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1 A MUNKA ELOZMENYEIL A KITUZOTT CELOK

A vallalkozasok gazdasagi szerepe miatt a téma kiemelt szereppel bir a
gazdasagelmélet, a vallalkozastudoméany, a menedzsment és a pszichologia
tudomanyok vildgdban (néhanyuk: Ferreira, Fernandes és Kraus 2017;
Randolp-Seng, Mitchell és Mitchell 2014:1; stb.).

Wennekers és Thurik (1999) 6sszefoglald cikkében ramutat arra, hogy igen
egyértelmii és szoros a kapcsolat, a vallalkozok egyéni, és a gazdasag
tarsadalmi szintjei kozott (masok is megerdsitették pl.: Naudé 2013, stb.).

A gazdasagi motor funkcion kiviil a kkv (kis és kozép vallalkozasok)
szektornak jelentés szerepe van egy adott régid (gazdasagi, foldrajzi,
kulturélis, tudoményos, tarsadalmi) innovacidinak eldallitasaban is, igy a
fejlodésében is (Acs, Autio és Szerb 2014; Chatterji, Glaeser és Kerr 2014).
A Tarsas Szituativ Kognitiv Megkdzelités (Socially Situated Cognition
Approach) alapjan feltételezziik (Smith és Semin 2004; 2007), hogy az
emberek észlelnek, majd jelentést tulajdonitanak az észleletnek, és adott
valaszkészletbdl valasztva valaszolnak az adott kdrnyezet ingereire (situated,
distributed).

1.1 KITUZOTT CELOK, MEGVALASZOLANDO HIPOTEZISEK ES KERDESEK

A szervezetpszichologia egyik alapvetésének szamitd felosztast kovetem a
vizsgalat végrehajtdsdban, ahol a kapcsolat a vallalkozdsok és gazdasag
kozott, valojaban azt is jelenti, hogy az egyén, a szervezet és a makro szint
kozotti kapcesolatot lathatunk.

Elemzési Villalkoz6i feltételek Kritikus véllalkozéi Villalkozéi hatés
szint elem

Pszicholégiai AttitGdok Onmegvaldsitas
{ adottsagok —>| Képességek Személyes vagyon
Egyéni szint [ AKCIOK T

Kulturalis
intézmények

Start-upok —> Szervezeti teljesitmény
Szervezeti Uzleti kultdra Belépés Uj piacokra
szint Bszténzék Innovacié l

Makro Kulturélis Variancia Versenyképesség
szint intézmények Verseny Gazdasagi novekedés
Szelekcié

Abra, Egyén-Szervezet-Makro szintek és a vallalkozasok hatésa a gazdasagra (Wennekers és Thurik 1999:51),
forditas: NGT

A kutatds egy madasik megértést keresd irdnya volt a talélés ¢és
fenntarthatésag volt. Shaver és Scott (1991) cikkének a Person, Process,
Choice (Egyén, Folyamat, Valasztas) cimet adta. Modelljiikben az egyén,
aki végig megy egy dontési, értékelési folyamaton, amelynek a végén
valasztasokat tesz, amelynek viselkedési megnyilvanulésai, kovetkezményei
vannak. A dolgozatnak egyfajta vezérfonalanak is tekintem ezt a folyamatot.
A dolgozatban négy hipotézist fogalmaztam meg:

HI1: A vallalkozoi okoszisztéma alappilléreire vonatkozdan feltételeztem,
hogy ugyan fontosak az Gn. kemény elemek, mint az infrastruktura, a jogi és
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kereskedelmi szabalyozasi koriilmények, a korméanyzati timogatas, toke és
pénzpiaci feltételek, de az Okoszisztéma mindségét sokkal inkabb az un.
puha tényezdk fogjak meghatdrozni. Ezen puha tényez6k mogott az iskolai
¢s iskolan kiviili vallalkozo képzés eredménye képen létrejové menedzsment
kapacitas, a tarsas-tarsadalmi értékek és ez daltal a kultra, amely a
batorsagot, a nyugodt kisérletezési koriilményeket és a hibdzas utani
ujrakezdésben biztosit jelentds szocidlis tamogatést (védohalot).

H2: A vallalkozési-folyamat megkozelités ujragondolasat tekintettem
masodik kihivasnak. Ugyanis a szakirodalom és megfigyeléseim alapjan az
oOtletelés szakaszat a jelenleg elfogadott vallalkozoi folyamat megkozelitések
allaspontjanal jobban el kivantam hatdrolni. Azt gondolom, hogy maga a
véllalkozoi folyamat alapvetden egy rovid szakasz a vallalati életciklusban,
amelyet az otletelés el6z meg, majd a ndvekedési szakasz koveti, amelyet a
konszolidalt szervezeti ciklus kovet.

H3: Harmadjara azt fogalmaztam meg, hogy az elfogadott vallalkozoi
definicioknak a szakirodalom és tapasztalataim alapjan igen kevesen
felelnek meg. Mindez elvezetett oda, hogy megvizsgaljam a vallalkozoi
szerepeit, és a hozzajuk kapcsolhatd kompetencidkat, tipikus személyiség
jellemzoket. Itt egy madasodlagos cél is kijelolésre keriilt, amely egy uj
véllalkozasi kategoriat teremthet meg, amely prototipikusan jeleniti meg a
klasszikus vallalkozoi definiciok elvarasait. Ezt NCO-nak, azaz Nem
Konvencionalis Szervezetek névvel illettiik.

H4: Nem utols6 sorban, megfogalmaztam tapasztalataim, korabbi kutatdsaim
¢és a szakirodalom alapjan egy olyan szervezeti kompetencia profil leirast,
amely a szervezetek t0lélési minimumait fogalmazza meg (KO
kritériumoknak neveztem el). Az elmult hatvan évben sokat tanultunk a
szervezetek kivald milkodési lehetdségeirdl, azonban azok a jelenségek,
amelyek kivalova tesznek egy céget, nem biztos, hogy a tulélésében segitik.
Az els6 szint pedig, hogy egyaltalan életben maradjon a szervezet az egyre
erdsebb versenyben. Ezen minimum kritériumokat kerestem, hogy mik
lehetnek ezek.

1.2 A DOLGOZAT FELEPITESE ES A SZAKIRODALOM ATTEKINTESE

A disszertacid nagyobb fejezetekbe foglalva tekinti 4t azt szervezeti
paradigmat, amelyben a vallalkozdsok megjelennek és mikddnek. Ezen
fejezetben a f6 vonulatot a rendszerelméleti, folyamat szemléletii és evolutiv
megkozelités jelenti. Ehhez keretet a vallalkozokrol szolo definiciok és
iskolak attekintése ad. A kovetkezd nagyobb fejezetben a vallalkozorol
magarol szolo szakirodalom keriil elétérbe. A vallalkozo szerepei mentén
haladt elére a gondolat folyam. Attekintésre keriiltek a vallalkozo, a
menedzser (Minniti és Bygrave 2001), a befektetd (Alvarez és Barney
2005), a szakember (Gerber 2007), a feltalalo és producer szerepek, valamint
az ezek keveredésébdl 1étrejovok (Gartner, Starr és Bhat, 1999; Cuervo,
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Ribeiro és Roig 2007; Mathias ¢és Williams 2017). A vallalkozokat
sokszempontbol elvéalasztottam mdas szereploktdl, vagy mads karakterek
visel6itdl pl: a kisvéllalkozas tulajdonosoktol (Carland, Hoy, Boulton és
Carland 1984; Rauch és Frese 2000; Acs 2006; Block, Kohn, Miller és
Ullric 2015), vagy menedzserektdl (Kalkan és Kaygusuz 2012).
Differencialé dimenziok: a kockaztatasi hajlanddsag (Stewart és Roth 2001);
értékeik (Conger, York és Wry 2012); a személyiségiik (Brandstitter 2011;
Németh ¢és Kis-Tamas 2015); motivacioé (Shane, Locke és Collins 2012) és
képességek (Mitchelmore ¢s Rowley 2010; Gompers, Kovner, Lerner ¢€s
Scharfstein 2006, stb.) gondolkodési mintazat (Sanchez 2012; Baron 2000);
kognitiv torzitdsaikban és heurisztikdikban is (Busenitz és Barney 1997;
Simon, Houghton és Aquino 2000).

A szerep distinkciora azért volt sziikség, mert mint bemutattam mas-mas
szerepben, kiilonboznek a feladataik, amelyekhez kiilonb6z6 kompetencidk
igénye tarsul és mas-mas dontést hoznak adott szerep elvardsai és
motivacids hattere okan. A dontéshozatallal, azon beliil is a vallalkozoi
dontéshozatalt ezutan bontottam ki. Kiemelten kezeltem mar itt is a
kornyezet hatasat a vallalkozora, mind fizikai, mind kulturélis, tarsas-
tarsadalmi értelemben. Moore (1986) abrajan keresztiil arra mutattam ra,
hogy a vallalkozéi folyamat milyen 1épéseken keresztiil manifesztalodik és
milyen kiilsé hatdsok veszik koriil, amelyekkel szamolni kell. A
legfontosabbnak azt tartottam, hogy ketté¢ valik az otlet és a megvalositas,
valamint a késobbi ndvekedés szakasza (a Melléklet 11. dbraja).

