikus adatok alapjan egyértelm™, hogy mashogyan érdemes felosztani a
Vallalkozdi folyamatot.
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Az atmenetek olyan minl!ségi valtast kovetelnek meg a véallalkozd aktortol, hogy érdemes
megfontolni adott pillanatban a sorcserét, azaz azt, hogy adott életciklushoz megfelel!bb
kompetencia mintazatt szakember megbizasat kell eszkdzolni.

Figyelembe kell venni, hogy az otlet és a inventor/innovator szétvélasztasaval Uj korszak
kezd!dik a vallalkozéi folyamatban, az épitkezés korszaka, ahol leginkabb egy
valtozasmenedzser, néha valsag/krizisintervencios vezet! szilkseges (Noszkay 2009). Majd,
amikor a szervezet bevételei elértek egy mennyiségi és minlIsegi szintet, akkor az erettség ezen
fokan lehet atvaltani egy valodi konszolidalt szervezeti menedzsmentre. Ez a négy nagyobb

szakasz akkor tud megvalosulni sikeresen, ha a megfelel! szakember kezeli azt.

Szakasznév Intrapszichés szakasz Interperszonalis Kiscsoport épités Kils! pénz
szakasz
Rész szakasz név Otlet Dontési Szervez!dés Szervezetiesiilés Haknik szakasza
alszakasz | folyamat (1 Szint)
szakasza
A Feltalalé és vallalkozé | Producer/vallalkozo Kaosz-, valtozas és valsagmenedzser, aki
dontéshozo/vezet! tudatosan képes épitkezni ezzel egyiitt,
szerep jellemz!je meggy!z! prezentator
Az inventor/innovator Ez az dtlet Csapat épités, kultara | Elladni és eladni
Tipikus feladata, bels! m"kodésének kidolgozasarol és teremtés, termék
tudasa eredménye az 6tlet és | prezentalasarél szol épités
a dontés
Kompetenciai Absztrakt 6tletei Ez a szakasz Magas szocialis A jo elladd,
vannak, amelyeket hasonlit leginkabb a érzékenység" és story teller
képes kifejezni. A schumpeteri csapat motivalé (torténet
schumpeteri vallalkozora. Ide egyén, aki képes mesél!), jo rovid
vallalkozo a szakasz mar egy hiteles vezet!i és hatasos
masodik felében az fegyelmezettebb, dontésekmeghozaséra, | prezentacio tarto
aktivitassal 1ép be. pénziigyekben példamutatasra is. Ert (pitch)
felkészilt és a terméképitéshez és a
meggy!z! marketinghez
kommunikéacioju egyarant
embert feltételez
Szakasznév Epitkezés Erettség felé
Rész szakasz név Szervezetiesiilés (2 Novekedés Sajat piacrol valo kilépés
Szint)
A Szervezetépit!, valtozasmenedzser Konszolidalt menedzser
dontéshozd/vezet!
szerep jellemz!je
Szervezetet épiteni, Folyamatosan kezelni kell a Ez a menedzsmenttudomany, a
Tipikus feladata, folyamatokat kozeli feladatokat és a kozép- ,
tudasa kialakitani, hosszl tava kihivéasokat. szervezettudomany, a
dokumentaciot Folyamatosan alkalmazkodni | kdzgazdasadgtudomany teriletér!l
végezni, kialakitani a a valtozasokhoz, amelyek a measzerezhet! tudéshalmaz
riport rendszert, novekedésb!l kdvetkeznek. 9 ) '
piacot épiteni Egyre tébb iranyba kihelyzeni amellyel kivalo vallalatokat
a bizalmat a szakfeladatok P
PR lehetséges iranyitani.
irdnyitdi felé.
Kompetenciai Folyamatépités, Valtozasmenedzselés,
vallalatgazdasagtan, leadership,
leadership, kompelxitaskezelés

30. Abra Vallalkozoéi folyamat kozepes szint™ kidolgozésa. A szerz! sajat alkotasa

5.2 AVALLALKOZOI FOLYAMAT EGY MASIK MEGKOZELITESBEN - EGY
VALLALKOZOI TORTENET

Emberinknek szuletett egy 6tlete. Mint fentebb lattunk ez is mar egy hibabol allhat el!, ahogy

meglatott egy mintazatot, amit masok nem. Ugy latta meg azt a mintat (figura- hattér jelenség

Gestalt), hogy a tobbiekt!l eltér! mddon keretezte a jelenségeket. Mast vett észre és maés



10.14751/SZIE.2018.042

értelmet adott neki. Ezen értelmezésekb!l létrejott egy sajatos “0j vilag” (Framing; Tversky és
Kahneman 1981, 1986; Kahneman és Tversky, 1979). Sajatosan nyitott gondolkodéassal (open
mindend thinking) rendelkezik, amelyben, - mint ahogy arra Sa, West és Stanovich (1999)
ramutat - jelent!s egyéni kulonbsegek mutatkoznak, hogy mennyiben befolyasol a kérnyezet. Ha
mar kialakult a véleménye a vilagrol, akkor ehhez ragaszkodni is fog, kizokkenthetetlen lesz
bizonyos mértékig (Szivossagi torzitas; Ross, Lepper és Hubbard 1975). A maltbeli kockéazatos
dontéseinek eredményeit elhessegette (Thaler és Johnson 1990), ahogy altalaban embertarsai is
ilyen helyzetben. Megbizik sajat megerzésében (Hayashi 2001), ezzel maris kit"nik a tdmegb!|.
Kétfele otlete lehet, invencid jelleg™ és innovéacié jelleg™, de ez most kevésbé fontos tenyez!.
Erlt vesz rajta a tulzott optimizmus es a magabiztossag (overconfidence és self esteem; torzitas
és szemelyiség elem is - Koriat, Lichtenstein és Fischhoff 1980; Busenitz és Barney 1997,
Zacharakis és Shepherd 2001), igy tovabb gondolja 6tletét. Elkezdi a megvaldsitast, elkezdi
Otletét adatokkal alatdmasztani. Az adatgyjtéssel kapcsolatban is tobb féle hidba esik, a
mintareprezetativitas talbecsili (Tversky és Kahneman 1971, 1973; elégtelen kalibracio
jelensége Lichenstein et al. 1977), 6sszekot jelenségeket, amelyeket statisztikailag nem, de
szamara jelentéssel birnak, azaz illGzorikus korrelaciokat lat (Chapman 1967). A gondolkodasi
folyamata, mint egy vallalkoz6é bizonytalan kdrnyezetben donteseket hoz (Kahneman, Slovic és
Tversky 1982; Samuelson és Zeckhauser 1988) elhessegeti a lehet!ségeét is annak, hogy barmi
rossz torténhet vele (Slovic, Fischhoff és Lichtenstein 1984), lehorgonyoz bizonyos adatoknal és
jelenségeknél (anchoring Tversky eés Kahneman 1974), valamint csak olyan elemeket hiv el!
memoriajabol (elérhet!ség/aviabiality Tversky és Kahneman 1973, 1992), amelyek tamogatjak a
kialakitott kepet, amit latni szeretne, azaz a jov!beli sikerességet. M"kdodése, viselkedése
egybeesik olyan kutatasokkal, mint amit Loewenstein, Weber, Hsee és Welch (2001) nagyhatasu
‘kockézat, mint érzés elméletiikoen’ (risk-as-feeling theory) megfogalmazzak. Ugy fogalmaztak,
hogy a fenti torzitasok alkalmazasa elkerulhetetlen, mert a kockazat keriilése mélyen gyokerez!,
mint az érzelmeink, ami egyfajta evollcio felkészultségként is értelmezhet!. Erre LeDeux
(2000) neuroldgiai szinten ra is er!sit tanulmanyaival. Megallapitja, hogy a tudatos allapotunkat
az érzelmek és az idegrendszeri allapotunk és folyamataink jelent!sen befolyasoljak. Er!sebb a
rahatas a kognitiv rendszeriinkre az érzelmek részér!l, mint viszont.

Lép, akcioba lendiil.

Aktivitast fejt ki annak érdekében, hogy otleteb!l, a papir vazlatbdl legyen valami. Hasznalja
szocialis készségeit és tarsakat gy''jt maga koré. Mert “kell egy csapat” (Minarik Ede, a mosodas
1973).

JO, ha olyanokat valaszt maga mellé, akik kiegészitik tapasztalatait, tudasat, hianyos egyéb

kompetenciait. Ezzel persze szembe megy sajat vagyaival, mert ink&dbb hasonlé embereket
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keresne (Newcomb 1961; Kivlighan, Li és Gillis 2015). Az egyik legnagyobb sziikség az iparagi
tapasztalatbdl lesz és ez fontos lesz kés!bb, amikor majd befektet!ket akar meggy!zni, mert
franya mddon a befektet!k meg ezt keresik majd nagyon (Franke, Gruber, Harhoff és Henkel
2008).

Meggy!zi ket (Petty és Cacioppo 2012), hogy a lathato kockéazatok mellett a kilatas (Tversky és
Kahneman 1973, 1974; Kahneman eés Tversky 1979) még is csak jobb, mint minden mas
alternativa (opportunity cost). Tobbek jol reagalnak a meggy!zesi 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 jel6ltek) egyenként
mérlegelnek, hogy szaktudasukhoz képes jelenértékben kevesebb pénzt kapnak, de kapnak
részvenyopciot, ami kes!bb tobbet érhet. Ez egy érdekes dilemma elé allitja az eddig
munkabeérért dolgozokat. Volt, aki kerek perec kijelentette, hogy neki a biztonsag érzés tobbet
jelent, igy nem tud jov!ertékkel szamolni, akarmilyen nagy értek is lehet az. A
bizonytalansagkerilés lesz az uralkodd (Hofstede és Hofstede 2008). Néhany vallalkozobb
tipusu, tulajdonossa valnak (motivaltabb lesz), de kés!bb elkezdenek ragaszkodni a
tulajdonukhoz, ezért még tébbet, - st mindent megtesz majd tulajdona megtartasert (Thaler
1980 endowement hatés).