A negyedik fejezetben magdval a vallalkozasokkal, mint entitdsokkal
foglalkoztam. Nagy hangstlyt helyeztem magara a vallalkozoi
értékteremtés, azaz a transzformacid (mint szervezeti folyamat) megértésére
(pL: Flamholtz 2009), valamint az ehhez kapcsol6do alternativ (példaul
Thaler 2016; Mullainathan ¢és Shafir 2014) és tranzakcios koltség fogalomra
(Williamson 2005). A szervezeti modellek konyvtarnyi szakirodalma alapjan
kollégdimmal készitettink mi is egy modellt, Ujdonsdg tartalom
hozzajaruldssal (COVA szervezeti modell), amelyet itt ismertettiink
(Németh et al kiadas alatt). Kiemelten kezeltem a folyamatszemléleti
megkozelitésem okan is a szervezeti életciklusok modelleknek. Ezen
szervezeti megkdzelitések ¢és modellek alapjan  hangstlyosabban
foglalkoztam magéaval a vallalkoz6i folyamattal (modus operandi), a
szervezeti kultirdval (modus vivendi). A vallalati életciklus modellek
tanulméanyozéasa alapjan, amelyhez tobbek kozott Levie és Lichtenstein
(2010) osszefoglald cikke jarult hozza, hogy megfogalmazodjon az igény
egy Ujfajta, kiegészitett megkozelitésre a vallalkozoéi folyamat témakdrében.
Az 6todik egyben utolso szakirodalmi feldolgozassal foglalkozo fejezetben a
véllalkozasok kornyezetével az Okoszisztémaval foglalkoztam. Azt
vizsgaltam meg, hogy milyen elemek sziikségesek a sikeres Okoszisztéma
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kialakulasdhoz és mitkodéséhez. Tobbek kozott Isenberg (2012) egy tucatnyi
dimenzioval allt eld.

Acs, Szerb, Autio és Lloyd (2017) legutobbi GEM jelentésében szintén egy
12 elembdl all6 keretrendszert mutat be. Ebben, a fentiekhez képest olyan
dinamikus elemek is vannak tobbek kozott, mint az oktatasi rendszer, a piaci
struktara, a vallalkozok proba-szerencse tanuldsi dinamikéja, stb... Ezen
ponton vezetem be a Nem Konvencionalis Szervezetek (NCO) fogalmat,
amelyet azzal a szdndékkal, hogy a szakirodalmi definiciokhoz kdzelebb
vigylk a valdsdgban megjelent innovativ cégek kategorizalasanak
(prototipizalasanak) lehetdségét (Csigds és Németh 2015; Németh 2009;
2017). Ebben a fejezetben kapott helyet egy magyarorszagi adatokat elemzd
alfejezet, amely foként Szerb professzor GEM kutatdsai és masok munkai
alapjan késziilt el pl.: Horvath és Szerb 2016; Szerb ¢és Bugar 2015; Magos
¢s Németh 2014; Szerb és Lukovszki 2013, Noszkay 2017).

A kutatasomat a hatodik fejezetben vezetem eld. Itt mind a mddszertant,
mind az adatbazis karakterisztikajat ismertettem. Kutatdsi modszertannak a
Grounded Theory-t (Corbin és Strauss 2015) valasztottam. Csak azt volt
tudhato eldére (hipotézis szinten), hogy problémas a vallalkozéi folyamat,
ami abbol adodik, hogy a vallalkozotol elvart komplexitds kezelés a
folyamatban nem lehetséges abban a formaban, ahogy jelenleg a kdrnyezete
azt elvarja. Erre a hipotézisre épitettem fel a kutatasi metodust, amely adhat
olyan adatokat, hogy ezt a problémat kézzelfoghatobba tegye. A kutatasra a
‘post mortem’ elemzési modszertant taldltam ki, azaz elhaldlozott cégek
adatainak elemzése nyoman visszafejteni, hogy mi lehetett a halal oka. Ez
ramutatott arra, hogy a vallalkozo/dontéshozok milyen a vallalkozas
szempontjabol “végzetes” hianyossagokkal (dinamikus kapacitas: Teece,
Pisano és Shuen 1997) rendelkeztek.

A Kovetkeztetések fejezetben egy 0j vallalkozéi modell bemutatasat tettem
meg. Ez egy ujszeri megkozelitése a vallalkozo6i folyamatnak. A modell
egyértelmiien allast foglal abban, hogy az Gtletelés szakasza, a véllalkozas
szakasz, a szervezet felépitése és a novekedés szakaszok, valamint a
konszolidalt miikodési szakasz jol differencialhatéoak egymastol.

Kitértem arra is, hogy a kiilonboz6 stacidkban mik lehetnek a szervezetnek a
megoldand6 f6 feladatai, és amelyhez valamilyen kompetenciaja, profila
szereplOre lenne leginkabb sziikség. Ebbdl adodik az egyik ujdonsagszerii
megallapitds, hogy nem lehetséges, hogy a vallalkozéi folyamat
megvalositasat egy ember képes legyen végig vinni. Azaz a klasszikus
definicio szerinti vallalkoz6 szereplének nincs értelme dmagaban, hiszen 6
egy epizdd-szerepld a folyamatban.



2 ANYAG ES MODSZER

2.1 ADATBAZISOK, ELJARASOK ES CELOK

Az adatbazisok sajatossdga miatt, szlik terlileten tudtam csak a statisztikai
eljarasokbdl valasztani. Mivel az adatbazisokban csak elhaldlozott cégek
adatai voltak, ezért a ‘céges elhaldlozds’ nem lehetett fliggd valtozo.
Elégséges mennyiségli volt a nyilatkozo (cég), de fokuszaltan egy-két itemre
hivatkoztva (azaz relative szliken adtak meg elhaldlozasi okokat — ez
erdsitheti az adatbazis validitasat) jeloltek. Az itemek szdmahoz képest,
kevés volt a ‘jel’ adat. Az Anti-Image Korrelaciot célszerli és lehetett még
igy is futtatni. Célszerli volt, mivel ez azt vizsgalja, hogy egyes valtozok
mennyire vannak szoros kapcsolatban mas valtozokkal, igy épp azt mutatja
ki, amit kerestem (Huzsvai és Vincze 2012; Sajtos és Mitev 2007).

A modszertanom stabilitasat gy vizsgaltam, hogy a kiilonboz6
kategorizacidkat is 0sszehasonlitottam (kereszt validacio). Itt, egy egyszeri,
paros t proba volt segitségemre. Azért ez, mert a minta kdzos, tehat nem két
csoport adatainak az 6sszehasonlitdsa torténik (mint mas t probanal), hanem
egyazon csoport kiilonb6zd adatainak 6sszehasonlitasa tortént meg (Huzsvai
¢s Vincze 2012; Sajtos és Mitev 2007).

2.1.1 Adatbazisok

A hipotéziseim tobb témat Oleltek fel, igy a bizonyitasukhoz is tobbféle
adatbazisbol szereztem bizonyito erejii adatokat.

1, Az o6koszisztéma (Hipotézis 1) témakorhdz adat szinten felhasznaltam a
GEM kutatas elmult harom év adatbazisait (2014, 2015, 2016). A GEM
kutatasban 1étrejott NES (National Expert Survey) panel altal megjeldlt
okoszisztémara vonatkoz6 adatokat tekintettem &t, de a reprezentativ
populacié (N=2000) egyéni vallalkozas koézponti vdalaszaibol is idézni
fogok. A szakértdi panelt (NES) a GEM nemzeti szintli csapata allitja dssze,
adott nemzet politikusait, vallalkozoéit, szakértdit, kutatoit, oktatoit
megszolitva, legalabb 36 fot. A vizsgalat egy félig stukturalt interji és egy
100 kérdéses likert skalas kérdoiv (1-9).

2, A tovabbi hipotézisek tekintetében egy Un. ‘post mortem’ adatbazist
adatait allitottam Ossze. Az eredeti gylijtésrdl késziilt irds Németh és Magos
(2015) munkajaban késziilt el, amelyen azdta tovabb dolgoztam.

1. Téblazat Adatbazisok a modell alkoté munkéhoz. A szerzg sajat szerkesztése

Adatelem (n) Megbizhatésaga Adattartalom
A | CB Insight 204 Kozepes/gyenge Direkt hiba jel
B Autopsy.io 148 Kozepes/gyenge Direkt hiba jel
C Korai fazist vallalkozok komptencia 36 erds Direkt hiba jel
kutatdsa (Szathmari et al. kézirat)




2.1.1.1 CB Insight

A CBlnsight adatbazis (n=)204 db Onkéntes beszdmolot tartalmaz, de hét
elemet ki kellett zarni, mert nem volt elég informacio6 arra, hogy a kategoria
besorolast meg lehessen tenni. Végeredményében (n=)197 db elemmel
dolgoztam. A bukas okair6l az alapitok nyilatkoztak, blog, tweet, hirjelentés,
vagy honlap bejegyzés formatumban.

2.1.1.2  Autospy.io

Az autopsy.io 146 db Onkéntes bejelentkezést tartalmaz. A bukas okairdl az
alapitok (141 f6), vagy egy hozzajuk kozel allo6 bennfentes (5 f0)
nyilatkozott blog formajaban. A blog nyilatkozatok célja a bukés okainak a
feltarasa. n=146 (2017.04.20).

2.2 AZ ADATBAZISOK ERTEKELESENEK KORLATAI

Az adatbdzis rekordjai Onbevalldsos alapon keletkeztek (hiba 1). Ez,
onmagaban mar tévedéseket, torzitasokat tartalmazhat.

A masik teriilet, ahol tévedéseket kovethettem el, ha az adatbazis adatait
nem megfelelden kategorizalom (hiba 2).

Harmadik tévedési lehetdség, hogy nem megfeleld a kategorizacios
rendszer, amelybe az adatokat differencidlni probaljuk (hiba 3). Két
kategorizacids rendszert hasznéltunk fel (mdéd 1 és mod 2 lasd késébbi
bemutatasukat).