Ezek, mind kockézatok mentén vald dontési helyzetek, amiket nem altalaban csak az egyént, de
csaladja helyzetét is érintik (status quo biases - Samuelson és Zeckhauser 1988). Csaladdal ugy
t""nik ezen dontések hatasa rigidebbé valik (Barber és Odean 2001; Halek és Eisenhauer 2001).
A vallalkozonkra fokuszalva ismét megallapithatjuk, hogy mar itt elbuknak néhanyan, mert nem
veszik figyelembe a visszajelzéseket (amelyek a potencidlis csapattol érkeznek), vagy nem
érzékenyek a reakciokra (rigid, érzéketlen - Marcia 1966). A csapat tekintetében az els!t a
legnehezebb meggy!zni, utana mar a csoporthatds miatt kénnyebb a méasodik csatlakozonak
(Aronson 1995; kognitiv disszanancia lekiizdés kezelése Festinger 1962; Akerlof és Dickens
1982). A vaéllalkozonk lelkesedése, szenvedélye (viselkedéses megnyilvanulasai) ragados, nem
csak sajat magara a vallalkozdra (Chen, Yao és Kotha 2009), hanem a leend! munkatarsakra
(Breugst, Domurath, Patzelt és Klaukien 2012), de akar tdgabb értelemben a kdzdsségére is at
tud adni energiajabol.

Osszejon a kezd! csapat. Kéne egy vezet! is. A vallalkozo/6tletgazda lesz az, mert egyenl!re It
tartjak hitelesnek (social bias — hitelesség és szaktudasbol adodo hatalom, els!bbségi hatas
Gardner, Avolio, Luthans, May és Walumbwa 2005). & viszont érzi, hogy nincsennek meg
benne a kell! kompetencia elemek (6nismeret magasfoka), ezért olyan személyt javasol, akit
alkalmasabbnak tart. Ekkor viszont meg kell biznia a vezet!ben (bizalmi kihelyezés,

értekrendbeli és delegélasi képesség empowerment) es le kell folytatnia egy izgalmas targyalast
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(jatékelmélet) ‘kinek mi jar kés'bb’ témakorben. Ezek a lépések mind azt kovetelik a
vallalkozotol, hogy kilépjen a racionalitas vilagabol, mert a bizalom alapvet!en ennek a feladasa
Fukuyama (1997) (és masok szerint Akerlof eés Shiller 2011; Hankiss 1978), de ugyanakkor
racionalisan kell indokolnia, hogy mi mennyit ér a cégben.

Egy indulo vallalkozasnak nincsennek, vagy nagyon korlatozottak az er!forrasai, amib!l a
kezdett!l meg tudné fizetni a munkatarsakat, igy minden olyan ideiglenesnek t"nik, amelyben el
kéne kezdeni alkotni és teljesiteni. Donteseket kell hoznia, hogy mi az, amit a szervezeten
bellilivé tesz és mi az amit szervezeten kivil hagy bérelhet! er!forraskent. Ezt teszi az alapjan,
hogy mi az amir!l azt gondolja, hogy értékteremt! folyamatadhoz alapsziikséglet és mi az ami
tdmogatja csak az értékteremtését. Az ellbbi esetében, stratégiai er!forrds és kapacitasarol
beszélink. Ahogy, Amit és Schoemaker (1993) klasszikus cikkiikben elemzik, a siker egyik
kulcsfontossagu faktora (Key Success Factor KSF) ez a dontés.

Az dtletb!l elkezd létrejonni egy MVP (minimal viable product), amit tesztelni lehet a piacon.
Olvastdk Ries (2013) konyvet a Lean startup szervezet fejlesztésér!l is meglep!dve latjak
rendezvényeken, hogy masok kevesebb figyelmet forditanak a piacra, sokkal inkabb
koncentralnak a befektet! keresesre (t6bb pénz), megint masoknak fontosabb, hogy mindenfele
startup versenyeken jol szerepeljenek (tarsas meger!sitési vagy). Esetlegesen azt is remélhetik,
hogy egy versenyen valo jo szereplés kivanatosabba teszi !ket.

A csapat is elkezd formalodni, tehat beindul a csoportdinamika (Smith és Mackie 2002;
Hewstone et al. 2003). Pont a viharzasi szakaszba érkeziink, amikor a bizonytalansag tolerancia
IS csucsra van jaratva. Ezt a helyzetet hosszan, sokan nem birjak. A csapatnal megfigyelhet!,
hogy az egyenek akik csatlakoztak, mind egy kicsit mas “fejjel” (més céllal és mas motivacioval)
tltek be ebbe a kdzosségbe. Az okok és indokok kodzott sok minden ellrfodulhat: van aki
homlokzatot véd (Goffman 1999), van aki teljesitményt akar elérni (Atkinson 1957), van aki
irigységb!l, hatalomvagybol, lustasagbol, bosszubol (kordbbi munkaltatojaval szemben, vagy
életmodjaval szemben), rovidlatosag mindenben (rezervacids képtelenség), monetaris illuzid
(tudatlansag, vagy a fogalmi zavarok) lopas, visszaélés hatalommal/el'jogokkal/kapcsolatokkal,
rossz hiszem'ség és korrupcio (Akerlof és Schiller 2011).

Az els! alkalommal, amikor talalkozik egy kezd! befektet!vel azt tapasztalja, hogy nagy a hit a
lerakott MVP-ben, de magas a bizalmatlansdg a befektet! részer!l. Ami azt jelenti, hogy
szeretné magat korbebastyazni a befektet!i nyilatkozatban (term sheet). Ez nem egy “vanilia
termsheet”, ahogy azokat a befektetési megallapodasokat szoktak hivni, ami egyszer™ atlathatd
és trikkmenteshez kozeli allapotot feltételez. A bastya épitésnek megvan az ara, elviszi az id!t,
mert sokat kell az értelmezéssel eltdlteni, raadasul mivel a masik védelmét meg kell érteni, ami

jogi szakzsargonnal volt irva, ezert kénytelen véllalkozonk is tgyvédet fogadni (ami mar a
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pénzét is viszi tranzakcids koltség oldalon). Van egy meg fontosabb tényez!, ami viszont a
mindennapi munkanak a légkorét gyilkolja, ez pedig, hogy az alkudozas folyamataban elveszik a
‘varazs’, amit a bizalom és a méltanyossag szavak feltételeznek és lerangat a féldre egy egyszer™
adok-kapok tranzakciova. Az eladok-veszek koncepcioval alapvet!en nincs is baj. Fontos, hogy
a gazdasagi szerepllk tisztazzak ki mit tesz be és mit kap a kapcsolatbdl. Azonban belathato,
hogy motivacids szinten a lendiletet jelent!sen gyilkolja. A vallalkozas, és a vallalkozo életének
ezen szakaszaban egyeéni észlelesi torzitasokon mulik, hogy mennyire érzi az eddig betett
munkajat honoralva a jelenleg megkapott ajanlat esetében és a legtdbb esetben az elsiilyedt
koltségeket nehezen engedi el (Arkes és Blumer 1985; valamint a teljesitményeléréssel
kapcsolatban — Atkinson 1957; Nicholls 1984; Weiner 1985 és stb.; hasznossagi és
méltanyossagi motivacios modellek sszefoglalo Klein 2001; Locke és Latham 2002). Ezzel mar
meg is sérilt a méltanyossag észlelése. Sokszoros sajatélmeny, hogy vannak vallalkozok, akik
ellszor taladlkoznak a valosaggal amikor belevagnak egy befektet!vel valo beszélgetésbe.
Amikor raciondlisan, levezethet!en, védhetlen (azaz torzitasoktél mentesen, vagy akdzeli
allapotban) ki kell szamolni, hogy mit is varunk a jov!t!l. Damodaran (2015) vallalértekelési
kézikonyvében megjegyzi, hogy nincs elfogulatlan értékelés. Minden mutatdszam, még a modell
vélasztas is, amellyel az elemzést elkészitjiik egyfajta elfogultsag alapjan tesszik. Igy a
legjobban felépitett mutatd szamrendszer is sajatosan torzitani fog. A racionalis szamokon tul,
amelyek mint latjuk mar énmagukban sem azok, még hozzaadddik par teljesen szubjektiv —
“sajatosan racionalis” elem is. llyen, hogy emberiinknek be kell araznia a vallalkozéi szerep
elvesztésével jaro presztizs veszteseg értéket (homlokzat védelem - Goffman 1999; status quo
bias — Samuelson és Zeckhauser 1988). Megvan az esely arra, hogy az 6tlet, amely napi szinten
van kitéve a kornyezet erézidjanak meger!sodik. Az erlsddés a fejlett énvéd! és otletét véd!
mechanizmusainak koszonhet!, amelyek minden erlfeszites nélkil semmisitik meg a
“valosagnak” ellentmondo kils! jelzeseket (Ross 1977).

A befektet!k sok munkat kérnek. Mutassa be, hogy az Otletéhez van piac és a piac
megmunkaldsa meg fogja érni a befektet!nek. Tovabba vetitse ellre, hogyan fogja a célokat
elérni. Ez a harom feladat rengeteg terhet ro a csapatra. Meg kell tervezni a mit és hogyant; egy
olyan kdrnyezetben, ahol semmi sem biztos. Raadasul j6 néhany esetben nincsennek olyan
esetek, amihez képest lehet szamolni. Minden hozzévet!leges, ami miatt konny" elveszti a
valdsaggal a kapcsolatot. Ha joslast kér a befektet!, akkor azt fog kapni, holott ! vélhetlen
tényekkel aldtamasztott el!revetitett jov!beli szamokat var. Ne legyenek illuzioink, ezt egyszer
majd az id! késlbbi pontjan szamon fogjak kérni a befektet!k. Na, az a beszélgetés senkinek
nem fog jol esni, - tapasztalataink szerint. Amennyiben, a két fél mégis talal olyan szamokat,

amelyet mindketten hajlanddéak elfogadni, akkor lesz (zlet. Ez tulajdonképpen felfoghato egy
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tarsas bloffnek, amire mindeki ‘terit’ (pénzt és tulajdonreszt). A vallalkozo részér!l ebben a
folyamatban rengeteg szaktudast kellene felmutatni: Piac-ismeret, termékpozicionalas, vasarloi
magatartas, jog, iparag ismeret, gazdasagi tervezeési ismeretek, er!forras gazdalkodasi ismeretek,
szervezetepitési szaktudas, csak hogy a fontosabbakat kiemeljiik. Fordulhatna szakért'khoz, de
nem igazan duskal pénzben, tehat nem tudja megfizetni 'ket, igy nagyon sok mindenre
autodidakta modon késziil fel, ami nem kielégit! valaszokat hoz. Onmagaban benne van a hiba.
A legtobb esetben, ahogy a vizsgalataink is mutattak nincs meg az iparagi ismeret, valamint a
piacfelmérés tudasa, ami elengedhetetlen.