Negyedik tévedési lehetdségiink, hogy az adatbazisiink kizarélag bukott
cégeket tartalmaz (hiba 4), azaz nincs normativ csoportunk, amelyet szembe
tudnank allitani a vizsgalat soran. Egy allitasnak igaznak kell lenni — azaz
nagyobb valoszinliséggel kell egy jelenségnek implikalnia az elhaldlozast
P(S/c;), mintha nincs jelen.

Otodiként kiemelem, hogy adatbazis elemeim diszkrét jelenségek,
ugyanakkor, a benniink sztereotip alapon miikddd észleld, Osszefiiggéseket
lat, és Osszekotné a jelenségeket szdmara értelmesnek tiind logikai
Osszefliggésekkel (Kelley 1967). Az egyiittjarasok mogott azonban nem
feltétleniil vannak oksagi kapcsolatok is (hiba 5).

A hatodik hiba az lehet, hogy a minta torzitott (hiba 6a). Csak olyan cégek
adatai vannak benne, amelyek onkéntesen jelentkeztek. Azon esetekrdl nem
lesz igy tudomasunk, ahol a vezetd/tulajdonos nem kivant nyilvanossagra
1épni. A minta egy masik szempontbol is torzitott (hiba 6b), féként Eszak-
Amerikai cégek és foként internethez kapcsolhatd tevékenységliek a cégek.
Ez azt is jelenti, hogy nem reprezentativ a minta.

A felsorolas végére hagytam a klasszikussa valt statisztika tudoméanybdl jol
ismert tipushibakat. Hetedikként tehat felsorolom a tipus I. és tipus II. hibak
lehetdségét. Azaz, hogy mar a kiindulé null hipotézisem noha jo volt, de
elutasitom a kapott adatok alapjan (tipus I — false pozitiv). A II. tipust hiba
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(false negativ) lehetdség, hogy elfogadom a hipotézis, holott nem volt
megfeleld. Bizom benne, hogy nem esek a harmadik, vagy negyedik tipusu
hibdba sem, ahol visszautasitom a mar rossz kérdésemet, vagy rosszul
indoklom a helyes visszautasitott rossz hipotézisemet.

A CB Insight TOP20 listabol készitettem egy dsszevont listat, mert lathatoan
keveredtek az okok és a kovetkezmények. Az okokra koncentraltam, hiszen
kovetkezmény sokféle lehet, példaul az egyik legmeghatarozobb, amelynek
végeredménye a bukas (mellékletek 8. tablazata).

A szakirodalom, valamint a hipotézisek alapjan késziilt el a masodik ‘hiba’
lista (mod 2). Ezt ‘kutatdsi hiba listdnak’ neveztem el (mellékletek 9.
tablazata).

2.3 MODSZERTAN

A véllalkozéi viselkedés empirikus kutatdsa, bonyolult (Storey 1991). A
‘rejtett paramétereket’ (von Neumannra hivatkozik Méré 1996:224) és a
‘vak véletlent’ nincs esélylink kiszlirni ezen a szinten. Bird (2014:116)

ramutat harom olyan problémara, amely el6keriil ilyenkor:

1, nincs egyetértés abban, hogy a megfigyelt viselkedésekbdl melyek a fontosak, nincs is
alapvetéen definialva, és kategoriakba rendezve, hogy mik a vallalkozoi viselkedések;

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

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

Christensen ¢és Raynor (2003) javasolja, hogy érdemes a bukasokat, vagy
nem sikeriilt jelenségeket vizsgalni, ami a kovetkezOkben meg is fog
torténni, a fenti kritériumokat figyelembe véve.

2.3.1 Post mortem modszertan

Az inspiraciot a kutatds modszertanhoz az orvosi tevékenységbdl kaptam
egyrészrol, masrészrdl az un. reverse engineering modszertanbol (Samuelson
¢és Scotchmer 2002). A menedzsment tudomany szakirodalmabdl kordbban
megtudhattuk, hogy hogyan lehet kivalo szervezetet felépiteni, illetve, hogy
milyen tipikus hibakat lehet elkdvetni. Azonban ezekbdl csak nyomokban
deriilt ki, hogy melyik azok, amelyek valoban fontosak lehetnek egy
szervezet ¢letben maradasanal.

3 EREDMENYEK

3.1 ADATBAZISOK EREDMENYEINEK ERTEKELESE

3.1.1 GEM kutatas Okoszisztéma és egyéni szintii kutatasi adatai
értekelése

A GEM kutatéi egy 12 elemii pillér rendszert raktak 6ssze (Entrepreneurial

Framwork Conditions EFCs) (Acs et al 2017; Acs et al 2016; Acs et al 2015;

Acs et al 2014). (A melléklet 10. tablazata mutatja)

A szakirodalom alapjan lathattuk, hogy a EFCs modell pillérei lefedik

altalanossagban a kutatok érdeklddését az Okoszisztémak kritikus elemeit

illetéen.
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Az un. APS (Adult Population Survey) célja, hogy adott orszag aktiv felndtt
lakossaganak reprezentativ mintdjan (Magyarorszadg esetében n=2000 fOre
vetitve), standard kérddives eljarassal megkérdeznek. A GEM kutatas teljes
adatbdazisa is nagyon érdekes, de itt csak egy-két adatot hivatkozok meg.

3.1.2 Eredmények

A NES panelektdl kapott adatok alapjan a kovetkezd kép bontakozott ki
(Mellékletek 11. tdblazata).

Ezen adatok azonban dnmagukban csak lognak a levegdben, ha nem latjuk
mellettiik a sikeres Okoszisztémak adatait. A GEM kutatas adatai alapjan
harom klasztert képeztek , a legkevésbé fejlett a “Tényezd alapu gazdasag’,
majd a ‘Hatékonysag vezérelt gazdasag ¢és a legfejlettebb szinten az
"Innovécid orientdlt gazdasdgok’® jonnek. Képeztem egy atlagot (szuper
Osszes), amely azon orszagok eredményeit foglalja 6ssze, amelyek évtizedek
ota jol miikodo vallalkozdi okoszisztémat miikodtetnek. Ezek az orszagok:
Kanada, USA, UK, Izrael, Hollnadia, Németorszag, Ausztralia.

Ennek érdekében néhany Osszehasonlité adathoz képest is mutatom a
magyar NES panel EFCs eredményeit:

Vallalkoz6i
pénziigyi
lehetdségek Korményzati
Kultdra és politikak:
tarsas normak 6 tamogatas és
fontossag
AT 5 Kormanyzati
Fizikalis o .
. . politikak: adok
infrastruktur: P P
és biirokracia
Belsé piaci Korméanyzati
terhek és Gj Vallalkozo6i
piacra lépés programok
PRI Vallalkozo
Belsg piaci P 0
. X képzés formalis
dinamika R A
iskolai szinten
Kereskedelmi Villalkoz6
és jogi képzés iskolan
infrastruktira kiviili formaban

K+F transzfer

Tényezd vezérelt atlag Hatékonysag vezérelt atlag

Innovécié orientélt atlag szuper 9sszes
m— HU 2016

2. Abra Magyar EFCs adatok sszehasonlitisa masik ot sszesitett profillal. A szerzé szerkesztése.

Az adatokbol kideriil, hogy lathatéan azon pontokban értiink el gyengébb
eredményeket, amelyek a hipotézisem szerint (1) meghatarozobbak ¢és a
puha tényezok kozé sorolhatdoak. Amiben le vagyunk maradva kiemelkedden
a Kultara és normak (puha tényezd); a kormdnyzati témak (mindhdrom
agon: adok/biirokricia, tdmogatds és fontossdg, programok); a vallalkozo
képzés formadlis iskolai szinten (puha). Azonban ahogy korabban mar
bemutattam az egyéni szint legaldbb annyira jelentds a vallalkozasok
sikeressége szempontjabol. Ezért sziikségiink van a GEM kutatds egyéni
szintli adataira is (Markus és Szerb 2014; GEM Global Report 2016-2017).
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2. Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok egyéni dinamikajara vonatkozoéan (2014, 2015, 2016) A
szerz§ szerkesztése

dimenzié 2014 2015 2016
érték érték Rang/60 érték Rang/64
Uzleti lehetdség észlelése 234 25,4 38 30,1 48
Vallalkozas-inditasi képesség 40,9 38,67 40 38,4 53
Bukastol vald félelem 42 55,65 17 432 13
Vallalkoz6i szandék 13,9 31,45 35 15,1 39

Ezen adatok alapjan lathatd, hogy a tobbi orszdghoz képest inkabb a
sorrendiséget tekintve hatsé sorban foglalunk helyet, kivéve a ‘bukastol valo
félelem’ tekintetében vagyunk eldl. Azonban ez egy forditott skala, tehat
csak megerdsiti az elébbi lemaradottsagunkat az egyéni vallalkozas inditési
motivaciok hidnyossagat, vagy elakadésat.

3. Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok egyéni dinamikajara vonatkozoan dsszehasonlitas (2016)
A szerz6 szerkesztése

Dimenzié /2016 EU Innovicié HU

vezérelt

orszagok
Uzleti lehetdség észlelése 36,2 41 30,1
Vallalkozasinditasi képesség 43,5 44 38,4
Bukastél valo félelem 40,1 40 43,2
Vallalkoz6i szandék 11,9 15 15,1

Az adatok Osszehasonlitdsa mas orszagok, régiok, vagy tematikus
csoportositasok atlagaival megmutatja, hogy ugyan kis értékeket mutat az

eltérés, de ezek mégis generacionyi lemaraddsokat okoznak.
4. Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok tarsadalmi megitélésére vonatkozoan (2014, 2015, 2016)
A szerz szerkesztése

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

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

5. Tablazat GEM kutatas adatok vallalkozasok tarsadalmi megitélésére vonatkozodan sszehasonlitas
(2016) A szerzé szerkesztése
Dimenzié /2016 EU Innovicié HU
vezérelt
orszagok
Vallalkozok tarsadalmi statusza 57,2 58 71,0
Vallalkozo6i karrier 66,1 70 52,8
Média szereplés 54,5 62 40,6

Az 6koszisztéma ¢€s az egyéni vagyak ahogy a szakirodalomban elévezettem
interaktiv egymasra hatdsban vannak. Azonban nem elég vonzo, ha csak az
infrastruktira van meg.

3.1.3 Adatok osszegzése

6.  Tablazat CBInsight és Autospy.io adatbazis §sszevont bukas okok (mdd 1 és 2). A szerzé szerkesztése.

Méd 1
(AUS) Méd 2 (AUS) Méd 1 (CBI) Méd 2 (CBI)
ph % ph % ph % ph %
1 | ego rugalmassdg/rugalmatlansag és fokuszalas 9 4% 20 5% 19 5% 16 8%
2 | alapitok kozotti konfliktus és csapat probléma 20 9% 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%
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5
| 6 | kapcsolatrendszer hianya |

| pénz és koltekezés problémaja [38] 18% | 81 ] 20% | 59[ 16% | 26 [ 12% |
1] 0% | 71 2% | 17 ] 5% | 8] 4% |

A két adatbazis és a két modszer Gsszehasonlitd tablazatabol egyértelmiien
kideriil, hogy az adatokbdl képezhetd profilok (és trend vonalaik is)
egymasra fekszenek, azaz konzisztensnek tekinthetdek.

Az itemeket keresztellendrzéssel is ellendriztem.
7.  Tablazat CBlInsight és Autospy.io adatbazis keresztértékelés A szerzd szerkesztése.
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007

ha Sig>0,05, akkor a két modszerrel kapott eredmények statisztikailag hasonlitanak, illeszkednek,
MI1=modl AUS; M2=mod2 AUS; M3= modl CBI;M4= mod2 CBI.
Ezen elemzésbdl kideriil, hogy azon fobb dimenziok, amelyek mentén
feltételeztem, hogy hatassal vannak egy kezdd és fejlodo vallalkozas életére
megerdsitést kapott a keresztellendrzés soran. A két adatbazison lefutattot
probak ereményeibdl mar kovetkeztethetd, hogy a felépitett modell noha
tovabbi szélesebb korti ellendrzést igényel, de van hozzaadott értéke.

3.1.4 Korai fazisu vallalkozok kompetencia kutatasa

A harmadik adatbazis eredménye, amely Osszesen (n=)36 elemil volt, a
kovetkezd eredményeket taldltuk kutatd tarsaimmal (Szathméri et al
megjelenés alatt). A cégekben kritikus kompetencianak tartottak a vallalkozé
nyilatkozok az alabbi 6t tényezot:

1) Informaciogyijtés (n=26, azaz 72%): megfeleld mennyiségli és mindségii informaciot
gyljt-e, tudatosan teszi-e ezt, ledllitja-e az infromaciogyijtést, amikor ugy érzi, igazolta
az eredeti koncepciojat

2) Ugyfélorientacié (n=23, 64%): valos iigyféligényt talal-e, "a megolddsba szerelmes,
nem a problémaba"-jelenség megfigyelheté-e. Ez jellemzden egyiitt jart az
Informaciokeresés kompetenciaval, kiilonb6z6 kombinacidokban fordultak elé (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 miikodésén, amikor sziikséges, tanul-e a tapasztalataibol

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

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

Ezen eredmények megerdsitik a disszertdcioban felépitett koncepciot,
amennyiben rdmutat arra, hogy magasszintli marketing, termék fejlesztési,
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piaci tudasszerzd kompetencidk fontosak. Tovabba megerdsiti a talalt
eredmény azt is, hogy nem csak meg kell szerezni, de azt kritikus
szemléletben fel is kell dolgozni, és valtoztatni kell, ha sziikségszert.

4 Uy TUDOMANYOS EREDMENYEK

4.1 VALLALKOZOI OKOSZISZTEMA

A fenti adatok, valamint a szakirodalmi dsszefoglald alapjan kijelenthetd,
hogy az oOkoszisztéma elemei koziil mind a kemény tényezéknek titulalt
infrastrukturalis, mind pedig a puha tényezOknek nevezett kozosségi
kultarélis és tudas jellegli elemek fontosnak mutatkoznak. Addig mig az
elébbiben relative gyorsan lehetséges fejlddni, addig a kulturdlis és
kompetencia hidnyossagokat lassabban lehetséges csak a kivant szinvonalra
feltornazni — amennyiben ez cél. A kemény tényezok nélkiil meg se fordul
az egyén fejében, hogy vallalkozzon. A kdz0sség tamogatd magatartasanak
hidnyaban el sem jut odaig, hogy a vallalkoz6éi karrier, mint hivatas
megforduljon a fejében. S6t a bukés lehetdsége, vagy a média hirek
elrettentd ereje még ellentétes dinamikat is okoz a vallalkozoi szdndék
tekintetében. Ezen tényezok (kultara, vallalkozéds inditasi kompetenciak,
menedzsment kapacitds) azok, amik miatt nagyon gyorsan kénytelen
befejezni a vallalkozast és legkdzelebb mar probalkozni sem lesz kedve.

A lehetOségek észlelése elofeltétele, alap lizemanyaga a vallalkozoi
szféranak. A kemény ¢és puha elemek megkiilonboztetésén tul,
eredményemnek tekintem, hogy a puha elemekhez kotom az okoszisztéma
mitkddési, mindségi szinvonalanak hatasat.

4.2 A ‘VALLALKOZOI FOLYAMAT’

A fentiek alapjan a ‘vallalkozoi folyamat’ els6 pillanataban a legfontosabb a
jo alapanyag, az oOtlet. Az Otlet létrejottéhez sziikséges az informacios
kornyezet és bizonyos szakteriilet készség szintli ismerete, azaz né¢hany ezer
szakértdi séma. Ez alapjan az otlet, az 6tletadd/Inventor/Innovator fejébdl
pattan ki, ami leginkdbb egy intuitiv, spontan folyamat. Errdl az Gtletrdl
dont az egyén, hogy mit kezd vele. Ha dontése a vallalkozas felépitése,
akkor elkezdddik a masodik vallalkozoi folyamat szakasz.

Az alabbi abrat Moore hasonlo abraja nyoman épitettem fel (3. Abra).

Az otlet elkezd életre kelni, 6néllosodni, elkezd koré a test épiilni, ami
véllalkozas format fog oOlteni. Innentdl viszont mar nem a klasszikus
vallalkoz6i kompetencia a legsziikségesebb.

Egy ¢épit6 menedzser és egy valtozdsmenedzser tuddsara van sziikség. Ki
kell fejlédnie a ‘dinamikus kapacitds’ kompetencidnak. A vezetd részérdl
leginkabb a tudas fontos, a menedzsment ismeretek (valtozasmenedzsment,
szervezetépités, stratégiai és erdforrds tervezés) ¢és a marketing
szakismeretek teriiletérdl keriil ki. Ebben a szakaszban annyiféle uj
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3.

kompetenciara van sziikség, hogy nyilvanvalo, hogy ez nem egy ember
feladata, igy nagy szerepe van a csapat iranti bizalomnatk.

Intra pszichés

tényezok Ingerek
Személyiség feldolgozasa,
Alap-kompetenciak Megértés,
Specialis Lehetoség latas
kompetenciak

Kockazat kezelés,

Koriilmények Onbizalom,
szambavétele, magabiztossag
Bizonytalansag versengo agresszid
kezelés

Kontextus
Tarsadalom,
Okoszisztéma,
Mikro kozosség
(csalad, baratok)

Informécio,
Informacio, Er6forrasok,
Felhatalmazas 4 S Téamogatés,
Meger6sités Visszajelzés

Abra. Otlet — dontés - akcio megsziiletésének pszicholdinamikai és kornyezeti eléfeltételei. A szerzé szerkesztése.
A kovetkezé fazis mar egy nyugodtabb iddszakot igér, ahol egy
konszolidaltabb szervezetben klasszikus menedzsment funkciot kell ellatni,
ha nem tortént hiba a korabbi szakaszokban. Ezen a téren 0j tudoményos
eredményem a véllalkozdi folyamat Gjrafogalmazasa és interpretalésa.

Vallalkozoi folyamat

Invencio - Na, mi ez? - Kaosz és = | Konszolidacio
novekedés
Legfontosabb szereplo és legfébb szerepe
Feltalalo/otletember | ™ | Vallalkozd/producer | = Valsag/ - Menedzser
valtozasmenedzser

4. Abra Vallalkozasi folyamat magas szintii modell fészerepléje. A szerzé sajat alkotésa
4.3 A VALLALKOZOI FOLYAMAT KOMPETENCIA IGENYEIROL

A folyamatban valo eldrehaladas soran egyértelmiien uj és meég ujabb
kompetencidakra van sziikség. Tobb, mar adott, megszerzett kompetencidban
mélyebb ismeretekre is szert kell tenni. Ezen kompetencidk, sokszor nagyon
kiilonb6z6 gondolkodasi keretet (mindset) kdvetelnek meg az egyéntdl. A4
kompetenciak koziil a legtobbet elsésorban egyénekhez kétiink, de
masodsorban a szervezetben is ki kell alakitani mint szervezeti képesség. Az
elsd szakaszban (intra) egyfajta szakmai felkésziiltség kell; sziikséges
tovabba magabiztossag és versengd agresszivitas. (5. Abra)

‘Otletté] az elsé 1épés’ néven illettem az elsé szakaszt, ahol az inventor a
vilag ingereinek és informécioinak sajatos kodolasa utjan — 0j dolgokat alkot
(Peter Thiel ezt a szakaszt ‘nullardl az egyre’ szakasznak hivta - 2015). A
kovetkezd szakaszban a vallalkozo/producer, felhalmozott szaktudéasaval
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megalapozza az otlet 1étjogosultsagat és kialakitja a semmibdl, a valamit. A
vallalkozoi folyamathoz kapcsolodd sziikséges kompetencia elemek
ujradefinialasa és interpretalasa volt a tudomanyos eredményem.

otlet dontés akcio (els6 1épés)

dinamikus kapacitas kétkezliség csapat mngt
Mi tud az otletbdl létrehozott termé piacon?
Marketing Termékfejlesztés Piacismeret

Stratégia termékre és szervezetre

termékstratégia szervezet stratégia

Eréforras és szervezettervezés

Eréforrastervezés Pénziigyi tervezés

Pénziigyi tervezés

koltségek cashflow t6keigény
\J

Prezental6 /sales kompetencia

hiteles meggy6z6 utankovetd
L\

Megvalositas
operativ mngt emberek vezetése ellendrzés, korrekcid

g
Konszolidalt szervezet menedzsmentje

5. Abra A Villalkozoi folyamat fébb kompetencia igényei. A szerzé sajat alkotésa
4.4 A ‘VALLALKOZO’ DEFINICIO PONTOSITASA

Alapvetden a schumpeteri véllalkozobol kétfélét feltételeziink (Greathouse
2012).