A mi vallalkozonk azonban jol vette az akadalyt és megszerezte a lehet!ségét a befektetesnek,
amelyt!l még az alkudozés folymata sem vette el a kedvét. Megérkezett az els! tételnyi Gsszeg.
Elkezd!dhet a munka, itt hirtelen szakembereket kell keresni, hiszen id!nyomasban kell
eredményeket produkalnia. Céget kell épiteni, folyamatokat, kozben a csapatot is gondoznia kell
és feladatokat delegalni. Hirtelen ismét sok () tudast kéne felmutatnia, amihez ért, raadasul
olyanokat, amely az eddigi m"kddéséhez képest jelent!sen Kiviszik a konfortzonajabol. Kezeli a
novekedessel jard szervezeti és egyéni jelenségeket. Mert egy menedzsernek tudnia kell, hogy
mikor kell kdzbelépni és mind szervezeti, mind csoport szinten kezelni a felmerdlt jelenségeket.
Néhanyan az eddigieket, ha nem is tokéletesen, de optimalisan oldjak meg, ugy, hogy abban sem
Tk nem haltak bele (kiégés és mas egészségugyi problémaba), sem pedig a cegik/csapatuk. Ez a
jutalom kevesebbeknek adatik meg mint gondoljuk.

A vallalkozésok és vallalkozok korul kutatok ezt probaljak megfejteni, hogy hogyan lehetne a
sikeresekb !l tobb.

5.3 MIERT HALNAK MEG A VALLALKOZASOK?

Audretch (2003) széleskor'™ szakirodalmi kutatasa alapjan azt allapitotta meg, hogy a cégek
harom alapvet! hiba miatt halnak meg. A kapcsolati halé hianya miatt (network externalities), a
tudas hiany miatt (knowledge externalitites), valamint a tanulas hianya/képtelensége miatt
(learning externalities). Wasserman (2003) és kés!bb Adams et al (2009) egyenesen odaig megy,
hogy egy Uj ceég sikeressége nagyban azon mulik, hogy sikerll-e az alapitdo ligyvezet!t
(inventort) miel!bb levéltani.

Teece, Pisano és Shuen (1997:516) altal definidlt dinamikus kapacitas, a képesség, hogy
intergraljon, épitsen, és ujrakonfigurélja a kils! és bels! kompetenciait kornyezeti valtozasok
megvaltozasaval; ennek hianya is lehet elhalalozasi ok.

Belsky (2011) és sajat megfigyeléseim alapjan (adatok és sajatélmény) a gyenge kivitelezes,
megvalositas (implementécid, execution) hasonldéan nagy problémat jelent (lasd innovacios

folyamat elégtelenségét Govindarajan és Trimble kdnyvében - 2005).
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Az empirikus eredmenyek, illetve a szakirodalmi kutatds alapjan megfogalmaztam olyan
szervezeti jelenségeket, tényezket, amelyek alapjan azt mondhatom, hogy a szervezet haldokld
allapotban van. KO, azaz Knock Out kritériumoknak neveztem el ezen jelenségeket. T6bb mas
jelenseéget is meg lehetne nevezni, azonban ezeket talaltam annyira kritikusnak, hogy szervezeti
életvitel szempontjabol kiemelked!ek. Ezeket az alabbi jelensegekként fogalmaztam meg.

1. Profittermelési képessége nincs,

2. Hozzéadott ertékteremtési kepessége nincs,

3. Nem szocialis hal6zatként m"kddik,

4. Nem képes informacios halozatkent m*kddni,

5. Erlforrasok nem hatékony allokaloja.
Azon szervezet, amely nem képes pozitiv EBITDA-t termelni (azaz huzamosabb ideig tébb a
koltsége, mint a bevétele); amelyik nem képes hozzaadott értéket teremteni és ezzel magahoz
vonzani a vasarlokat; amelyik szervezet nem képes olyan szocialdinamikai teret létrehozni,
amelyben a résztvev!k érdemben kapcsolddhatnak egyméashoz; vagy az a szervezet, amely nem
képes a kornyezetében lév! zajbol szamara értékes informéaciot ellallitani; és végezetil, amely
szervezet nem képes hatékonyan er!forrasokat allokalni egy verseny kdérnyezetben — nos, ezen
szervezetek er!sen haldokolnak.
Nagy szervezeteknél ez a folyamat akar évekig eltarthat (viszi el're a nagysag és a lendulet) és
el'fordulhat, hogy sikerll visszakanyarodnia (kvazi meggyogyulnia) a szervezetnek a
prosperitas Gtjara. Kis szervezetek esetében, tartalékok hianyaban a elhalalozas gyorsan, de nem

fajdalommentesen valdsulhat meg.

5.4 HOGYAN TANULNAK A VALLALKOZOK?

Tal egyszer” lenne azt mondani, hogy proba-szerencse alapon. Visszatérnénk arra a
gondolatsorra, amit mar kordbban elkezdtiik (Mddszertan fejezetnél 6.2). A véllalkozoi
tanulasnak egyik agense a tudatos és nem tudatos gondolkodéasi folyamataink. Eljutottam arra a
kovetkeztetésre, hogy a vallalkozénak vannak tacit jelleg™ tudasai, amelyeket, hogyha explicitté
tudnank tenni, akkor a vallalkozo specifikus tudaselemek konnyebben hozzaférhet!ve valnanak
és maris konnyebb helyzetben lennénk a kovetkez! hatékonyabban m™"kod! generacid
kineveléséhez, ahogy Randolph-Seng, Williams és Hayek (2014) Osszefoglalja a vallalkozoi
tanulassal kapcsolatos elméleteket tobbek kozott Mitchell, Friga és Mitchell (2005) munkai
nyoman is. Ezen munkak alapjan a véallalkozoi intuicionak nagy szerepet szanunk a vallalkozoi
tanulasi folyamatban. A véllalkozoi intuiciot ugy definialtdk (Mitchell, Friga és Mitchell
2005:667), hogy az egy olyan dinamikus folyamat, amelyben az éber figyelem interakcioja
figyelhet! meg a megszerzett tudasokkal, kompetenciakkal, amely elvezet egy lehet!ség tudatos,
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értekké formalasahoz. A korabbi kutatasok nyoman leirnak egy négyszint™ elméletet, amelyben
az els! szinten (level 1) leginkabb tudattalan folyamatok eés nem intencionalis — reflexszer"
rendszerek (pl.: Elster 1983a) figyelhet!ek meg. A masodik szint (level 2) az adott szituacios
kontextusra ad valaszokat, mig a harmadik szinten (level 3) a rendszer mar hasznalja a deklarativ
memoriat, ahonnan az explicit jelleg™ tudasokat hivja el!. A negyedik szint (level 4) tervez és
monitoroz, a folyamatosan valtozé kornyezethez illeszti az éppen aktualis legjobb komplex
viselkedési elemeket.

Egyéni szinten még érdemes Corbett (2005) munkajat idézni, aki a Kolb (1984) féle tapasztalati
tanulast vezeti be, mint hasznos elméleti eszktzt a vallalkozok tanulasanak megértésében.

A szervezeti tanulas elméletei régéta foglalkoztatjdk a szervezettudomany kutatdit (Cyert és
March 1992, Senge 1998) és nem kihagyhatd Argyris és Schon (1978) kétkorés (double loop
learning model) tanulasi modellje sem (31. abra). Ebben a modellben mutatjadk be, hogy a
tanulasunk két szinten valosulhat meg. Az els! hurokban csak egy azonnali problémamegoldd
cselekvesiink van. Azonban a masodik hurokban, mar nem csak a megoldas jon létre, hanem az

beépil a m"koédésunkbe és megvaltoztatja a rendszeriinket ezaltal.

« - Els6 tanuldsi hurok
’ a leginkabb alkalmazott tanuldsi madd,
kizardlag a probléma megoldasra koncentral

W’ ! = r

Masodik tanulasi hurok

Tébb, mint megoldani a problémat,

ez a tanuldsi tipus alapvet6en megvaltoztatja

Az alapvetén feltételezéseinket, értékeinket
“Ipés hiedelmeinket a cselekvéseink mogott.

31. Abra Egy és kétkoros tanulasi modell (Argyris és Schon 1978) forditotta és szerkesztette: NGT

A mar tobbszor idezett, 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 kultura atérokitesében, 0Osszetartasaban ezen forgatokényvszer™ (script)
viselkedeses elemeknek. Sanchez (2014) is vizsgalta, hogy ezen forgatokényveknek milyen
szerepik lehet a vallalkozok sikerességében. A kiilonféle scriptek megtanulasat (Abelson 1981)
a szervezet tagjai direkt és indirekt mdédon sajatithajtak el a szervezeti létben. Alapvetlen a
komplex szkriptek olyan egyszerbb konceptudlis strukturakbol all 6ssze, mint a szabalyok,
szokasok, ontologiak (Nonanka 1994), modellek, keretek, dramaturg (Goffman 1999). DiBella
Nevis és Gould (1996) kuldnfele szervezeti jelenségeket azonositottak, amelyek a szervezeti

tanulds minlségét befolyasoljak. Fontosnak tartottak a tudas forrasait, a termékfejlesztes és
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ellallitas folyamatat, a dokumentalas modjat, az informaciok terjesztesenek modjat, az erték-
lancra fokuszalast és a keszsegfejlesztest. A szervezeti tanuléds tulajdonképpen valamiféle Uj
tudas, vagy meglatas, ami megvaltoztatja a szervezeti tagok es a szervezet viselkedeset (Huber
1991).
A legtdbb dontési és tanulasi modell folyamatokra utal, ugyanakkor Schwenk (1988:46)
megjegyzi, hogy az aktorok nem latnak dontési lancolatokat, sokkal inkabb egyedi jelenségként
fogjak fel a helyzeteket, amikbe belekertilnek. Ez felveti a problémat, hogy mit és hogyan
tanulnak meg adott helyzetb!l és folytatolagossagabol.
Crossan, Lane, és White (1999) az intuiciora épitve egy dinamikus modell javasol a szervezeti
tanulds megertésére. A 41 modell az intuicio, az interpretacio (Daft és Weick 1984), az integracid
és a intézmeényesites egymasra epulését fogalmazza meg, amelyet az aldbbi dinamikus
megkdzelitésben képzelnek el (32. abra).