1) Az inventort, akinek ujszeri, eredeti 6tlete van egy termékre/szolgaltatasra, vagy olyan
Otlete van, amely mar korabban meglévé elemekbdl all dssze, de Gjszerlien. Ezzel egy
ujdonsagot hoz Ilétre. Ide soroljuk a termék, és a szervezeti innovacidt (mén
természetil) is.

2) Az innovator képes olyan szervezetet 1étrehozni, amely egy gyorsan valtozd piacon
novekedést produkal, tigyhogy valamilyen innovaciot alkalmaz sikere érdekében.
Képes szervezeti eszkozokkel megteremteni azt a kdrnyezetet, amelyben a vallalat
képes adaptalddni és innovaciot 1étrehozni. Producernek is neveztem a dolgozat soran
ezt a szereplot.

Az els6 kategoridba esdket, alapvetden Gtletembernek, feltalalonak tekintjiik
addig, amig akciot nem kezdeményezve, meg nem probaljak az otletiiket
piacra vinni.

A fentiek koziil is csak azt tekinthetjlik vallalkozonak, aki valddi 6ninditotta
kezdeményezésbdl, valodi akciot hoz létre, és nem all le az ‘elsé
probatételnél’, akadalynal. A vallalkozéi definicié téméjadban tudomanyos
eredményem, hogy a klasszikus, de mindenkire értend6 definici6 értelmezési
hatarait jelentOsen sziikiteni javasolom.
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4.5 NEM KONVENCIONALIS SZERVEZETEK (NCO)

Egy 1j, specialis tulajdonsagokkal bird szervezeti csoportosulast kivantunk
differencialni. Ezen kisérletiinkr6l tobb cikkben, konferencian be is
szdmoltunk mar (Németh 2009; 2017; Csigas és Németh 2015). Csigas
Zoltan kutatétarsammal 2010 ota keressliik azon szervezeteket, amelyek
olyan Moén-t tudnak magunknak, amellyel a piacon kiemelkedd sikereket
tudnak felmutatni. A sikerre vonatkozoan, nem csak a pénziigyi sikereket
vartuk el, hanem a piaci szerepldk befolyasolasat azzal, hogy a Mén el tud
terjedni, aminek kovetkeztében megvaltozik a piac karaktere: a termelési, és
a fogyasztasi oldalon egyarant. Talaltunk néhany tucat céget, amelyik
megfelel a kritériumainknak. A tudomanyos eredményem, hogy az NCO-k
mogott  valodi, a klasszikus  véllalkozoi  definicioknak  megfeleld
vallalkozokat azonositottam.

4.6 COVASZERVEZETI MODELL

A CoVa szervezeti modellt egy tudoméanyos és gyakorld szakemberekbdl
allo csapat fejlesztette, amelynek vezetdje voltam. A modell tobb szinten
elemzi a szervezeti miikodést (Németh et al. kiadas alatt). A tavcsd, vagy
kiilsé nézbépont; a szabad szem, vagy belsd nézdépont; és a mikroszkop,
vagyis szakértdi nézépont. Ez utdbbi egy diagnosztikai célu kérddivben
testesiil meg.

Cél elérés Elvarasok teljesitése
[t y) j i, vevsi, i i)

&
2
alle . & 4;//,

Miikddés (aszervezet pénziigyi, informacio, tarsadalmi, &
humén, jogi, politikai, <
anyag, energia, tudas geogréfiai stb. Miikodtetés

Cél megha- Elvarasok:

6.  Abra COVA szervezeti modell — tivcsd, kiilsé nézépont és szabad szem nézet (Németh et al, kiadas alatt)

A szakirodalomban talalt modellekhez képest az Ujszerliséget az egyén-
csoport-szervezet illeszkedés jelenségkor jelentdségének felismerése és
meghatarozo6 mivolta szerinti ardnykezelése képezi.

A CoVA modell gyakorlati alkalmazédsai sordn szerzett tapasztalataink
feldolgozasa és bevalasanak referenciaértékli igazolasa még napjainkban is
ban is folyik.

4.7 A LEWIN-I KEPLET VALLALKOZOI SZEMLELETU TOVABBGONDOLASA

Az eredeti lewin-I Lewin (1972:414) képletet: B = f (P, E) kiegészitettem,
(E a kiilsé kornyezetbdl érkezé hatasok; P a pszichés folyamatok egyiittese adjak a
viselkedést, B-t).
Feltételeztem, hogy a kornyezeti hatdsok Osszességét a kovetkezd
kifejezéssel arnyaltabban lehetne leirni:

E=(S5AIDNP
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ahol (S) az inger (kiilsé kornyezetbol szdarmazo, barmi olyan inger, amely
detektdlasa viselkedés valtozas okozhat), (A) a kultura tdmogato mivolta, és (1), az
informacio de mindez sajatos torzitasokkal érkezik (b) meg egyéniink észlelési
rendszerébe. A kitevordl, mint operdtorrdl a kévetkezot tudhatjuk: ha b=1, akkor
nincs torzitas, tény, alapu vilaglatas jellemzo (realitaspont); ha b>1, akkor, erdsen
irredlis vagyak vezérlik viselkedést; 0<b<lI kozotti érték azt jelzi, hogy leértékelik
a kornyezeti lehetéségeket. Nem tudjuk, hogy b milyen fiiggvény szerint valtozik, de
felteheto, hogy a veszteség, nyereség irdnti viselkedés Kahnemann és Tversky
(1979) altal leirt kilatas elméletében kozolt fiiggvény karaktere megjelenhet benne.
Folytatva a gondolatsort, a lewin-i képletben szereplé P belsé pszichés
folyamat elemeit probaljuk megfogalmazni.
Szedjiik elemeire, a mar megismert kritériumok mentén, ehhez felhasznaljuk
kiegészitve egy Gleicher és Beckhard (1969) altal alkotott képlettel:
R < dXVXF
A lewini P operativ modellezéséhez felhaszndlom Gleicher és Beckhard
(i.m.) elképzelését, a szorzat tipusi Osszefiiggést, tigy, hogy az elemek
szintjén a korabban leirt vallalkozéi pszichés miikodési jellemzoket
szerepeltetem. Tehat:

P =D, = i{KxexV}

Tehat a pszichés folyamat (P), ami a vallalkozo dontése (De), azaz az intencio (i),
azaz a a vallalkozdsi szandék maga akkor all éssze, ha a déntéshozonak vannak
kompetencidai (K), van elegendd energiaja, amellyel elkezdi a tevékenységet (e),
amit egy erds jovokep (V) teremt meg.
K=1, ha a vallalkozo adekvat kompetencidkkal rendelkezik, K < 0 ha kompetencidi
erosen hianyosak, ha tébb van neki, akkor k>1. Tapasztalatok alapjan, ha a
feladathoz képes tulképzett munkatars végez egy feladatot hosszu tavon, akkor unni
fogja magat, mivel nem fogja kielégiteni, uj lehetéségek utin néz. ‘e’ a teljes
passzivitds esetében e=0. A vizio (V) értéke csak V20, azaz cselekvésre nem
mozgosit, ha 0, vagy ahhoz kézeli az eérték és V>1 nagyobbnak kell lennie,
amenyiben vonzo jovokeprol beszéliink.
Folytatva a tovabbi egységekre bontést a fenti kifejezésben:
K{ek,s,ab,exp,a,pers} e{fr,pro, coa}

Jelenleg még nem ismert K és E esetében a tényezok kapcsolata a fenti tényezok
kapcsolatakent jelentkezik, ezért nem lenne célszerti barmilyen matematikai
operdtort megkockdztatni, az azonban vélhetd, hogy olyan kompetenciak (K)
sziikségesek, mint pl.: az explicit tudds (ek), készségek (s), képességek (ab),
tapasztalati implicit tudas (exp), valamint attitiid profil (a) és a személyiség (pers),
valamint ahhoz, hogy valoban megsziilessen a dontés sziikséges energia (e) is,
amely frusztraciobdl (fr), proaktivitasbol (pro) és versengd agresszivitdas (coa)
elegyebdl dllhat. Az egész elegyhez kell még a erds jovokép (V) is. Ismét jeleztiik,
hogy a folyamat sajatosan torzult, amit ‘b’ jellel jeléltem operatorként.
P =D, = i{(K{ek,s,ab, exp, a,pers}xe{fr,pro,coa}xV)’}

Akkor tehat a korabbi lewin-i képlet Ujraszerkesztésében a kovetkezd
allaspontra jutottam. Az aldbbi kifejezésben szerepld f. jelen esetben a
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vallalkozoi funkciot jelenti, a B, pedig a megkezdett vallalkozoi viselkedést,
tehat az elsd 1épést a belsd vilagbdl kifelé¢ az interperszonalis térbe, azaz a
kiilvilagba. Azonban csak az elméletben kovetkeztetésbdl ‘interpolalni’ még
ne elég. A megvalodsitds (execution) mindsége legalabb annyira fontos ¢€s
jelentdsen befolyasolja az otletek késébbi sikerességét. Igy szorzod
tényezoként megjelenik az ‘exe’, mint megvaldsitasi tényezo.
B, = fe{(D., E)xexe}

A szakirodalmi és az empirikus kutatds kovetkeztetéseiként jutottam el erre
a gondolatra, de jelen kutatas keretei nem engedték ezen képlet tesztelését.
fgy ezen 1j hipotézisemre tovabbi eréforrasokat aldozva fogom keresni az
igazolast.