Egyén Csoport Szervezet

el6remozdulas >

Interpretacid

Egyén Intuicié

o ——
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32. Abra, 41 modell a szervezeti tanulasrdl, mint dinamikus folyamatrdl (Crossan, Lane és White 1999:532) forditotta és szerkesztette: NGT

Maésik megkdzelitést alkalmaz, de eredményében nem ellentmond6 Barr, Stimpert és Huff
(1992). &k azt allapitjak meg, hogy ott lesz szervezeti tanulds, valtozas, ahol a vezet!
figyelemmel van a kdrnyezetre (1), ahol valamilyen formaban interpretéaljak a kornyezet jelzéseit
(2), valamint ahol a felismert problémakra megoldasokat keresnek (3). Ezen elemek mind a
vezet! azon hiedelmein alapulnak, hogy milyen 6sszefliggések vannak a vilagban. Hurley és
Hult (1998) klasszikussa valt cikkikben meger!siti ezt. Kutatasaik alapjan ott lesz szervezeti
innovacio (szervezeti tanulas), ahol a piac megertése és a szervezeti tanuldsi kapacitds a
szervezeti kultraba beépilve megtalalhato.
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Tanulhatnak-e a hibdikbol a vallalkozok?

Mantere, Aula, Schildt és Vaara (2013) azt talalta, bukasok narrativ értelmezéseit vizsgalva
(narrative attribution), hogy amennyiben nem haritjak el sajat felel!sséguket, de explicit
tanulsagokka atforditjak at, akkor az tanulast és megnyugvast hozhat. A két agens, amely a hét f!
attriblciés narrativan®! vizsgéltak az 6nostorozés/b"nbénat (grief recovery) és az onigazolés
stratégidja (self-justification strategy), amelyeket 6sszhangba sziikséges hozni a tovabblépéshez.
Az alapvet! attriblcios hiba (fundamental attribution error) (Ross 1977) a vallalkozokra is
érvényes és talan fokozottabban is, hiszen fejlett énvéd! mechanizmusaik vedik 'ket a Kuils!
vilag ingereinek befolyasatol (a kontoroll helye — locus of control - erlsen sajat hataron belil
van). Ez alapjan sokkal inkabb feltételezlink kils! szituacios okokat, ha valami nem sikertlt
szamunkra. Azonban, ha mas tévedésének észleléser!l van szo, akkor inkabb feltételeziink
személyes okokat a hibazas mogott, mint kils! diszpozicidkat. Siker észlelése esetén a képlet
megfordul. Kivald 6sszefoglalot olvashatunk Harvey, Madison, Martinko, Crook és Crook
(2014) tollabdl, amely tanulmany Kkifejezetten szervezeti attribGciokkal foglalkozik. A
forgatokonyvek, amelyek mentén m"kodink szintén meghatarozzak a narrativakat. Sanchez
(2014) kutatasadban vizsgalta, hogy a vallalkozoi sikerességnek milyen kapcsolata van a
forgatokonyvekkel, amelyekben megéljlink rutinjainkat.

5.5 HIPOTEZISEK ERTEKELESE, MEGVALASZOLASA ES TOVABBI KUTATASI
JAVASLATOK

A disszertacio elején, kijeloltem kutatdi kérdésekkel és hipotézisekkel az utat, amelyet bejarni

kivantam.

A szakirodalmi kutatas és a terepkutatas deklaralt célja volt, hogy ezen kérdésekre valaszokat

kapjak, és meger!sitsem, vagy elvessem azokat.

5.5.1 Hipotézis 1 (Okoszisztéma)

Els! hipotezisemet az 6koszisztemak sikerességének kritériumai szempontjabol fogalmaztam
meg. Az elemek, pillérek, kritériumok, mely mintazata az, amelyek a siker mogott
meghutzodhatnak, mint szilkségesek. igy hangzott:

H1: A vallalkozéi 6koszisztémanak szilksége van a higiénés® koriilményekre, mint példaul az
infrastruktdra, a kormanyzati tdmogatds és programok, jogi és kereskedelmi szabalyozasi
kontextus es a t!kére. Ugyanakkor alapvetlen az otletet, az dtlet kés!bbi vallalkozasha valo

atforditasat, valamint a vallalkozas novekedésének és teljesit! kepességéhez szikséges a

31 “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)

2 Herzberg (1968) utan szabadon
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specialis kompetencidkkal bird humaner!forrds tartom meghatarozébbnak. Ennek az emberi
erlforrasnak a szinvonala az ami meghatarozza egy oOkoszisztéma sikerességét. Az adott
vallalkozoi életciklusban, adott kompetenciakkal ellatott szerepl!kre és altaluk formalt
kdzOsségre van szlikség. Ezeket a ‘puha’ tenyez!ket nevezhetjik tTkevonzd képesség elemeinek

is.

5.5.1.1 Hipoteézis 1 értékelése

Az attekintett szakirodalom (3.1.1; 3.4 fejezetek) és az empirikus (GEM) kutatés (5.1.1; 5.1.2
fejezetek) eredmenyei alapjan azt a kovetkeztetést kell megtennem, hogy a hipotézisem
elfogadhato. Folyamatosan figyelembe vettem vizsgalataim soran az egyén-csoport-szervezet-
tarsadalom tagozodasat (2.3 fejezet), ahogy azt a szakirodalom idevonatkozdan javasolta. A
rendszer, amely felépil és Okoszisztémaként m"kodik, jelent!sen hat, és befolyasolja tagjait.
Egyértelm™en latszik, hogy a sikeresebb Okoszisztémak esetében megteremt!dtek a feltételek a
kemény tényez!k szintjén, ugyanakkor sokkal magasabb szinvonalon menedzselik a ‘puha’
tényeztket ezen orszdgok. Nem elégséges kormanyzati programokat inditani, vagy megeépiteni a
fizikai, jogi és kereskedelmi infrastruktarat, vagy pénzzel elarasztani a piacot. Sziiksegesek
hozza a vallalkozdi kapacitassal biré egyének és a tarsas-tarsadalmi kodzosség tamogato,
meger!sit! hatasa, azaz kulturalis kontextusa is. Ahogy fentebb bemutattam, az 6koszisztéma
karaktere mikro szinten is megjelenik, az egyén életében azzal, hogy milyen értékrendet er!sit
meg (csalad és tarsas-tarsadalmi szinten), amelyek tdmogatjak, vagy akadalyozzak az egyén
gondolkodasat, vagyait, szandekait és cselekvéseit.

A hipotézist fenntarthatom, mert bizonyitottnak tekintem, hogy mind pszicholdgiali,
szocialpszichologiai, szocioldgiai, gazdasagi és innovacios dinamikak mentén, az 6koszisztéma
igen jelent!s hatassal van arra, hogy milyen min!ség™ és mennyiség" véallalkozas indul és
m"kodik. Ezt, annyira meghatarozonak tekintem megfigyeléseim (szakirodalmi és empirikus
kutatasi adatok) alapjan, hogy azt is kijelenthet!, hogy adott 6koszisztemanak lehetnek olyan
attribatumai, amelyek miatt a benne éllket adott kdrnyezetben, élethelyzetben életképtelenné
teszi és akdr mas kontextuban sikeressé. Ebb!l az is kovetkezik, hogy nemzetkdzi
0sszehasonlitdsoknal mindenkit nem lehet mindenkivel 6sszehasonlitani, mert nem kapunk valos
eredményeket (tipus | és 1l hibakat fogunk véteni). Ertékszemlélet" megkozelités (kultGralisan
homogén) javasolok, amelyek mentén csoportokat lehet képezni és ezek mentén érvényesebb,
megbizhatobb eredményeket kaphatunk.

5.5.1.2 Javaslat kutatas folytatasara
A pillérek bels! egymasra hatasat (regresszid analizissel) és annak mértékét pontosabban is meg

lehet hatarozni, pl: milyen min!ség™ kormanyzati program sziikséges ahhoz, hogy a vallalkozni
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vagyok azt pozitivan értékeljék, hasonléan a tarsadalom, a kozOsség milyen és mekkora
elismerése, tdmogatasa szlikséges egysegnyi szinten, hogy tébb vallalkozni vagyd valdban
megtegye az els! 1épést. Kérdés lehet itt, hogy mi az a minlségi szint, ahol egységnyi szint
emeléssel, egységnyi minlség ndvekedés valthato ki.

5.5.2 Hipotézis 2 (Vallalkozoi folyamat)

A masodik hipotézisem gondolata a vallalkozoi folyamat szemléletének Gjragondolasan és ennek
kovetkeztében a adott szakaszban legsziksegesebb kompetenciak korul forgott. Eredetileg ezt a
hipotézis fogalmaztam meg: (H2) Indokoltnak tartom megfigyeléseim alapjan levalasztani az
Otletalkotas szakaszt a vallalkozoéi szakaszrol. A véallalkozoi szakasz egy relative rovid szakasz,
amelyet az Otlet szakasza el'z meg és a novekedési szakasz kovet. A korabbi és kés!bbi
elhatarolt szakaszok nem kovetelik meg a flszerepl! vallalkozoi beallitddasat (kompetenciakat),
sIt sok esetben kontra produktivnak mutatkozik egyik-maésik helyzetben. Konkrét kompetencia
hianyokra gyanakodtam, mint az értékteremt! folyamat megteremtésének hianya, vagy valddi
egyuttmkod! kozosség létrehozasa.

5.5.2.1 Hipoteézis 2 értékelése

A vallalkozoi folyamat hipotézishez szakirodalom- (3.1.2; 3.3 fejezetek) es empirikus (Post
mortem)(5.1.3-5.1.6 fejezetek) kutatassal jartam korbe, amelynek eredmenyekent kijelenthetem,
hogy érdemes szétvalasztani a vallalkozdi folyamatban az Otletelés szakaszat a kés!bbi
vallalkozoi szakasztdl és a ndvekedési szakasztdl, valamint a konszolidalt cég m™kdodési

szakaszaitol.