4.8 A SZERVEZETEK KO JELENSEGEI, AZAZ ‘CONDITIO SINE QUA NON’

A dolgozatban sokat foglalkoztam azon jelenségekkel, amelyek a
vallalkozora és szervezetére hatassal vannak, és ezen hatasok
kovetkezményekkel jarnak. A vizsgéalatban abbdl indultam ki, hogy vannak
olyan hatasok, amelyek serkentik, fejlesztik a vallalkozot és vallalkozasat,
aminek a kovetkezménye a progresszid barmilyen szempontbol is. Ezen
témat a szervezeti kivalosag fogalom rendszer koré épitik a vezetés és
szervezéstudomanyban. Itt inkabb azon jelenségekkel foglalkoztam,
amelyek gyengitik a szervezeteket, s6t elhaldlozasukhoz vezetnek, azaz
fatalis hibanak is nevezhetjiik dket. Ez az aga a kutatdsomnak csak sejtés
szinten marad, a bizonyitdson még dolgoznom kell tovéabb.

Azon szervezetek, amelyek az alabbi ot kritérium esetében nem tudnak
pozitlv eredményekrol beszamolni, azok vagy haldokolnak, vagy mar
meghaltak. (1.) Profittermelési képessége hianyzik; (2.) Hozzaadott
ertekteremtési képessege hianyzik; (3.) Nem szocialis halozatként mitkodik;
(4.) Nem képes informdcios halozatkéent mitkédni; (5.) Erdforrdsok
allokaloja nem hatékony.

4.9 POST MORTEM KUTATASI MODSZERTAN

Itt a kutatdsi eredményem, hogy egy sejtés fogalmaztam meg arra
vonatkozoan, hogy ezen mddszertan a vizsgalt mintan Ujszeri
informaciokkal szolgalhat a korabban bevett eljarasokhoz képest.

Az inspiraciot a kutatds modszertanhoz az orvosi tevékenységbdl kaptam
egyrészrl, valamint az un. reverse engineering modszertanbdl. Mddszertani
szempontbol, ezen kutatas esetében, az esemény utan kapunk csak adatokat.
Ezen adatok alapjan épithetttem fel, a mar bejoslasra is alkalmas
modellemet. Ezen mddszer érdekessége, hogy nem lehetséges visszamenni a
céghez ¢és tovabbi pontositd adatokat gytijteni, hiszen a cég mar megsziint és
idével az adatok rohamosan romlanak (tovabb torzulnak).
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5 KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

5.1 EGY MODELL KiSERLETE

Folyamat személetben vizsgaltam a vallalkozdsok témakdrét. Kevés
figyelmet adnak az Aattekintett szakirodalomban a folyamat szemléletnek
(McMullen ¢és Dimov 2013), és azon valtdsoknak, hogy mi is lenne az
egyénnek és a szervezetnek az érdeke.

A folyamat Shane és Venkataraman (2000) szerint - minimum a felfedezésre
¢s megvalositasra bonthatd. Eleve elrendeltnek tekintjiik, hogy az dtletad6 a
vallalkoz6, majd 6 a késébbi cégvezetd is. Szerep mindenképpen
megkiilonboztethetd, de a valésagban nem valik ketté, vagy akar tobbfelé
(az otlet ado/producer/vallalkozoé/innovator és a menedzser/vezetd szerepld).
Ahogy a novekedésben 1év0 szervezetek sikerességét megfigyelhetjiik
kijenthetd, hogy az altalanos gyakorlat - biztonsdggal nem a legoptimalisabb
megoldas. Aki valéban a klasszikus schumpeteri vallalkozo, az csak a
véletlen miiveként lehet alkalmas szervezet vezetésére. Ahogy Simon et al
(2000) megjegyzi ironikusan, hogy épp a vallalkozo latasmodja, amely
sajatosan torzitott - akadalyozza meg majd a kés6bbiekben Ot, a gazdasagi
tisztanlatasban és kovetkezésképp a racionalisabb dontéshozasban.

5.1.1 Egy uj vallalkozoi modell kisérleti alapjai

Kutatadsaim (mind szakirodalmi, és empirikus) alapjan a kovetkezd
vallalkozoi fejlédési modellt javasolom.

Egyértelmii, hogy mashogyan érdemes felosztani a vallalkozo6i folyamatot.
A szakaszok nem éles hatdrvonalakkal vannak elvélaszthatok, ugyanakkor
jellemzd eseményeknek (event based) kell megtorténniiik, hogy a
tovabblépést kovetni tudjuk. Az 4atmenetek olyan mindségi valtast
kovetelnek meg a vallalkozé aktortdl, hogy érdemes megfontolni adott
pillanatban a sorcserét, azaz azt, hogy adott életciklushoz megfelelébb
kompetencia mintazatu szakember megbizasat kell eszk6zolni.

Figyelembe kell venni, hogy az otlet és a inventor/innovator
szétvalasztasdval 1) korszak kezdddik a vallalkozoi folyamatban, az

¢épitkezés korszaka, ahol leginkabb egy valtozasmenedzser, néha
valsag/krizisintervencids vezetd sziikséges (Noszkay 2009).
Szakasznév Intrapszichés szakasz Interperszonalis Kiscsoport épités Kiils6 pénz
szakasz
Részszakasz név Otlet Dontési Szervezddés Szervezetiesiilés “Haknik”
alszakasz folyamat (1 Szint) szakasza
szakasza
A Feltalalo és vallalkozd Producer/vallalkozo Kaosz-, valtozas és valsagmenedzser,

dontéshozo/vezetd

aki tudatosan képes épitkezni ezzel
szerep jellemzdje

egyiitt, meggy6z0 prezentator

Az inventor/innovator Ez az otlet Csapat épités, kultura Eldadni és
Tipikus f,eladata, belsé miikodésének kidolgozasarol és teremtés, termék eladni
tuddsa eredménye az otlet és a prezentalasarol szol épités
dontés
Kompetenciai Absztrakt otletei vannak, Ez a szakasz Magas szocidlis A j6 eléado,
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amelyeket képes hasonlit leginkabb a érzékenységii és story teller
interpretalni. A schumpeteri csapat motivalo (torténet
schumpeteri vallalkozo a vallalkozoéra. Ide egyén, aki képes mesélo), jo
szakasz masodik felében mar egy hiteles vezet6i rovid és
az aktivitassal 1ép be. fegyelmezettebb, dontésekmeghozasara, hatasos
pénziigyekben példamutatasra is. Ert prezentacid
felkésziilt és a terméképitéshez és a | tartd (pitch)
meggy6z0 marketinghez
kommunikacioju egyarant
embert feltételez

Szakasznév Epitkezés Erettség felé
Részszakasz név Szervezetiesiilés (2 Novekedés Sajat piacrol valo kilépés
Szint)
A Szervezetépitd, valtozasmenedzser Konszolidalt menedzser
dontéshozo/vezetd
szerep jellemzdje
Tipikus feladata, Szervezetet épiteni, Folyamatosan kezelni kell a Ez a menedzsmenttudomany, a
tudasa folyamatokat kozeli feladatokat és a szervezettudomany, a
kialakitani, kozép-hosszua tava kozgazdasagtudomany
dokumentaciot kihivasokat. Folyamatosan teriiletérél megszerezhetd
végezni, kialakitani a alkalmazkodni a tudashalmaz, amellyel kivalo
riport rendszert, piacot valtozasokhoz, amelyek a vallalatokat lehetséges iranyitani.
épiteni novekedésbol kovetkeznek.
Egyre tobb iranyba
kihelyzeni a bizalmat a
szakfeladatok iranyitoi felé.
Kompetencidi Folyamatépités, Valtozasmenedzselés,
vallalatgazdasagtan, leadership,
leadership, kompelxitaskezelés
7. £

Abra Vallalkozoi folyamat kdzepes szintii kidolgozasa. A szerzé sajat alkotasa

6 HIPOTEZISEK ERTEKELESE, MEGVALASZOLASA

6.1 HipoTEZIS 1 (OKOSZISZTEMA)

Els6 hipotézisemet az Okoszisztémak
szempontjabol fogalmaztam meg. {gy hangzott:
H1: A vallalkozo6i 6koszisztémanak sziiksége van a higiénés koriilményekre,
mint példaul az infrastruktura, a kormanyzati timogatds és programok, jogi
¢s kereskedelmi szabdlyozasi kontextus ¢s a tokére. Ugyanakkor alapvetden
az Otletet, az Otlet késobbi vallalkozasba vald atforditasat, valamint a
vallalkozas novekedésének és teljesitd képességéhez sziikséges a specialis
kompetencidkkal bir6 humanerdéforras tartom meghatarozébbnak. Ennek az
emberi eréforrdsnak a szinvonala az ami meghatarozza egy okoszisztéma
sikerességét. Az adott vallalkozoi életciklusban, adott kompetencidkkal
ellatott szereplokre és altaluk formalt kozosségre van sziikség. Ezeket a
‘puha’ tényezdket nevezhetjiik tokevonzo képesség elemeinek is.