Vaéllalkozéi folyamat
Invencio - Na, mi ez~ - Iﬁaosz es - Konszolidacio
noévekedés
Legfontosabb szerepl! és legf!bb szerepe
Feltalalo/6tletember Véllalkozo/producer Valsag/ Menedzser
nd = | valtozasmenedzser | ™

33. Abra Vallalkozoi folyamat magas szint" modell f1szerepl!je. A szerz! sajat alkotasa

Azt is kijelenthetem, hogy adott szakaszokra vonatkoz6an azonosithatdéak olyan kompetenciék,
amelyek specialisan sziikségesek ahhoz, hogy adott életszakaszt kielégit!en meg lehessen oldani.
Hipotézisemet igazolni tudtam. A fentebb ismertetett terepkutatas alapjan kijelenthet!, hogy
azonositottam olyan kritériumokat, jelenségeket, amelyek a vallalkozasokra nézve halalos sebet
ejtenek. Ezeket leginkabb a vallalkozason beluli nem kell! mennyiség” és minlség”
kompetenciakbol, és azok nem elegséges alkalmazasabdl adodnak. Alapvetlen a nem
elégségesen, vagy egyaltalan el nem végzett feladatok, azok amelyek ramutattak ezen
kompetencia hianyokra. A feladatokat a kotelez! hazifeladat kategoriaba soroltam (piackutatas,

termékfejlesztés projekt, szervezet és csapat felépités, stb).
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Talaltam kils! okokat is (amelyeket védhetetlen kategdriaba soroltunk), amelyek a versenyb!l, a
verseny természeteb!l, vagy adott 6koszisztémara jellemz! sajatos m"kodésb!l fakadhatnak. A
vallalkozonak, vezet!nek folyamatosan kiizdenie kell, hogy sajat észlelési és gondolkodasi
torzitasai ne vigyék el egy olyan vilagba, amelyek mar csak szorvanyos a kapcsolata a valo
vilaggal. Sajat Osztoneit, és egdjan tulmutatéan is el kell fogadnia, hogy a vallalkozas
menedzsment, és a valtozasok menedzselése egy-egy 0Onallo szakma, amelyre megfelel!
szakember segitségevel lehetséges a legjobb valaszokat adni. Ebben persze az is benne van, hogy
osztoznia kell a dics!ségben, és termeszetesen a tranzakcids koltségek miatt a profiton is.
Azonban a sikerre is nagyobb esélye ezen befektetés altal.

A jelenleg aktualis megkozelitésekhez képest javasoltam némi mdédositast. EQy nagyobb torés
figyeltem meg a vallalkozasi folyamatban, amelyben annyira mas tipusi személyiség és
kompetenciak sziikségesek a vallalkozast menedzseltk részer!l, hogy szinte mar uj folyamatrol
is beszélhetink. Egyertelm™en az 0tletelés szakasz elvalaszthatd az ezt kovet! ‘valodi’
vallalkozoi szakasztol, amely pedig elkulonithet! a novekedési szakasztol és a kés!bbi
konszolidalt szervezeti m"kodes szakaszatdél. Mindegyik szakaszban més és mas
személyiségprofilra, gondolkodasi mintazatra és kompetenciakra van szikség. Annyira
kilonboztekre, hogy teljesen mas profile/kompetencidju emberek tudjak csak megvalositani
(eltekintve a néhany kulonleges helyzett!l és embert!l, akik képesek ezen ugrasokat érdemben

Kivitelezni).

5.5.2.2 Javaslat kutatas folytatasdara

A kutatast ezen esetben a pontositas iranyba lehetséges és érdemes folytatni. A mostani folyamat
leirashoz kapcsolédé kompetencia meghatarozasokat elnagyoltnak tartom. Nem pontosan
eszkoz, modell, vagy megkozelités szinten varok itt eredményt. Sokkal ink&bb ahogy azt Nohria,
et al. (2003) a 4+2 modellben empirikus kutatasuk alapjan megfogalmazték - teruleteket tudtak

azonositani, mint sem konkrét eszkdzoket, amelyekre oda kell figyelni.

5.5.3 Hipotézis 3 (Vallalkozoéi szerep)

A véllalkozoi szerepekkel kapcsolatban alapvet!en a szakirodalmon (3.2.1 fejezet) keresztil
talaltam meger!sitést. Az empirikus adatokat csak kdzvetetten tudom ez iranyban felhasznalni.
Az eredeti hipotézisemben (H3) azzal a felvetéssel éltem, hogy érdemesnek tartom lesz"kiteni a
vallalkozoi definiciot egy olyan vélhetlen apro kozosségére, amely valoban definicio szerinti
vallalkozoi jellemzkkel bir. Arra tettem még kisérletet, hogy szerepeket definialok, amennyiben
ezeknek létjogosultsaguk van a szakirodalom alapjan.

Amennyiben szigoruan vesszem a klasszikus szerz'k (3.1.3 fejezet) elvarasait egy vallalkozoval

szemben, akkor meg kell allapitani, hogy a létrejov! jogi formaciok, noha mind vallalkozasnak
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hivhatdak, de a mdgotte lév! oGtlet, vagy az Otletet menedzsel! egyének tobbsége nem felel meg
a ‘schumpeteri’ értelemben vett vallalkozo definicionak. A tobbség kis szervezet tulajdonos
ugyanakkor, se nem innovativ az otlete, se nem névekedés orientalt. Amikor feltételeziink egy
viselkedes profilt a klasszikus vallalkozorol, akkor a tobbség ennek egyaltalan nem felel meg. Ez
persze mondhatja azt is, hogy gyenge volt a profil hipotézise, vagy maga a kiindulo feltételezés a
vallalkozoi definiciorol. Azt feltételezem, hogy aranyaiban tortént eltolodas inkabb. 100 évvel
kordbban, a kapitalizmus korai szakaszaban, a vallalkozok lehetséges, hogy valoban tébbsegben
lehettek (aranyaiban), ezért a figyelem rajuk iranyulhatott. Azonban a mai gazdasagi
Okoszisztemakban mas aranyokat lehet megfigyelni. Sokkal tobb lett azokbdl, akik valamilyen
Kis méret” szervezetet vezetnek és az kielégiti egyéni életvitelikhdz szikseéges anyagi és

szabadsag vagyaikat, ugyanakkor a klasszikus vallalkozoi definicioknak nem felelnek meg.

5.5.3.1 Hipoteézis 3 értékelése

A szakirodalomban és a megfigyeléseim alapjan tobb szerepet azonositottam és pontositani
tudtam a vallalkozo definiciot, hogy kire is vonatkozhat igazabol.

A kérdést alaposan korbejarva megallapithatd néhany szemeélyiség elem, felkésziltsegbeli
allapot (és nem konkrét szakismeret), amelyek segithetik, mind az innovator, inventor,
Otletembert. A vallalkozo/producer szerephez is tudtam kapcsolni néhany tipikus személyiseg
elemet ezen profilokbol. Mas szerepek esetében, dgymint valtozas es valsag menedzser, vagy
koszolidalt menedzser szerepekre kevésbe, vagy egyaltalan nem fdokuszaltam a dolgozatban.
Ugyanakkor lathatd, hogy ezen utdbbi két szerep esetében ellrebb valonak tartottam a
kompetencia profilok megfogalmazasat, amelyben le is t"ztem néhany sarokpontot, amelyekr!|
azt feltételeztem, hogy sziiksegesek a sikeres megvalositashoz (azaz egy vallalkozas névekedeési
sikeréhez). Megallapithatd volt, hogy amennyiben az egyéenb!l hianyzott adott kompetencia, de
sikerllt azt szervezeti szinten bevonni (mert nyitott volt az egylttm™kddésre, a vezetés bizonyos
elemeir!l valé lemondasra — tehat rugalmassagra), akkor még a kritikus kompetencidk is
potolhatdéak voltak.

A kutatdsi munka soran nagyszamu (19. abra Manoogian kognitiv torzitasok gy'‘jteménye
alapjan) észlelési, és dontési torzitast vettem szamba. Ezek egy részér!l kijelenthet!, hogy
segitik a vallalkozdi folyamatot, még akkor is, ha ezeket a jelenségeket alapvet!en dontéshozatal
soran elkdvetett hibadknak és torzulasoknak gondolok). Masokrél megallapithatd volt, hogy
ugyanazt az egyént lehetséges, hogy aktualisan szolgaljak, de a csoportra, szervezetre nézve
negativ hatassal vannak. Megallapitottam, hogy adott torzito jelenségek a vallalkozo folyamat

adott pontjan pozitiv, mig mas pontjdn negativ hatadsokkal birnak, igy barminem™
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kategorizaciohoz, az adott kontextust mindenféle képpen fel kell rajzolni. Ezen témaval
mindenképpen érdemesnek tartom a tovabbi foglalatoskodast.

Meg kell erlsitenem a hipotézis azon részét, amely arra vonatkozott, hogy forgalomban lév!
vallalkozoi definiciok tobbsége egy sz''k kis kozosségre vonatkozik csak. Az is meger!sitést
nyert, hogy igen is sziikséges a véllalkozasokban és szervezetekben megjelen! szerepeket
differencialni, mert méas kompetencidkkal kell birjanak és mas viselkedés mintazatot mutatnak
egymashoz képest. A keveredésiik pedig komoly intra és interperszonalis fesziiltsegeket,
problémékat okoz, amelyeknek szervezeti szint” kovetkezményei vannak. A szervezetekben
megjelen! szerepek, amelyeket vizsgaltam a befektet!, vallalkozd, menedzser, szakember,
feltalald, producer.

Ahogy javasoltam kordbban, a vallalkozorol — a klasszikus értelemben — egy rovid szakasz
esetében beszélhetink csak, a véllalkozoi életciklus legelején. Ezen szakaszban van sziikség
valéban, azon gondolkodasi beallitddasra, azon személyiség profilra és azon kompetenciakra,
amelyek kovetkeztében egy olyan szervezeti felépitmény keletkezik az Otlet koré, amely
versenyellnyben van a Kkorulotte lév! mas aktorokkal (szervezeti szint™) szemben.
Azonositottam szerepeket, amelyek fontosak egy vallalkozas szempontjabol, de 'k nem
vallalkozok, sokkal inkdbb menedzserek, valtozas es valsag helyzetek vezet!i-kezelli, feltalalok,
befektet!k, stb... Kutatasaim soran kiderilt, hogy jol azonosithatéan ezen szerepekhez eltér!
személyiség profil, gondolkodasi mintazat, és kompetencia profil szikséges. Azt is azonositani
tudtam kozvetett modon, hogy a szervezet és vallalkozai életciklus kilonbdz! pontjain mas és
mas szerepnek kell dominéalnia a siker erdekében.

Az ellbbi kérdeshez kapcsolhaté tovabbi hipotézis (H3.1) azaz, hogy az NCO-k (Nem
Konvencionalis Szervezetek) mogott egy ‘igazi’ — a vallalkozdi definicionak jobban megfelel!
egyent talalunk, kozvetett modon bizonyitottnak gondolok. Noha nem a vallalkozokat kerestik,
de minden egyes szervezet mogott azonosithatd volt az 6tletgazda, vagy az a kozosség, amely
Kitermelte magabol ezt az Gjdonsagot, amely Mdn-ként megjelent (pecialis szervezeti DNS
profilként). Akik valoban a klasszikus vallalkozok, azokat leginkabb sorozat vallalkozoként
(serial entrepreneur) észlelhetjik. Akiket meég, a vallalkozoi kategoridba soroltam, de inkabb
feltalalonak, otletembernek, innovatornak hivtam, !k is kisebbségben vannak a gazdasagi
piacon. Egy érdekes keverek szerepet is talaltam, amelynek a legf!bb funkcioja és ebb!l
adodoan kompetenciaja abban allhat, hogy az 6tletb !l valamiféle transzformacié Utjan gazdasagi
entitast epit. Ez az entitas olyan ‘Monokkal’ rendelkezik, amely versenyel!nyt okoz neki, azaz
ezen szerep inkdbb folyamat és szervezeti innovator, mint termék. & a producer.

Kutatoi munka eredményeként felhivtam a figyelmet arra, hogy a felsorolt szerepl'k még nem

valnak ‘igazi’ vallalkozokka, csupan azért mert létrehoznak egy céget. A legtobb esetben
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megfigyelhet!, hogy sziikséges tovabbi kompetencidk bevonésa egy miellbbi ponton, hogy
képes legyen a szervezet tovabbi életszakaszaba lépni. Inkdbb a kivételt képezik azon esetek,
amelyekben az Otletember sajat magatdl képes akkorat valtani, hogy kovetkez! életszakasz
kompetencia elvarasainak megfeleljen.

Azonositottunk néhany kiemelked! vallalkozot, Gtletet és/vagy véllalatot, amelyek valamely
Mon (azaz tlke vonzo képességiikkel) jellemz!jikkel olyan Gjszer™ jelenségeket hoztak létre,
amelyek a piacon elterjedtek es ezaltal befolyasoltdk akar adott iparag adott id!szakanak
karakteret. &ket, Csigas Zoltannal, Nem Konvencionalis Szervezeteknek (NCO) neveztik el.
&ket talaljuk legkdzelebbinek a ‘klasszikus® vallalkozoi leirashoz. A szervezet alapitok
populaciojahoz képest, 'k (értsd NCO vallalkozok) szabad szemmel alig lathatéan kevesen
vannak. Tobb éves kutaté munkaval is, csak néhany szaz azonositott NCO-ig jutottunk. Akikt!l
legtdbbet tanulhattunk, - esetlegesen jé inventorok is voltak -, de sokkal ink&bb jellemz!bb
rajuk, hogy kivaloan producelték, menedzseltek nagy valtozasok kozepette is szervezetuket.
Azaz valdban 'k azok akik, a ‘klasszikus’ vallalkozéi definicionak® megfelelnek

5.5.3.2 Javaslat kutatas folytatasara

A H3 eseteben, azt gondolom, hogy magéaval a vallalkozoi definicioval nem érdemes tovabb
foglalkozni, hacsak nem abban az iranyba tovabb kutatni, hogy kezelni tudjuk a nagyszamu
vallalkozéas tulajdonost, akik nem birnak klasszikus véallalkozdi jellemz!kkel. Nagyobb szerepet
szannék azonban a kutatas folytatasaban a szervezeti szerepek tekintetében. A szerepek tovabbi
karakterisztikajanak a vizsgalata hozhat még tovabbi Ujdonsagokat a vallalkozéi szcénanak. A
H3.1 tekintetében a kreativ és innovativ Otletek megtaldlasa tovabbra is kivalo témanak
igérkezik. Itt az ellrejelzést lehetne eélesiteni a tovabbiakban, amelynek mélységeibe
belegondolni is nehéz. Az ellrejelzéshez sziikség lesz azon kompetencia elemekre, amelyeket az

ellz! hipotézis esetében tovabbi kutatasra érdemesnek javasoltam.

5.5.4 Hipotézis 4 (Kompetencia szuikségletek és KO problémak)

Mind a szakirodalom, mind kutatdsaim, mind pedig tanacsadoi tevékenységem abba az iranyba
mutatnak, hogy ezt a hipotézis (H4), amelyet a kritikus szervezeti jellemz!knek szenteltem, ha
részben is, de el kell fogadnom. Teszem ezt azzal a megjegyzéssel, hogy ujdonsagot az egyedi
kritériumokban nem talaltam, azonban a profil esetében fenntartom, hogy érdekes fejlemeény

lehetséges, akar mint gyors diagnosztikai eszkoz.

% schumpeterei értelemben, egy innovéciéra és novekedésre folyamatosan torekv! egyén a vallalkozo, aki a
valtozas tigynokeként keresi folyton folyvast az (izleti lehet!ségeket
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5.5.4.1 Hipoteézis 4 értékelése
A legtébb esetében semmiféle Gjdonsagot nem tudtam kimutatni. Egyr!l megallapithatom, hogy
noha kritikusnak gondoltam - nem az. Ez pedig a humaner!forras rendelkezésre allasa. Ugy
t"nik, nem ez a legkritikusabb. Kutatasban talaltam olyan kritériumokat, kompetencidkat
(szervezeti szint™), amelyek kritikusak adott szervezeti életszakaszban és sziikséges beépiteni
ket a szervezet mélyen gyokerez! struktdraiba. Mindkét oldalon sziikseges ezeket felépiteni.
Mind a modus operandi (formalis és informalis folyamatok), és mind a modus vivendi oldalon
egyarant (mint értékrend, szervezeti kultura, kapacitasok, képessegek). Ezen véallalkozoi profil
(gondolkodasi mintazat, személyiség, kompetencia) késlbb az érett szervezetek életében is
hasznos, hiszen egy érett szervezetnek is folyamatosan meg kell Gjulnia, ahogy azt a gazdasag
evolucios elméletei alapjan bemutattuk. Az érett szervezeteknek azonban, sajat maguknak is
(olykor pont ezen szemelyekt!l atvéve) meg kell szereznilik ezen megujulast segit! szervezeti
szint" kompetenciakat. A két legfontosabb szervezeti szint™ jelenséget a dinamikus kapacitasban
(Teece, Pisano és Shuen 1997) és a szervezeti kétkezségben azonositottam (Organizational
Ambidexterity — Duncan 1976 nyoman Raisch és Birkinshaw 2008; Gibson és Birkinshaw
2004).
Az Gn. KO (Knock Out) kritériumok kozul az els! 6t valdban kritikusnak talaltatott, amelyek
alapjan adott szervezet vizsgalhatd, hogy valodi vallalkozasként m™kodik-e és életképes-e. A
hatodik tekintetében (emberi er!forrasok), el kell vetnem a fontossagat a szakirodalom alapjan.
1. Profittermelési képessége nincs,
Hozzéaadott értékteremtési képessége nincs,
Nem szocialis hal6zatként m"kddik,

2
3
4. Nem képes informacios halozatkent m*kaodni,
5. Erlforrasok nem hatékony allokaloja,

6

Emberi er!forrasok behozatala a szervezetbe.

5.5.4.2 Javaslat kutatas folytatasdara

Ha nem az emberi er!forrés, akkor vélhetlen a a szervezeti kultura, a kdzosseg birtokolja azon
kritikus kompetencidkat, amelynek rendelkezésre kell allnia adott pillanatban. Ez egy érdekes
kutatasi irany lehet. Ez igyben a kultura tudas felvev!, - meg!rz! és - disztribtalo funkcidja és
a sokat emlegetett DNS profil lehetne meg tovabbi kutatas célja. A pontos kérdés az lehetne,
hogy hogyan detektalhaté a kivanatos, alkalmazkodni képes, t!két vonzani képes szervezeti

kultlra.
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6 OSSZEFOGLALAS

A disszertacioban megfogalmazott hipotézisekkel egy dsszetett kérdésre kerestem a valaszokat —
a vallalkozé jelenségre. Interdiszciplinaritdsa miatt ez egy nagy vallalas volt a részemr!l. A
kitorési pont, ahol a valaszaimat vélni lattam a gazdasagpszichologia/viselkedés kzgazdasagtan
tudomanyok teriileten volt, igy nagy mennyiseg™ Uj interdiszciplinaris ismeretre volt szikségem,
amely komplexe tette a megkozelitést es a magyarazatokat is.

A dolgozat noha ebben az évben (2017) sziiletett, megis az elmalt evtized olvasmanyaival és
kutatasi cselekményeivel mar ennek a témanak a kérdéseit és valaszait kerestem. Igyekeztem
korbejarni, mint a kozgazdasagtudomany, a rendszerelmélet, vallalkozastudomany, a
gazdasagpszichologia vonatkozd megallapitasait.

Attekintve az elmult évtizedben tartott tudomanyos elladasaim (30+) és irasaim témait, mind
egy Kicsit kozelebb vitt a most elkészilt disszertacio f'bb mondanival6ihoz. Nagyon izgalmas és
sok elvezetes olvasassal, tanuléssal, és szakmai vitaval eltoltott pillanatra emlékszem vissza,
amelynek eredményét remélem elvezettel fogadjak kollégaim, kutatotarsaim.

A dolgozatban jelent!s mennyiség™ szakirodalmat tekintettem at, amelynek oka, ahogy fentebb
is megfogalmaztam, hogy tébb tudomanyterilet alapvet! fogalmait foglaltam 6ssze, amelyet a
legfrisebb szakirodalommal is kiegészitettem. A szakirodalmi feldolgozast négy nagyobb
fejezetbe foglaltam 6ssze, amelyek az adott hipotézishez is kothet!ek és eljutatthatjak az olvasot
is a kovetkeztetésekhez.

A dolgozatban négy hipotézist fogalmaztam meg:

H1: A vallalkozoi 6koszisztéma alappilléreire vonatkozdan feltételeztem, hogy ugyan fontosak
az un. kemény elemek, mint az infrastruktura, a jogi és kereskedelmi szabalyozasi kérilmények,
a kormanyzati tdmogatés, t'ke es pénzpiaci feltételek, de az 6koszisztéema minlséget sokkal
inkdbb az Un. puha tényezlk fogjak meghatarozni. Ezen puha tényez!k mdogott az iskolai és
iskolan kivili vallalkozo képzés eredménye kepen letrejov! menedzsment kapacitas, a tarsas-
tarsadalmi értékek és ez altal a kultdra, amely a batorsagot, a nyugodt Kkisérletezési
korilményeket es a hibazas utani Ujrakezdésben biztosit jelent!s szocialis tamogatast
(védThalot).