6.1.1 Hipotézis 1 értékelése

sikerességének  kritériumai

Az Aattekintett szakirodalom és az empirikus (GEM) kutatds eredményei
alapjan azt a kovetkeztetést kell megtennem, hogy a hipotézisem
elfogadhat6. A rendszer, amely felépiil és Okoszisztémaként miikddik,
jelentdsen hat, és befolyasolja tagjait. Egyértelmilien latszik, hogy a
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sikeresebb Okoszisztémak esetében megteremtddtek a feltételek a kemény
tényezOk szintjén, ugyanakkor sokkal magasabb szinvonalon menedzselik a
‘puha’ tényezdket ezen orszagok. Nem elégséges kormanyzati programokat
inditani, vagy megépiteni a fizikai, jogi és kereskedelmi infrastruktirat, vagy
pénzzel elarasztani a piacot. Sziikségesek hozza a vallalkozdi kapacitassal
bird egyének ¢és a tarsas-tdrsadalmi kozosség tdmogatd, megerdsitd hatédsa,
azaz kulturdlis kontextusa is. Ahogy fentebb bemutattam, az 6koszisztéma
karaktere mikro szinten is megjelenik, az egyén ¢életében azzal, hogy milyen
értékrendet erdsit meg (csaldd ¢€s tarsas-tarsadalmi szinten), amelyek
tamogatjak, vagy akadalyozzak az egyén gondolkodasat, vagyait, szandékait
és cselekvéseit.

Osszefoglalva a hipotézist bizonyitottnak tekintem mind pszicholdgiai,
szocialpszicholégiai, szociologiai, gazdasagi és innovacidés dinamikak
mentén, miutan az 6koszisztéma igen jelentds hatassal van arra, hogy milyen
mindségli és mennyiségli vallalkozés indul és mikddik.

6.2 HIPOTEZIS 2 (VALLALKOZOI FOLYAMAT)

A masodik hipotézisem gondolata a vallalkoz6i folyamat szemléletének
ujragondolasan és ennek kovetkeztében a adott szakaszban legsziikségesebb
kompetencidk kortil forgott. Eredetileg ezt a hipotézis fogalmaztam meg:
(H2) Indokoltnak tartom megfigyeléseim alapjan levalasztani az 6tletalkotas
szakaszt a vallalkozoi szakaszrol. A vallalkozoéi szakasz egy relative rovid
szakasz, amelyet az Gtlet szakasza el6z meg és a novekedési szakasz kovet.
A korabbi és késObbi elhatarolt szakaszok nem kovetelik meg a foszerepld
vallalkoz6i beallitodasat (kompetencidkat), s6t sok esetben kontra
produktivnak mutatkozik egyik-masik helyzetben. Konkrét kompetencia
hidnyokra gyanakodtam, mint az értékteremtd folyamat megteremtésének
hidnya, vagy valddi egyiittmiikodd kozosség 1étrehozasa.

6.2.1 Hipotézis 2 értékelése

A vallalkozoi folyamat hipotézishez szakirodalom- és empirikus (Post
mortem) kutatdssal jartam korbe, amelynek eredményeként kijelenthetem,
hogy érdemes szétvalasztani a vallalkozo6i folyamatban az 6tletelés szakaszat
a késobbi vallalkozoi szakasztol és a novekedési szakasztol, valamint a
konszolidalt cég miikodési szakaszaitol.

Vallalkozéi folyamat

Invencid - Na, mi ez? - I?aosz e§ - Konszolidacid
novekedés
Legfontosabb szereplé és legfébb szerepe
Feltalalo/otletember Vallalkozé/producer Valsag/ Menedzser
- = | valtozdsmenedzser | ™

8. Abra Vallalkozéi folyamat magas szintii modell fészerepléje. A szerzd sajat alkotasa
Azt is kijelenthetem, hogy adott szakaszokra vonatkozoan azonosithatoak
olyan kompetencidk, amelyek specidlisan sziikségesek ahhoz, hogy adott
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¢letszakaszt kielégitben meg lehessen oldani, vagyis a hipotézisemet
igazolni tudtam.

6.3 HIPOTEZIS 3 (VALLALKOZOI SZEREP)

A viallalkozoi szerepekkel kapcsolatban alapvetéen a szakirodalmon
keresztiil taldltam megerdsitést. Az empirikus adatokat csak kozvetetten
tudom ez iranyban felhasznalni. Az eredeti hipotézisemben (H3) azzal a
felvetéssel ¢éltem, hogy érdemesnek tartom lesziikiteni a vallalkozoi
definiciot egy olyan vélhetden apré kozosségére, amely valoban definicio
szerinti vallalkozoi jellemzokkel bir. Arra tettem még kisérletet, hogy
szerepeket definidlok, amennyiben ezeknek 1étjogosultsaguk van a
szakirodalom alapjan.

Amennyiben szigortian vesszem a klasszikus szerzOk elvarasait egy
véllalkozoval szemben, akkor meg kell allapitani, hogy a létrejové jogi
formacidk, noha mind vallalkozdsnak hivhatéak, de a mdogotte 1évo otlet,
vagy az Otletet menedzseld egyének tobbsége nem felel meg a ‘schumpeteri’
értelemben vett vallalkoz6 definicionak. A tobbség kis szervezet tulajdonos
ugyanakkor, se nem innovativ az otlete, se nem ndvekedés orientalt. Amikor
feltételeziink egy viselkedés profilt a klasszikus vallalkozorol, akkor a
tobbség ennek egyaltalan nem felel meg.

6.3.1 Hipotézis 3 értékelése

A szakirodalomban és a megfigyeléseim alapjan tobb szerepet azonositottam
¢és pontositani tudtam a véllalkoz6 definicidt, hogy kire is vonatkozhat
igazabol.

A kérdést alaposan korbejarva megéllapithatd néhany személyiség elem,
felkésziiltségbeli allapot (é¢s nem konkrét szakismeret), amelyek segithetik,
mind az innovator, inventor, dtletembert. A hipotézisemet igazoltnak itélem,
mivel a vaéllalkozo6i szerepeket és kompetencidkat finomitva és szamos
torzitd tényez6t is figyelembevéve, feltételezésem szerint egy joval
arnyaltabb vallakozo6i képhez jutottam, az eddig ismerteken feliil.

Az elébbi kérdéshez kapcsolhatd tovabbi hipotézis (H3.1) azaz, hogy az
NCO-k (Nem Konvenciondlis Szervezetek) mogott egy ‘igazi’ — a
véllalkozoi definicionak jobban megfeleld egyént talalunk, kdzvetett modon
bizonyitottnak gondolok. Noha nem a véllalkozokat kerestiik, de minden
egyes szervezet mogott azonosithatd volt az Gtletgazda, vagy az a kdzosség,
amely kitermelte magédbdl ezt az ujdonsagot, amely Mon-ként megjelent
(pecidlis szervezeti DNS profilként). Akik valoban a klasszikus vallalkozok,
azokat leginkabb sorozat vallalkozoként (serial entrepreneur) észlelhetjiik.
Akiket még, a vallalkoz6i kategdriaba soroltam, de inkdbb feltaldlonak,
otletembernek, innovatornak hivtam, 6k is kisebbségben vannak a gazdasagi
piacon. Egy érdekes keverék szerepet is taldltam, amelynek a legfébb
funkcidja és ebbdl adodoan kompetencidja abban allhat, hogy az 6tletbdl
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valamiféle transzformécio utjan gazdasagi entitast épit. Ez az entitas olyan
‘Monokkal’ rendelkezik, amely versenyelényt okoz neki, azaz ezen szerep
inkabb folyamat és szervezeti innovator, mint termék O a producer.

6.4 HirPOTEZIS 4 (KOMPETENCIA SZUKSEGLETEK ES KO PROBLEMAK)

Mind a szakirodalom, a kutatasaim, mind pedig tanacsadoi tevékenységem
abba az iranyba mutatnak, hogy ezt a hipotézis (H4), amelyet a kritikus
szervezeti jellemzoknek szenteltem, ha részben is, de el kell fogadnom.
Teszem ezt azzal a megjegyzéssel, hogy ujdonsagot az egyedi
kritériumokban nem talaltam, azonban a profil esetében fenntartom, hogy
érdekes fejlemény lehetséges, akar mint gyors diagnosztikai eszkoz.

6.4.1 Hipotézis 4 értekelése

A legtobb esetében semmiféle Gjdonsagot nem tudtam kimutatni. Egyrdl
megallapithatom, hogy noha kritikusnak gondoltam - nem az. Ez pedig a
humaneréforras rendelkezésre allasa. Ugy tiinik, nem ez a legkritikusabb.
Kutatésban talaltam olyan kritériumokat, kompetencidkat (szervezeti szintil),
amelyek kritikusak adott szervezeti életszakaszban és sziikséges beépiteni
Oket a szervezet mélyen gyokerezd struktiraiba. Mindkét oldalon sziikséges
ezeket felépiteni. Mind a modus operandi (formalis és informalis
folyamatok), és mind a modus vivendi oldalon egyarant (mint értékrend,
szervezeti kultara, kapacitasok, képességek). Ezen vallalkozoéi profil
(gondolkodasi mintazat, személyiség, kompetencia) késébb az érett
szervezetek életében is hasznos, hiszen egy érett szervezetnek is
folyamatosan meg kell ujulnia, ahogy azt a gazdasag evolucios elméletei
alapjan bemutattuk. Az érett szervezeteknek azonban, sajat maguknak is
meg kell szereznilik ezen megljulast segitdé szervezeti szintii
kompetencidkat. A két legfontosabb szervezeti szintii jelenséget a dinamikus
kapacitasban (Teece, Pisano és Shuen 1997) és a szervezeti kétkezliségben
azonositottam (Organizational Ambidexterity — Duncan 1976 nyomén
Raisch ¢s Birkinshaw 2008; Gibson és Birkinshaw 2004).
Az un. KO (Knock Out) kritériumok koziil az els6 6t valoban kritikusnak
talaltatott, amelyek alapjan adott szervezet vizsgalhatd, hogy valodi
véllalkozasként miikodik-e és életképes-e. A hatodik tekintetében (emberi
eréforrasok), el kell vetnem a fontossagat a szakirodalom alapjan.

1. Profittermelési képessége nincs,
Hozzaadott értékteremtési képessége nincs,
Nem szocialis halézatként mukodik,
Nem képes informacios halézatként miikédni,
Erdforrasok nem hatékony allokéloja,
Emberi eréforrasok behozatala a szervezetbe.

AN
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7 MELLEKLETEK

Személyes Személyes

karakterek karakterek

Kreativitas Kockazat vallalas

Informacié keres6

viselkedés

Bizonytalansag Elégedettlenség a

tiirés munkaval, annak
elvesztése

Innovativitds
karakterek
Termék  védelem
Csapat szervezés

Er6forrasok
mindsége

Személyes Szervezeti
karakterek karakterek
Formalis Menedzsment
képzettség és eszk6zok
tapasztalat
Menedzseri Mas
képességek szervezetek
karaktere

Kornyezet
Lehetdségek
mutatkoznak
Kreativitast
tamogatasa
Személyes
kornyezet

Kornyezet
Inkubacios
szervezet
Szervezeti kultira

b

9.  Abra A villalkozéi folyamat (Moore 1986:67) forditotta: NGT

Kornyezet
Verseny

Kornyezeti

valtozasok

8.  Tablazat Kategoriak dsszevonasa CB Insight TOP20 bukasi ok alapjan (mod 1). A szerzd sajat

szerkesztése
CBInsight lista Problém
elem a helye Jelenség
1| 14,18, 19 intra ego rugalmassag/rugalmatlansag és fokuszalas
2 13,12 inter alapitok kozotti konfliktus és csapat probléma
311L,8,9,10,15 mngm termék (nem old meg problémat, gyenge iddzités, piaci igények ignoralasa

4 14,6,7,11,13,20 mngm

tervezes és probalgatas hianya

51 2,516,17 mngm

pénz és koltekezés problémaja

6 | 18 intra/inter

kapcsolatrendszer hianya

9.  Tablazat Kutatasi kategorizacios tablazat cégek elhalalozasi okanak felderitésére. A szerzé sajat

szerkesztése.
Probléma teriilet Jelenség Alap ok Kod
Alapitéi konfliktus konfliktusok A
bizalomvesztés B
piaci visszautasitas nincs piac
piaci ellenallas
arazas
gyenge termék
. nincs belépési pont
Termék termek idozités c
nincs pivotalas
rossz lokécid
hibas piacra vitel
versenytars kiiitdtte
nem milkodik/nincs iizleti D
Tervezés/mngm modell
elveszett fokusz E
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pénziigyi probléma cash probléma F
koltségiigyek

Jog jogi probléma G

vezetés tervezési probléma H
kulttra felépités

Megvalositas (operativ I

vezetés)

HR nem megfeleld a csapat J
diszharmonia a csapatban

valtozdsmngm K

kiégés L

szenvedély kérdés nem volt soha M
eltiint

befektetd hiany kompetencia hidny
gyenge eléadd képesség N
Osszeférhetetlenség

Osszeférhetetlenség o

vallalkozd/vezet6é/dontéshozo 11:312 llflrlrllfk Viselkedési P

problémak

gyenge dontések komplexitas kezelés hiany Q

rugalmassag kezelés rugalmas R

tal rigid

10.  Tabldzat GEM EFCs modell Okoszisztéma pillér tényezdi. A szerzd szerkesztése

lehet6ségek

Vallalkozoi pénziigyi

Vallalkozo6 képzés
formalis iskolai szinten

Belsd piaci
dinamika

Kormanyzati politikak:
tamogatas ¢és fontossag

kiviili formaban

Vallalkozo képzés iskolan

Belsd piaci terhek
¢és Uj piacra lépés

Kormanyzati politikak:
adok és biirokracia

K+F transzfer

Fizikalis
infrastruktira

programok

Kormanyzati Vallalkozoéi

Kereskedelmi és jogi
infrastruktira

Kultara és tarsas
normak

11.  Tablazat GEM EFCs Okoszisztéma pillér tényezé Magyar adatai 2014-2015-2016. A szerzé

szerkesztése

EFC HU adatok 2016 2015 2014
Vallalkozoi pénziigyi lehetéségek 4,5 4.0 2,63
Kormanyzati politikak: timogatas és fontossag 3,0 2.7 2,43
Kormanyzati politikak: adok és biirokracia 2,8 24 1,93
Kormanyzati Véllalkozo6i programok 3,4 3.2 2,41
Vallalkozo képzés formalis iskolai szinten 2,2 2.3 1,68
Vallalkozd képzés iskoléan kiviili formaban 43 4.3 2,82
K+F transzfer 3,8 3.6 2,41
Kereskedelmi és jogi infrastruktira 4,9 4.4 3.29
Bels6 piaci dinamika 5,2 5.5 3,13
Belsd piaci terhek és 11j piacra lépés 4,2 3.8 2,62
Fizikalis infrastruktara 6,9 6.1 3,94
Kultara és tarsas normak 3,4 3.2 2,32
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»Tudas profil” valtozasa a felsGoktatasban (MTA Tudasmenedzsment albiz BP, 2015.04.29)

Villalkoz6i  kultira fejlesztés nagyban (II.  Regionalis tapasztalatcsere a  Dél-Alfodon.
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Hogyan befolyasolnak kognitiv sémaink (sztorik)? (MTA Tudasmenedzsment albiz, Gyér, 2013.03.13
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a NCO-, majd az Academic munkacsoport vezetdje.

Uzleti terv készités praktikai — Otlett6l a megvalésulasig — JVSZ — KKV hét (BP. 2010.06.07-09.)
Intervencios eszkozok és megkozelités — nincs 1j a nap alatt - vagy mégis? — MPT Munka ¢és
szervezetpszichologia szekci6 Pécs, 2010.05.27.

A tarsadalom kulturalis hatasai a KKV vezeték gondolkodasi és viselkedési mintazatara — ERENET
KKV(Gyér SZE, 2010.03.26)

Szervezeti kommunikacié kint és bent (Perlaky-Papp Jozsef - Németh Gergely) Onkormanyzati pr forum,
(BP, BKF, 2009. november 11.)

A munkaerdpiac elvarasai és igényei az akkreditalt intézmények felé — AFIOE Orszagos Konf. (BP.
2008.01.25)

Egy allami nagyvallalat valtozasmenedzsmentje VOE Konferencia, ,,VALTOZASKESZTETESEK,
UJSZERU KIHIVASOK — VALTOZAS -és VALSAGKEZELESEK”, (BP. 2007.05.11.)

Hatar-kérdések tudatositasa — (szak)emberek egymasra hangolédasa (Varga S. Katalin — Németh G) VL.
Szegedi Pszichoterapias Konferencia (2007.04.27-28.)

Results of the DLFS survey DLFS projekt — EU Leonardo projekt — Liszabon (Portugalia); 2006.04.19-20.
Implementation Pilot Testing methodes and process 2 in the project of Developing Learning Facilitator in
SME’s’ - Portlaoise (frorszag); (2005.12.28)

Villalkozéi magatartiasok (Németh Gergely — Szirmai Péter dr.) - MABEC 2005. Management by Exhibition
and Conference / Menedzsment Szakkiallitas és Konferencia (2005. november 08-09.)

Characteristics of Business Behaviour... when development is needed (Szirmai Péter dr. — Németh G) —
Proceeding - In-Tech-Ed’05 5™ International Conference (2005. szeptember 08-09.)

Implementation Pilot Testing methodes and process in the project of Developing Learning Facilitator in
SME’s’ - Marseille (Franciaorszag); (2005.07.04-05)

Szervezeti diagnézis és képzési sziikségletek - Budapesti Corvinus Egyetem, az EVK Szakkollégiuma ¢és
Szervezeti magatartas tanszéke; Tréningek a szervezetben” konferencia; tarseléado:Gyulay Tibor (2005.04.12-
13)

Szervezetek tulélési technikai — Magyar Marketing Szovetség mithelymunkaja (2005.02.09.)

Szervezeti hiedelmek és a valésag - I11. Orszagos Tanacsadasi Konferencia; (2004.05.29.)

Fuziok és felvasarlasok lélektana — II. Orszagos Tanacsadasi Konferencia; tarseléadé: Gyulay Tibor
(2003.04.24.)

Egy szervezeti kultiura kutatas tanulsagai — SZIE Vezetéstud. Tsz, Szervezetfejlesztési nap. (2003.04.23.)

A szervezetfejlesztés fejlesztése - SZMT XI. Konferencia (2003.09.14.)

Kompetencidk a szervezetfejlesztésben — SZMT (2002.09.15.) tarseléado: Komor Levente dr.

Kis- és kdzépvallalkozasok fizios folyamatainak tAimogatasa — POZITEAM Szakmai est (2002.06.13.)
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