H2: A vaéllalkozasi-folyamat megkdzelités udjragondolésat tekintettem masodik kihivasnak.
Ugyanis a szakirodalom és megfigyeléseim alapjan az oOtletelés szakaszat a jelenleg elfogadott
vallalkozoi folyamat megkozelitések allaspontjanal jobban el kivantam hatéarolni. Azt gondolom,
hogy maga a vallalkozoi folyamat alapvet!en egy rovid szakasz a véllalati életciklusban, amelyet
az oOtletelés el’z meg, majd a névekedési szakasz koveti, amelyet a konszolidalt szervezeti ciklus

kovet.
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H3: Harmadjara azt fogalmaztam meg, hogy az elfogadott véallalkozdi definicioknak a
szakirodalom és tapasztalataim alapjan igen kevesen felelnek meg. Mindez elvezetett oda, hogy
megvizsgaljam a vallalkozoi szerepeit, és a hozzajuk kapcsolhato kompetenciakat, tipikus
személyiség jellemz!tket. Itt egy masodlagos cél is kijeldlesre keriilt, amely egy uj vallalkozasi
kategoriat teremthet meg, amely prototipikusan jeleniti meg a klasszikus vallalkozoi definiciok
elvarasait. Ezt NCO-nak, azaz Nem Konvenciondlis Szervezetek névvel illettiik (Csigas Zoltan
kutato tarsammal).

H4: Nem utolso sorban, megfogalmaztam tapasztalataim, korabbi kutatasaim és a szakirodalom
alapjan egy olyan szervezeti kompetencia profil leirast, amely a szervezetek talelési minimumait
fogalmazza meg (KO kritériumoknak neveztem el). Az elmult hatvan évben sokat tanultunk a
szervezetek kivalo m"kodesi lehet!ségeir!l, azonban azok a jelenségek, amelyek kivalova
tesznek egy ceget, nem biztos, hogy a tulélésében segitik. Az els! szint pedig, hogy egyaltalan
életben maradjon a szervezet az egyre erlsebb versenyben. Ezen minimum Kritériumokat

kerestem, hogy mik lehetnek ezek.

A hipotéziseimet harom szinten fogalmaztam meg, és kerestem a bizonyitas lehet!ségéet. A
legmagasabb szint a tarsas-tarsadalmi megkdzelités volt, ahol a vallalkozoi 6koszisztémaval
kapcsolatban igyekeztem megtalalni valaszaimat. A kérdés az volt, hogy az 6koszisztemanak
milyen kritériumai, kériilmeényei azok, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy az 6koszisztéma tagjai
sikeresek legyenek. Az itt megfogalmazott hipotézisemet megtartottam, mert er!s adatokkal
tudtam indokolni azt, hogy ténylegesen van hataskapcsolat a vallalkozok minl!sége és az
Okoszisztéma profilja kozott.

A kozéps! szinten, a szervezeti szinten minimalista megkdzelitéssel éltem. Kerestem azon
kritikus szervezeti sajatossagokat, amelyekt!l a szervezetek tulélni képesek. Megforditottam a
kivalosdg modellek tUzenetét. Azt gondoltam, hogy a sikeresség receptje elvezethet messzire, de
ha el!tte nem oldottuk meg a kotelez! hazi feladatokat, akkor kar beszélni err!l az igen magas
minlségi szintr!l. Itt is sikerllt talalni olyan szervezeti jelensegeket, amelyek alap-
kompetenciakent fontos, hogy megjelenjenek a szervezet leltarjdban (dinamikus kapacités,
szervezeti kétkez''seg). Ezen tulmenve azonositottam egy olyan szervezeti jelenseg profilt,
amely nem (jdonsag elemeiben, azonban rendszer szint™ megkdzelitésében Ujdonsagot
tartalmaz. Ezen elemeket KO kritériumoknak neveztem el. A vizsgalatba bevontam kiinduld
pontkent egy korabbi kutato tarsaimmal Iétrehozott szervezeti modellt (COV% modell) is.

A legalso, mikro szinten, az egyennel, a véllalkozoval foglalkoztam. Fellilvizsgaltam a
vallalkozoi definiciok érvényességét, azonositottam, hogy a vallalkozasok életciklus szakaszait

méashogyan érdemes formalni. Itt az alapvet! megallapitasom, hogy az 6tletelési szakaszt el kell
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valasztani a vallalkozas formalasi szakasztol, és azt el kell hatarolni a ndvekedési szakasztél,

valamint majd a kés!bbi konszolidalt vallalati szakaszoktol.

Vallalkozdi folyamat
Invencio - Na, mi ez~ - Iﬁaosz es - Konszolidacio
noévekedés
Legfontosabb szerepl! és legf!bb szerepe
Feltalalo/6tletember Véllalkozo/producer Valsag/ Menedzser
nd = | valtozasmenedzser | ™

34. Abra Vallalkozoi folyamat magas szint" modell flszerepl!je. A szerz! sajat alkotasa

A szervezeti életszakaszokhoz megoldando feladatokat, a feladatokhoz a megoldashoz sziikséges
kompetenciakat, a kompetenciakhoz szerepeket azonositottam (34. abra). A véllalkozasok
tekintetében szerepekkel foglalkoztam, amelyek megjelenitése jelent!sen befolyasolja a
vallalkozasok m'kodését. Kijelentem, hogy az adott vallalkozdi szerepet meg lehet ragadni
személyiség profil, valamint kompetencia mintazat alapjan, mintsem magat egy atlagos
vallalkozot.

Vizsgalat soran egy Uj modszertannal dolgoztam, amely a ‘post mortem’ elemzés nevet kapta. Ez
alapvetlen, ahogy nevében is, egy adott jelenség ex post, esemény utani kiértékeléset jelenti.
Mar nem m"kod! cegek elhaldlozési adatait (n=388) vizsgaltam, amelyek dsszesitett adataibdl
vontam le kovetkeztetéseket.

A szakirodalmi kutatasok és tapasztalataim alapjan megkiséreltem Lewin alap képletének®
véllalkozéi kiegészitését™,

Tudomanyos ujdonsagként tobb kisebb - dsszesen nyolc - Iépesben latom a megvaldsult munka
eredményét, amelyekr!l a tudomanyos Ujdonsagok fejezetben szamoltam be (5.2).

Ez a dolgozat egy meérfoldkdve, fontos allomésa kutatdsaimnak és annak a megismer!

folyamatnak, amelyben t6bb, mint egy évtizede van szerencsém aktivan benne lenni...

34 1 1 11IPII ahol a kils! kérnyezet (E) és a bels! pszichés (P) folyamatok adjak ki viselkedéses (B) funkciokat (f).

g, 11,{((D, D11
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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 | have thought to find my responses were in the field of
economics psychology / behavior economics, so | 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, | have been researching
the questions and the answers of this topic via readings and researches. | 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. | recall several exciting and enjoyable moments of reading, learning and professional
debates, the results of which | hope are welcomed by my colleagues and my fellow researchers.
In my dissertation, | have reviewed a considerable amount of literature, the reason for which is,
as | have stated above, that | have summarized basic concepts of several fields of science,
supplemented with the most recent literature. | 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:

H1: 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: | have identified the reconsideration of the business-process approach as a second challenge.
Based on literature and my observations, | intended to demark the stage of brainstorming more
precise than the position of the currently accepted entrepreneurial approaches does. | 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 | 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. | 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 | 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. | 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. | 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, | have found organizational phenomena that are essential to be displayed in the competence
inventory of the organization (dynamic capacity, organizational two-handedness). In addition, |
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
(COV% model).

At the bottom, at the micro level, I was dealing with the individual, the entrepreneur. | 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
- e —
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). | have dealt with roles in point of
enterprises, the display of which has a significant influence on the operation of businesses. |
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, | 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, | attempted to supplement Lewin's basic
formula by*® entrepreneurship®’.

As a scientific novelty, | 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 |

have been fortunate to be actively involved in more than a decade...

36 1 1 111 11 where the external environment (E) and the internal psychic (P) define behavioral (B) functions (f).
37
1. 11 {(De! P xexe}
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4 Sémik — tuddsstrukktirik
Bizonytalansdg kerillés Heurisztika - déntési
I Hatalmi tdvolsag preferencidk
/] Férfiassdg-noiesség
1
Tarsadalom) # TS,
(Térsadalom) F Swe,
] Sziikségletek és motivacié Hiedelmek és Viselkedés
1 "
I (egyéni) Teljesitménysziikséglet NEA 4] Kockizawvallalisi hajlandssig
o
I ] Térsas szukséglet Kontroll helye
v Egyéni &s térsas célok Személy hatékonysig
Intézményi kontextus
Tarsadalmi intémények
Szabdlyozo és jogi rendszer Villalkozdsok
Uj cégek kredldsa
¥ Y > Kis és mikro cégek
Gazdaségi kontextus Onfoglalkoztatis
G i mvekeds Cég alapit céget
an:lmgl novekedes
Ipari feltételek
Ipari infrastruktira

36. Abra A nemzeti kultdra kapcsolata a vallalkozéasokkal forras: Hayton, J. C., George, G., & Zahra, S. A. (2002:46) forditotta: NGT

v

. > Motivaciés és >
Személyiség érzelmi elézmények Cselekvd karakter AA
Teljesitmény szilkséglet NfA
ot Szenvedély

Km‘:’:l el.vca..ﬂéw Pozitivinegativ érzelmek Személyes szindék

Altalinos s - :’lw".":. ékonys Személyes hatékonysig Célok és joviképek

R0S SIRMEY. Moy Villalkoz6i orientalisig Lehetdségek keresése

e ptiirde Informdcio kereésé

Stressztiirés S
Kocké 4llaldsi hailandosbe ezEes
— o Visszajelzés folyamata
Térsas kapcsolodds -
Piaci rés keresése
| > Erbforrisok keresés €

1 Szindékoltgyakorlds

Kogniﬁv és tarsas Kognitiv elﬁzmény ek Villalkozdi orientdcid >
eléfeltételek |
Altalénos és specidlis tuddsok
Iskolazottsdg (iskoldk és szakma) Tacit tudés
Mentdlis képességek Villalkozoi orientdcid
Csalddi és kérnyezeti modellek Tapasztalat (gyakorlati
intelligencia)
Heurisztikak &s torzitdsok

Villalkozéi sikerek

1 fazis: Lehetdség azonositasa
II. Fézis: Uzleti koncepcid
finomitdsa és erbforrds bevonds
III. Fézis: Talélés és ndvekedés

Kornyezet

Eletciklus
Dinamizmus
Kiszamithatatlansag
Ellenségeskedés
Iparosodottsig

Nemzeti kultira

37. Abra A véllalkozoi folyamatra hat6 jelenségek (Frese 2009 id: Frese és Gielnik 2014:429) forditotta: NGT
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Félelem az

u
belép&ktél

Abeszélliték Vr:;selz“,'; Avésérlok
targyalasi g targyaldsi
ereje szefef’ldk ereje
kozott

Félelem a
helyettesitd
terméktdl

N

38. Abra Az 6t er!, amely formalja az ipari versenyt (Porter 2008:27) forditotta: NGT
o feltételek ker
oo fe €tre,
b\\a\“ y a,

S26,.

AttitGdok Képességek

Villal-
kozdék

Oktatési l"end
lalkoz,
di%

=
=

Torekvések

39. Abra A vallalkoz6i 6koszisztéma elemei Acs, Z. J., Szerb, L., Autio, E. & Lloyd, A (2017:5) forditotta: NGT

PR —

. N *  Intézmények *  Kutatd intézmények
Eoml elfogadsi egyes koncepcionalis pl.: befektetd, tdmogatdk *  Befektetés barét
otleteknek P

*  Tapasztalat a termékesitésben *  Pénziigyi timogatds szabdlyok

pl.: k+f-re, kezd6 véllalkoz6 alap pl.: Csédvédelem, szerzédések

*  Referdlhaté vasarlék b&hoadcl T o f

« Els6 visszajelzbk . kérnyezet érvény tulajdon és

. ol.: ad6 kedvezmények munkavallalé védelem

Elosztasi csatorna

s bt
lyozas

*  Villalkozéi hdlézatok *  Egyértelmi tdmogatds
*  Kulféldi diaszpdra halézatok v *  Térsadalmi legitimitds
*  Nemzetkdzi cégek *  Nyitott ajté a jogdszoknak
*  Villalkozéi stratégiai
*  Surgetettség, krizis és kihivds

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 véllalkozoi 6koszisztéma elemeinek modellje Isenberg (2012:11) Isenberg©2009, 2010, 2011 forditotta: NGT



35. Tablazat NCO-ként azonositott vallalatok, nem teljes felsorolés. A szerz! 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.

Forrés: http://www.veszpremikamara.hu/upload/veszpremikamara/hungary-2016-sha-fact-sheet.pdf letdltés: 2017.oktober. 30.

Hozzéadott érték

Alkalmazottak létszama

Vallalkozasok darabszama

Kategoria Magyarorszag EU28 Magyarorszag EU28
Milliar

darabszam arany arany darabszam arany arany EUR arany arany

mikro 489 767 94,1% 92,8% 861 275 34,4% 29,5% 9,60 18,1% 21,2%

Kis 25 750 4,9% 6,0% 479 997 19,2% 20,2% 8,60 16,3% 18,0%

K6zép 4131 0,8% 1,0% 404 644 16,2% 17,0% 9,50 18,0% 18,2%
s;(eit\ér 519 648 1745916

nagy 877 0,2% 0,2% 757 678 30,3% 33,2% 25,10 47,5% 42,6%

Gsszesen 520 525 100% 100% 2503594 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 kutatads NEC panel HU EFC tényez!k dsszehasonlitdsa mas régidkkal. A szerz! szerkesztése
Tényez! I-!atékor]y- Inpove}cié GEM szuper
vezérelt sag vezérelt = orientalt . "
. . . EUED| 0sszes
EUED| EUED| EUED|
Vallalkozoi pénziigyi lehet!ségek 3,9 4,5 4,5 4,23 4,5
Kormanyzati politikak: tamogatas és
fontossag 47 3.9 45 45 4,40 3,0
Kormanyzati politikak: adok és
birokrécia 44 36 43 4.3 4,15 2,8
Kormanyzati Vallalkozéi programok 4,4 3,9 4,8 4,8 4,48 34
Vallalkozo képzés formalis iskolai szinten 2,8 2,9 3,4 3,4 3,13 2,2
Vallalkoz6 képzés iskolan kivili
forméban 46 45 i i 4,63 4,3
K+F transzfer 3,2 3,5 4,4 4,4 3,88 3,8
Kereskedelmi és jogi infrastruktira 5,1 4,6 5,2 5,2 5,03 4,9
Bels! piaci dinamika 4,8 5 4,9 4,9 4,90 5,2
Bels! piaci terhek és Uj piacra Iépés 4 4 4,6 4,6 4,30 4,2
Fizikalis infrastruktira 6 6,4 6,8 6,8 6,50 6,9
Kultdra és tarsas normak 45 4,7 49 4,9 4,75 34
38. Tablazat CBInsight adatok kutatési kritérium tablazatban. A szerz! szerkesztése
Probléma tertilet Jelenség Alap ok Eredmények Eredmények
Alapitdi 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 id!zités
nincs pivotalas
rossz lokacio
hibés piacra vitel
versenytars kiiitotte
nem
D m*kodik/nincs 81 22%
Gzleti modell
E elveszett fokusz 38 10%
cash probléma
F P probl 21 6%
koltségiigyek
G Jog jogi probléma 12 3%
tervezési probléma
H Vezetés 28 8%
Tervezés/mngm kultara felépités
I megvalositas 3 1%
nem megfelel! a
J HR csapat
diszharménia a
csapatban
K valtozdsmngm
L kiégés 10 3%
nem volt soha
M szenvedély kérdés 4 1%
eltint
kompetencia hiany
. gyenge ellado 0
1
N befektet! hiany képesség 17 4%
oOsszeférhetetlenség
Seszeférhetetlonse
0 | s 0 | %
vallalkozé/vezet!/dontéshozd P
kialakult
P viselkedési 3 1%
problémak
_— ita 1é
Q gyenge dontések Egrmplexnas kezelés 29 8%
iany
rugalmassag o
R Kezelés rugalmas 5 1%
39. Tablazat CBInsight mod1 adatok AIK elemzés forras tablazatok. SPSS adattablak
Anti-image Matrices
ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas keves kapcsolatrendszer/t | kiégés
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 megfelelé csapat ,998 ,044
9 ,044 ,998
. ) nem megfelelé csapat ,500° ,044
Anti- |
nti-image Correlation 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- | befektet6hian jogi
ség lgyek bél y kihivasok
arazas/koltség 967 -107 -,090 091
lgyek
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
lgyek
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
osszeférhetetlenseg -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 prébalgatas 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 muikodik/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 kdltekezésproblémaja elveszett fokusz | pénzligyi problémak
jelensége
Anti-image Covariance elveszett fokusz jelensége ,985 ,119
& pénziigyi problémak 119 985
Antiimage Correlation elveszett fokusz jelensége ,500° 121
9 pénziigyi problémak 121 500°
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
41. Tablazat 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
penzigyi -128| 05| 943 -112| 004 o017 037 085 013
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
elveszett  fokusz -,043 524° 110|101 012 -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
vallalkoz6/vezet!/dontéshoz | befektetéhi | ésszeférhe 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 kutatési kritérium tablazatban A szerz! 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 id!zités

nincs pivotalas

rossz lokacio

hibés piacra vitel

versenytars kilitotte

nem
D m*kodik/nincs 50 24%
Gzleti modell
E elveszett fokusz 18 9%
cash probléma
F P probl 8 4%
koltségiigyek
Tervezés/mngm
g G Jog jogi probléma 3 1%
tervezési probléma
H Vezetés 3 1%
kultara felépités
I megvalositas 24 11%
3 HR nem megfelel! a
csapat
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diszharménia a
csapatban
K valtozasmngm
L kiégés 1 0%
nem volt soha
M szenvedély kérdés 8 4%
eltiint
kompetencia hiany
. enge ellado
N fektet! hian gyenge 0
befektet! hiany képesség 8 4%
oOsszeférhetetlenség
oOsszeférhetetlenség 0
© problémak 8 4%
vallalkozd/vezet!/dontéshozd kialakult
P viselkedési 1 0%
problémak
- lexitds  kezelé
Q gyenge dontések Eprmp exitas  kezeles 10 5%
iany
rugalmassag rugalmas )
R kezelés o 7 3%
tal rigid
43. Tablazat Autospy.io mod1 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/tanacsado 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 megfelel6 a csapat, vagy
csapat befektetével vald
diszharmonia
nem megfelelé csapat ,925 -,253
Anti-i i P .
nti-image Covariance a csapatl, vagy befektetével valo -253 925
diszharmoénia
nem megfelel6 csapat ,500° -,273
Anti-i |ati P <
nti-image Correlation a csapatl, vagy befektetével vald 273 5007
diszharmoénia
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices
A A4 nincs piaci gyenge termék a vasarlok rossz
terlmEk (ngm_ Old meg_prob!e[nat, gyenge igény marketing idézités figyelmen kivil lokacio
id!zités, piaci igények ignoralasa rossz hagyasa
nincs piaci igény ,956 ,143 ,062 -,106 ,011
gyenge marketing ,143 ,943 ,115 ,090 -, 112
Anti-image Covariance terme!( |f:lo'2|tes 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
Anti-image gyenge/nincs iizleti modell 138 -,049 964 ,009 ,064 ,097
Covariance
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 kifuté§ a | arazas/kdltseg bef'e'ktetﬁ 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 ,055 ,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, Tablazat Autospy.io mod2 adatok AIK elemzés forras tablazatok. SPSS adattablak

Anti-image Matrices

9*FI>0*)T 2 )" "2*C>0%)7 = )17)%" 2*1+"1/630"B272" szenvedeély kiégés rugalamssag
kérdés kezelés

szenvedély kérdés ,995 ,048 ,056

Anti-image Covariance kiégés ,048 ,996 ,045
rugalamssag kezelés ,056 ,045 ,995
szenvedély kérdés 4787 ,048 ,056

Anti-image Correlation kiégés ,048 4728 ,045
rugalamssag kezelés ,056 ,045 ATT?

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Anti-image Matrices

19>=9B+"1+"1(>6527*) 12" 1K§2%, ) 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
(+%B!+"13@71939B+* (>F5T+ = 2N) pénzligyi 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. Tablazat Autospy.io mod3 adatok AIK elemzés forras tablazatok. SPSS adattablak

Anti-image Matrices

véllalkozé/vezet!/dontéshozo befektetéhiany | 6sszeférhet 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

Anti-image kialakult viselkedési problémak 1021 018 ,998 ,024 ,016
Covariance

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 ellen!rzése forras tablazatok. SPSS adattablak
Paired Samples Test
ego rugalmassag/rugalmatlansag € 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
Jalapitok 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 6rmeék  probléma Mod1 -1 ¢ 556 o046| -015| ,168| 1.650 | 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
ftervezés és probalgatas hianya 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 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 , 1991 1,283 | 203 ,201
prébalgatas hianya Mod4
Paired Samples Test
pénz és koltekezés problémaja 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 M6d2 - 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
|kapcsolatrendszer hianya 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




